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vatelù s nabízenými slu�bami,  které dal�í slu�by by even-
tuálnì mìly veøejné knihovny  poskytovat atd.

 Konkrétnì na otázku: �Jak jste spokojen/a s nabídkou
knih a slu�eb ve veøejných knihovnách?� odpovìdìlo 80 %
ètenáøù, �e  je spokojeno, více ne� pìtina ètenáøù udala,
�e je dokonce  velmi spokojena. Od 13 % ètenáøù se do-
stalo knihovnám  neutrálního hodnocení a pouze 5 % do-
tázaných ètenáøù se vyslovilo, �e je s nabídkou slu�eb a
knih ve veøejných knihovnách nespokojeno. Nejvíce byly
s veøejnými knihovnami spokojeny �eny a nejstar�í respon-
denti. Nejvìt�í spokojenost také panovala ve mìstech støed-
ní velikosti (20 000-49 000  obyvatel), kritiètìj�í postoje
zaujímali mlad�í ètenáøi. Obecnou spokojenost ètenáøù
podporoval i fakt, �e tøi ètvrtiny dotázaných neuvedly
k práci veøejných knihoven �ádné  výhrady, mezi zbylou
ètvrtinou respondentù si 6 % ètenáøù stì�ovalo na nedo-
stateènou nabídku knih, 3 % na dlouhou èekací dobu a
pomalé zaøazování novinek. Jen jednotliví respondenti mìli
k práci knihoven a nabídce knih a slu�eb dal�í pøipomín-
ky.

 Stupeò kvality práce veøejných knihoven byl v tomto
plo�ném výzkumu zachycen jen okrajovì, ale významná
èást populace v ÈR ví, kde pùsobí v jejich okolí instituce
typu veøejné knihovny, pøedstava pøevá�né èásti ètenáøù
o veøejné knihovnì se shoduje s tím, jak se tato instituce
v jejich blízkosti skuteènì prezentuje, a zároveò ètenáøi
doká�í posoudit, jak vyhovuje jejich ètenáøským a infor-
maèním zájmùm.

 Souèasné výkony velké skupiny na�ich veøejných
knihoven jsou orientovány pøevá�nì na støední a star�í
populaci (dìt�tí respondenti nebyli zahrnuti), proto�e ne-
dostatek financí neumo�òuje rychlé roz�iøování moderních
informaèních technologií a èasto brání pru�nému nákupu
sbírkových materiálù v dostateèném poètu exempláøù.

Není �ádným tajemstvím, �e kdy� na�e odborná veøej-
nost zaslechne o normování výkonù v knihovnách, pocítí
lehké mrazení v zádech, zvlá�tì pøipomene-li si pøíèiny
sledování výkonù podobných oborù lidské èinnosti kdy-
koli v minulosti u nás. Nebude asi náhodou, �e se tento
námìt vrací  obvykle ve vlnách pøiná�ejících nové, �èers-
tvé� vedoucí síly  - jednou se sovìtskými zku�enostmi,
jindy s racionalizaèními poèiny, v dal�í vlnì rozbíjející
pozùstatky minulé éry z principu a nejnovìji ve snaze na-
podobit vlivy pøicházející ze  západních zemí. Doufejme,
�e pøípadný pøesun pozornosti ke kvalitativním ukazate-
lùm u nás bude skuteènì sledovat zejména zlep�ení práce
a slu�eb knihoven a nevyústí v izolované  procesy vyu�ití
jednotlivých výkonnostních indikátorù pøibli�ující se více
ménì historicky známým �potìmkinádám�.

Výkonnostní ukazatele v italských
knihovnách

V øíjnu 1999 probìhlo v Tallinu výroèní zasedání CENL
(Conference of European National Librarians - Konference
øeditelù evropských národních knihoven). Jedna ze sekcí se
zabývala ukazateli výkonnosti pro národní knihovny. Vedl
ji Esko Häkli z finské národní knihovny, který zastává ná-
zor, �e souèasná cesta u�ívání ukazatelù výkonnosti je nea-
dekvátní pro národní knihovny a �e v�echny nástroje hod-
nocení výkonnosti a aspekty nákladù jsou detailnì propojeny
se zpùsobem øízení knihoven. Vypracování vhodných uka-
zatelù je tøeba pokládat za klíè k úspì�nosti knihovny.
V diskusi byly otevøeny otázky: Kolik národních knihoven
je schopných vyu�ívat tyto ukazatele nebo jiné kvantifikaè-
ní/kvalifikaèní indikátory jako argument pøi rokování se
zøizovatelem? Jak ovlivòuje politická a té� rozpoètová situ-
ace èinnosti knihovny? Cílem projektu tvorby ukazatelù je
vytvoøení východisek pro jednání s finanèními orgány (zøi-
zovateli) a rovnì� pro vlastní management knihovny.
Knihovny musí zdokonalit argumentaci pøi jednání se zøi-
zovatelem ohlednì zvy�ování finanèních dotací na èinnost.
Rovnì� musí neustále dbát na svùj image na veøejnosti, musí
vystupovat jako dobøe øízená instituce s transparentní èin-
ností a neustále se zdokonalujícím managementem.

