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Pøitom se zohledòují zájmy nejen bezprostøedních u�i-
vatelù, ale i �ir�ího okolí, jako jsou zamìstnanci knihov-
ny, vedení �koly, zøizovatelé, státní správa, vìdecká obec,
spolupracující knihovny a dokonce i spoleènost v nej�ir�ím
smyslu slova.

Vlastní mìøení efektivnosti znamená shroma�ïování
statistických a dal�ích dat, která popisují výkonnost knihov-
ny, a analýza tìchto dat z hlediska hodnocení efektivnosti.
Výkonnost je ukazatel toho, do jaké míry knihovna dosa-
huje svých cílù, a to zejména v oblasti uspokojování po-
tøeb u�ivatelù. Ukazatel výkonnosti je kvantifikovaný vý-
rok pou�ívaný k hodnocení a porovnání výkonnosti
knihovny pøi dosahování jejích cílù.

Základem mìøení efektivnosti jsou tedy statistická data,
pro nì� v�ak platí, �e se soustøeïují na pozitivní hodnoty
(tj. sledují napø. pouze u�ivatele, ne neu�ivatele, výpùjè-
ky a ne knihy, které si nikdo nepùjèuje nebo ty, které ve
fondu chybí). Navíc se statistická data pravidelnì sledují
tam, kde je to snadné, tj. u zdrojù (pracovníci, finanèní
zdroje, fondy) a u výstupù (výpùjèky, zodpovìzené dota-
zy). Mìøení efektivnosti v�ak vy�aduje dal�í údaje, které
je mnohem obtí�nìj�í získat - jako zda je informaèní slu�-
ba pokryta odpovídajícím personálem, zda u�ivatelé do-
stávají relevantní odpovìdi na své dotazy a zda skladba
fondu odpovídá po�adavkùm u�ivatelù. Pøi mìøení efek-
tivnosti je také tøeba data porovnávat a kombinovat (na-
pøíklad údaje o výpùjèkách a skupinách u�ivatelù a vý-
pùjèky z jednotlivých oblastí fondu a jeho doplòování).
Dále je tøeba vedle �objektivních� dat  zahrnout i údaje
�subjektivní�, jako jsou názory u�ivatelù. Mìøení efektiv-
nosti je tøeba v�dy pomìøovat s cíli knihovny.

Základní kritéria, která by mìl splòovat ukazatel vý-
konnosti knihovny, zformuloval v roce 1973 R. H. Orr.
Ukazatel má být pøedev�ím pøimìøený (platný), tedy má
skuteènì dávat odpovìï na polo�ený dotaz. Dále by mìl
být spolehlivý (pøesný), opakovatelnì pou�itelný v té�e
knihovnì v rùzných obdobích, pøípadnì ve stejném obdo-
bí, ale v rùzných knihovnách. Ukazatel by mìl být u�iteè-
ný (informativní) pro rozhodování a koneènì praktický,
tedy snadno aplikovatelný.

Praktická aplikace ukazatelù vy�aduje pøedev�ím pøes-
nì vymezit podmínky mìøení, pøi zaznamenávání názorù
u�ivatelù je nutné brát v úvahu rùzné vlivy, které mohly
na respondenty pùsobit. Pro objektivní mìøení je potøeba
aplikovat vìt�í poèet ukazatelù, a to èasto opakovanì. Zji�-
tìné nedostatky je tøeba doplnit dal�ími prùzkumy a ana-
lýzami.

Ka�dé mìøení efektivnosti by mìlo být doplnìno také
analýzou efektivnosti nákladù na provoz knihovny, tedy
od nákladù na personál, pøes náklady na budování a údr�-
bu fondù, automatizaci, provozní re�ii, investice do tech-
nického vybavení a budovy a� po administrativní náklady.
Jednotlivé typy nákladù lze pøibli�nì vyèíslit pro jednotli-
vé poskytované slu�by a následnì porovnat s vyu�ívaností
tìchto slu�eb.

Vlastní seznam ukazatelù výkonnosti pøiná�í celkem
17 polo�ek rozdìlených do 7 skupin - v�eobecné vyu�ívá-
ní knihoven (ovládnutí �trhu�, skuteèná otevírací doba

v porovnání s po�adovanou dobou), kvalita fondu (porov-
nání s návrhy expertù, vyu�ívanost fondu, vyu�ívanost jed-
notlivých èástí fondu, nevyu�ívaný fond),  kvalita katalo-
gu (vyhledávání konkrétní polo�ky, pøedmìtové
vyhledávání), dostupnost dokumentù ve fondu (rychlost
doplòování, rychlost zpracování, dostupnost, doba dodá-
ní dokumentu u�ivateli, rychlost meziknihovních výpùj-
èek), referenèní slu�by (míra správnosti odpovìdí), vyu-
�ívání na dálku (poèet pøístupù na poèet obyvatel),
spokojenost u�ivatelù (napø. spokojenost se slu�bami ob-
jednanými na dálku). Popisy v�ech ukazatelù mají jednot-
nou strukturu - název, definice, cíl, metoda, interpretace a
mo�ná øe�ení a doporuèená literatura.

V závìru publikace je je�tì pìtijazyèný výkladový slov-
níèek základních pojmù z mìøení efektivnosti a rozsáhlá
(aè dle názvu výbìrová) bibliografie.