O svých zku�enostech s mìøením výkonnosti v knihov-
nách hovoøili zástupci italských knihoven. Øada italských
knihoven, zvlá�tì univerzitní a mìstské veøejné knihovny
v severní èásti Itálie, vyvíjí programy kvality vèetnì mì-
øení výkonnosti.

V milánské centrální knihovnì Bocconiho univerzity
ukonèili projekt kvality v roce 1998: aplikovali normu ISO
11620 Performance Indikators (ukazatele výkonnosti),
modifikovanou podle interních potøeb.

Ve Státní univerzitní knihovnì v Parmì je nyní zavá-
dìn zajímavý program na mìøení výkonnosti, který klade
velký dùraz na uspokojení u�ivatelù (user satisfaction).

Národní knihovna v Øímì (BNCR) se v letech 1995- 97
se úèastnila EQLIPSE (Evaluation and quality in libraries
performances systems), evropského projektu pro mìøení
výkonnosti a øízení kvality v knihovnách. Do tohoto pro-
jektu se zapojilo 10 evropských úèastníkù (z Irska, Nìmec-
ka, Velké Británie, Dánska, Itálie, Øecka, �védska) koordi-
novaných Univerzitou Støedního Lancashiru. Cíl byl
vymezen rozvíjením a ovìøením otevøeného automatizova-
ného informaèního systému pro podporu øízení kvality a
mìøení výkonnosti v knihovnách v�ech typù. Systém je za-
lo�en na architektuøe klient/server a nabízí kompatibilitu
s knihovními systémy od rùzných knihovních dodavatelù.

Systém pracoval v 6 fázích: od analýzy knihovních po-
�adavkù k propracování prototypu systému, který byl nej-
prve instalován ve dvou knihovnách, pak odladìn a rozvi-
nut v plnì funkèním systému, nakonec vyzkou�en v �esti
knihovnách a zhodnocen. Výsledkem byla implementace
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dvou rozdílných modulù: Quality Workbench pro kvalitu
øízení a Performance Workbench pro mìøení výkonù.

Modul PW vycházel z hluboké analýzy normy ISO 11620
a  integroval ji s dal�ími ukazateli výkonnosti, které byly
vybrány z rùzných prací napø. IFLA ad. Výsledkem je ote-
vøený katalog 52 ukazatelù výkonnosti a katalog souborù
dat, který mù�e být roz�íøen podle potøeb u�ivatele. Mo-
dul umo�òuje jak stahování dat po síti z automatizovaných
informaèních systémù, tak manuální vstup dat.

Kromì úèasti na projektu EQLIPSE se BNCR
v souèasnosti spolu s Národní knihovnou ve Florencii
úèastní na pilotním projektu �Kvalita v knihovnách�, kte-
rý financuje a podporuje sekce italského Ministerstva kul-
tury pro knihovny, nakladatelství a kulturní instituce. Pøes
existenci stejného komplikovaného cíle projektu pro obì
národní knihovny (tj. zlep�it organizaci a slu�by, raciona-
lizovat øízení, redukovat mrhání èasem, zdroji a náklady,
vytvoøit u�ivatelsky pøívìtivé prostøedí) byly sledované
modely rozdílné.

Vycházeje z pøedpokladu, �e právì národní knihovna
musí být orientována u�ivatelsky a hodnocení efektivity
slu�eb je správný pøístup ke zkoumání souvisejících pro-
cesù, zahájila BNCR v roce 1998 projekt jedním
z nejznámìj�ích výkonnostních ukazatelù: ukazatelem u�i-
vatelské spokojenosti.

To znamená soustøeïovat se na koncepci a �produk-
ci� knihovny, zmìnit staré my�lení - dosud pøe�ívající
v øadì italských knihoven - podle kterého knihovna je pøe-
dev�ím �skvostná vitrína pro drahocenné sbírky s povin-
ností otevøít své dveøe nevzdìlané veøejnosti�.

Pøehled o u�ivatelské spokojenosti pomáhá odhalit
v�echny krizové body v poskytování slu�eb u�ivatelùm,
ale také zdùrazòuje potøebu posoudit poslání knihovny
z rozdílných úhlù pohledu: jaký je obraz (image) národní
knihovny - a Národní knihovny v Øímì - v mysli ètenáøù a
zamìstnancù? Kde jsou styèné body u�ivatelských potøeb
a poslání knihovny?

Po vyzkou�ení nìkterých zmìn v èinnostech, slu�bách a
øízení navr�ených �skupinou pro nepøetr�ité zdokonalová-
ní�, která pracuje v BNCR od jara 1998, bude propracován
strategický øídící plán. Pøi koncipování plánu a upevnìní cílù
a úkolù je nutno brát ohled jak na poslání knihovny, tak na
spokojenost u�ivatelù. Budou analyzovány vertikální i hori-
zontální procesy za úèelem jejich zdokonalení a koneèným
cílem by mìlo být hodnocení tìchto procesù za pou�ití vý-
konnostních ukazatelù schopných mìøit efektivitu a úroveò
plnìní úkolù instituce, spokojenost u�ivatelù, kvalitu øízení
lidských a finanèních zdrojù. Výsledkem by mìla být nako-
nec vylep�ená image øímské národní knihovny.

Informace o prùbìhu projektu kvality v Národní knihov-
nì ve Florencii podala paní Antonia Ida Fontana v pøíspìvku
�Metoda øízení souèasné knihovny : rozpracování poli-
tiky kvality za pøedpokladu vyu�ití výkonnostních uka-
zatelù a zabezpeèení u�ivatelské spokojenosti�.

Na celém svìtì èelí národní knihovny stejným výzvám:
stát se kulturní institucí s vnímavostí k prostøedí, vytváøet

kulturní podnìty pro spoleènost, ani� by zanedbávaly roz-
poètové aspekty, umo�nit navý�it finanèní prostøedky vy-
u�itím korporací a nikdy nezapomínat na speciální poslá-
ní knihoven.

V�eobecnì uznávaným poèáteèním bodem pro tento cíl,
který je smìsicí tradièních èinností a nových dovedností, je
rozpracování politiky kvality, pøedpoklad vyu�ití výkonnost-
ních ukazatelù, zaji�tìní spokojenosti u�ivatelù.

Projekt kvality v Národní knihovnì ve Florencii
(BNCF) 1998-1999

Základní inovace v italských byrokratických tradicích
Od roku 1998 BNCF realizovala v zastoupení odboru

pro knihovny, nakladatelství a kulturní instituce Minister-
stva kultury ambiciózní pilotní projekt zvaný Systém kva-
lity. Tento projekt je souèástí �ir�ího plánu, je� také zahr-
nuje BNCR, pro koneèné u�ití v knihovnách zøizovaných
italským Ministerstvem kultury. Cílem je zlep�it organi-
zaci, racionalizovat interní èinnosti, redukovat na mini-
mum èasové ztráty, finanèní ztráty a ztráty energie a na-
vrhnout øe�ení pro management v klíèových funkcích
v knihovnì. Projekt kvality mìl tedy míøit k aplikaci øídi-
cích metod (managerial way) v my�lení a plánování
ve veøejné instituci s kulturními cíli.

Mezinárodní soustava pravidel (norem): ISO 9000
Ve Florencii je aplikována aktuální soustava norem ISO

9000 (verze 1994), jejich� flexibilnìj�í verze bude vydá-
na v roce 2000. Verze 2000 bude mimoøádnì zajímavá,
proto�e bude orientovaná více na výstupy slu�eb ne� na
organizaci. Kulturní mana�er obecnì a øeditel knihovny
zvlá�tì se budou stále více orientovat na klienta. Tato per-
spektivní norma bude pøiná�et nové vnímání racionaliza-
ce v byrokratické struktuøe a snad bude úèinná. Hlavní vý-
hodou projektu je stimulování detailní analýzy v celém
knihovním sektoru. Analýzy hlavních knihovních èinnos-
tí, zmapování nejkritiètìj�ích situací, studie speciálních èin-
ností urèených k identifikaci v�ech nonkonformních pøí-
padù byly zpracovány personálem, jeho� práce byla velmi
kvalitní, zvlá�tì kdy� uvá�íme, �e pracoval na základì dob-
rovolnosti a bez jakékoliv odmìny.

� První fáze: navr�ení smìrnice
Od èervence 1998 vedoucí skupina BNCF (Leading

Group), slo�ená z øeditele a dal�ích knihovníkù, provádì-
la analýzu mo�ností aplikace normy ISO 9000.

Nebylo jednoduché pøelo�it jazyk normy ISO 9000 do
knihovnických pøedpisù, ale nakonec byl pøehled knihov-
nických pravidel vytvoøen vèas pro zahájení projektu kva-
lity. V dubnu 1999 byl proveden audit, jen� umo�nil ve-
doucí skupinì lépe provázat stav vìcí v knihovnì
s po�adovanými modely.

Vedoucí skupina interpretovala problém Director�s re-
sponsibility (øeditelské odpovìdnosti) jako: 1. potøebu stra-
tegického programu, který znamená rovnomìrný (pevný,
stálý) proces definování hlavních pøedmìtù a smìrù vede-
ním knihovny za úèelem zabezpeèení flexibility systému
kvality a jeho adaptability do promìnlivého prostøedí;
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2. potøebu akèního plánu umo�òujícího naznaèit hlavní
cíle, napø. redukování akvizièních výdajù, podpora odvo-
zené katalogizace (derived cataloguing) nebo redukce kli-
dové doby; 3. potøebu organizace èinností knihovny jako
sady rozdílných procesù za úèelem zvý�ení podílu perso-
nálu a decentralizování rozhodovacích procesù.

Pøedpis Contract review (bod 3 ISO 9000) byl do jed-
né z knihovních smìrnic pøelo�en takto: slovem contract
myslíme v�echny dokumenty, které udávají, jaké jsou funk-
ce knihovny ve vztahu k u�ivateli. Do tohoto pojmu zahr-
nujeme obrovskou oblast dokumentù z výbìru (dostup-
ných) knihovnických smìrnic nebo jiných legislativních
pøedpisù. Ka�dý z tìchto dokumentù vyjadøuje, co knihov-
nické slu�by nabízejí, kdo je oficiálnì odpovìdný za po-
skytování slu�eb a odpovìdný za výkonnost a jsou u�ívá-
ny jako výkonnostní ukazatele nabízených slu�eb.

� Druhá a obvyklá fáze: popsání kvalitativních
procedur (postupù)
Po navr�ení smìrnic zahájily rùzné pracovní skupiny

sestávající ze v�ech stupòù knihovnického personálu defi-
nování specifických kvalitativních procedur.

A� do srpna 1999 byla velká èást práce úspì�nì prová-
dìna 19 skupinami, je� byly slo�eny ze 7-8 lidí, kteøí praco-
vali dobrovolnì a podle individuálních schopností a zku�e-
ností. Celkem se na práci podílelo asi 100 osob. Skupiny se
stýkaly pravidelnì (ka�dých 8-10 dní na 2 nebo 3 hodiny),
aby prodiskutovaly èinnosti systému kvality aplikovaného
do knihovny. Na jejich práci dohlí�ela skupina odborníkù
na tyto expertizy se zku�enostmi v øízení kvality. Byly po-
psány hlavní èinnosti knihovny a byl pøipraven formuláø
pro vnitøní u�ití v rùzných èinnostech.

� Tøetí a poslední fáze: pøíruèka (manuál) kvality
a certifikát
Na závìr tìchto èinností byla publikována pøíruèka kva-

lity (Quality Manual) jako základ pro implementaci a udr-
�ování v systému. Navíc bude uskuteènìn �kolicí kurz pro

personál za úèelem zdokonalení kultury kvality (quality
culture) mezi zamìstnanci. BNCF musí zajistit pevný pro-
ces definování hlavních pøedmìtù a smìrù knihovním ma-
nagementem a zaruèit prùbìh a zdokonalení systému kvali-
ty také v budoucnu. Nakonec bude BNCF �ádat pro svou
aplikaci ISO 9000 externí certifikaci od presti�ní instituce.

Závìr

Florentská aplikace normy ISO 9000 (viz tabulka na
následující stranì) se soustøeïuje na  nonkonformní stan-
dardy namísto soustøedìní se na výkonnostní ukazatele.
Priorita je kladena na racionalizaci operativní struktury a
registraci toku slu�eb a nabízených produktù v BNCF.

Florentský Plán kvality smìøuje k registrování nonkon-
formních  procesù v èinnosti knihoven jako souèástí ka�-
dodenní rutiny a k transformování tìchto údajù ve statisti-
ce, k vìt�í flexibilitì a efektivnosti, ne� je obvyklé, ke
schopnosti ukázat mo�né mezery v organizaci knihoven.
To je velká inovace v italské byrokratické zku�enosti a
v knihovnické tradici.

V Itálii mohou národní knihovny dosud spoléhat na
vládní podporu, ale situace smìøuje ke zmìnì a k ovlivnìní
jejich budoucnosti vlastním chováním a strategickou po-
litikou.

Úèinnost a finanèní omezení nesmí zapøíèinit opome-
nutí faktu, �e prvoøadým cílem knihovny je umo�nit vzá-
jemný vztah (interakci) s realitou a interpretovat a moni-
torovat nové kulturní trendy v na�í spoleènosti. Navíc
politika kvality aplikovaná uvnitø kulturní instituce by mìla
pova�ovat u�ivatele ne pouze za klienty, ale, zvlá�tì
v budoucnosti, za obèany a personál pova�ovat za primární
zdroj, podstatný pro úspìch v�ech druhù strategie.

Vybrala a pøelo�ila -AM-
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IMPLEMENTOVANÉ ÈINNOSTI
(Florentská verze systému  kvality)

Normy ISO 9000 jsou orientovány na klienta, jsou
tedy urèeny spoleènostem poskytujícím slu�by
obvykle nazývané �dodavatelské� (v na�em pøípadì
BNCF).

Slovem management rozumíme radu soustøedìnou
kolem øeditele a jeho hlavních spolupracovníkù
(rovnì� zvanou board of governors nebo quality
council)
Blokové schéma uvádí èleny managementu a jejich
profesionální profily.

Management musí definovat a doplnit do dokladù
(evidence) hlavní cíle politiky kvality.

Politika kvality je stanovena v dokumentech urèe-
ných jak zamìstnancùm, tak u�ivatelùm. Proto musí
být strukturována, prezentována a roz�íøena strategic-
kým zpùsobem, aby adresáta úspì�nì zasáhla.

Politika kvality musí brát v úvahu a také znovu
vyzdvihovat hlavní témata pøedpisù italských národ-
ních knihoven (prezidentský dekret è. 417 z 5. 7.
1995, interní pravidla BNCF, doporuèení IFLA a
UNESCO).

Management musí urèit (definovat) specifické mìøitel-
né cíle shodné s hlavními cíli.

Management musí cíle upevnit a implementovat je do
oficiálního dokumentu �íøeného mezi zamìstnanci.

Cíle kvality musí být periodicky aktualizovány na bázi
skuteènì zji�tìných výsledkù.

Nìkteré pøíklady cílù kvality:
    � zdokonalení nabízených slu�eb
    � redukce poètu stí�ností
    � zvý�ení úrovnì spokojenosti u�ivatelù
    � zlep�ení spokojenosti zamìstnancù
    � redukce èasových a materiálových ztrát
    � zlep�ení pomìru náklady/u�itek (cost/benefits)
    � redukce neinstitucionálních slu�eb (slu�by pro

støední �koly nebo studenty (negraduované)
jsou napøíklad neinstitucionální funkce BNCF)

    � redukce cen katalogizace
    � redukce produktivního èasu národní bibliografie
    � pøírùstek poètu záhlaví (titulù) zkatalogizova

ných v elektronické databázi (retrospektivní
konverze)

    � redukce èasu, který uplyne mezi akvizicí knihy
a jejím zpøístupnìním

    � zlep�ení informací pro u�ivatele

V�echny tyto cíle musí být vyjádøeny v mìøitelných
jednotkách.

Politika kvality stejnì jako cíle kvality musí být
roz�íøeny mezi zamìstnance pomocí sdìlení (zpráv),
schùzí a tréninkových workshopù s mo�ností nárùstu
úèasti a vìdomí zamìstnancù.

ZODPOVÌDNOST  ØÍZENÍ
(verze ISO 9000)

4.1.1 Politika kvality
� Management musí rozhodnout ve vìci politiky

kvality a cílù kvality.

� Management musí definovat a upevnit mìøitelné
cíle kvality shodné s politikou kvality, hlavními cíli
spoleènosti a potøebami a oèekáváním klientù.

 � Politika kvality musí být aplikována a podporována
zamìstnanci v�ech stupòù.