Celkovì popsaná publikace nabízí vyèerpávající po-
hled na problematiku ukazatelù výkonnosti. Byla vydána
2 roky pøed normou ISO 11620 Ukazatele výkonnosti
knihoven (èesky 1999), pøesto jsou si oba dokumenty
v pojetí ukazatelù výkonnosti blízké s tím, �e publikace
IFLA je zamìøena pouze na vysoko�kolské knihovny, co�
její pohled zu�uje, ale zároveò i prohlubuje.

Kateøina Èadilová

Kvalita a výkonnost - knihovny
pod drobnohledem : øízení kvality
v knihovnách  / Z nìm. a angl. orig. pøel.
Jindøich Pilaø. - 1. vyd. - Praha : Národní
knihovna ÈR, 1999. - 149 s. - (Studijní texty)

Publikace obsahuje pøeklady vybraných pøíspìvkù
ze sborníku vydaného Nìmeckým knihovnickým institu-
tem v roce 1996 pod názvem Qualität und Leistung -
Bibliotheken  auf dem Prüfstand. Beiträge zum Qua-
litätsmanagement in Bibliotheken.

V úvodu informuje K. Pauleweit ètenáøe o dvou semi-
náøích, konaných na toto téma v roce 1995 v Berlínì a ve
Frankfurtu nad Mohanem. Oba semináøe poukázaly na
nejdùle�itìj�í prvky øízení kvality: plánování, orientaci na
u�ivatele, mìøení výkonnosti a aktivní úèast pracovníkù
knihoven.

První blok tvoøí pøíspìvky, které se zabývají obecný-
mi pravidly øízení kvality: Ute-Birgit Maier charakterizu-
je aplikaci metod integrálního øízení kvality (TQM -
Total Quality Management) v prùmyslu, jmenovitì ve
firmì Wacker-Chemitronic GmbH.  Martina Merkle vy-
svìtluje nutnost implementace øízení kvality v knihovnách.
Ty dostávají èím dál ménì finanèních prostøedkù a zostøu-
je se konkurence na trhu informací, a tak jsou stále více
tlaèeny k tomu, aby svou existenci obhájily vy��í efektivi-
tou a hospodárností práce. Dùle�itou roli hrají nová mé-
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dia, která otevírají knihovnám mo�nost roz�íøení nabídky
jejich slu�eb. Knihovny musí u�ivatelùm dodat ze zápla-
vy informací ty relevantní v co nejkrat�í dobì. Autorka se
dále zabývá certifikací provádìnou na základì obsahu
norem DIN ISO 9000-9004. Albert Bilo vysvìtluje ve
svém pøíspìvku pojmy hospodárnost, efektivnost a renta-
bilita ve vztahu k øízení kvality knihoven,  vìnuje se kal-
kulaci nákladù a výkonù. O øízení kvality v holandských
knihovnách pojednává pøíspìvek Leo J. Penningse. V záøí
1992 byl odstartován program �Øízení kvality
v informaèních slu�bách�, v prosinci 1993 probìhla stej-
nojmenná konference, v roce 1993 byl vyvinut nástroj
analýzy bází dat, zpracována interní pøíruèka kvality, v roce
1995 ji� aktivity v oblasti øízení kvality rozvíjela celá øada
holandských knihoven. Autor vyjmenovává podoby zlep-
�ování kvality: organizaèní zmìny, harmonizace èi stan-
dardizace procesù, vzdìlávání, zlep�ování interní a exter-
ní komunikace, a její fáze.

Druhý  a tøetí blok tvoøí pøíspìvky pøiná�ející zku�e-
nosti veøejných a vysoko�kolských knihoven. David F.
Parker se zabývá zku�enostmi a výsledky øízení kvality
v britských veøejných knihovnách, jmenovitì ve Wand-
sworthu, jedné z lokalit tvoøících Velký Londýn. Vyjme-
novává normativní materiály v této oblasti, z nich� nejvý-
znamnìj�í je britská norma BS5750, zabývá se mìøením
výkonnosti knihoven (Performance Measurement),
plány zlep�ování kvality (Quality Improvement Plans-
QUIPs) a jejich ukázkami a knihovními kodexy obsahují-
cími mnoho závazkù. Leo Prawitt prezentuje zku�enosti
s projektem zavádìní integrálního øízení kvality (TQM)
v Saarbrückenu, který se týkal celé mìstské správy, tj.
v jejím rámci i mìstské knihovny. Zdùrazòuje, �e zlep�ení
kvality nelze redukovat na mìøení výkonnosti. Maxine
Melling zamìøil svùj pøíspìvek na aplikaci ISO 9000 jako
klíèového prvku programu integrálního øízení kvality
v Univerzitní knihovnì Støedního Lancashiru. Vyu�itím
výpoèetní techniky v øídícím procesu a jejím propojením
s nejnovìj�ími technologiemi mìøení v knihovnì De Mont-
fortské univerzity se zabývá Suzanne Ward. Charakterizu-
je pojem �systém podpory øízení� (Decision Support
System - DSS) - tímto tématem se knihovna zabývá od
roku 1987, od roku 1991 také mìøením výkonnosti. Se-
znamuje s výsledky prùzkumu v knihovnì pomocí èetných
grafù. Henk J. M. van den Hoogen informuje o �irokém
projektu  zvy�ování kvality realizovaném v letech 1990-
1991 v univerzitní knihovnì Limburgské univerzity a jeho
výsledku: zformování základù nezvratného procesu ori-
entace na u�ivatele a kvalitu knihovny. Konstatuje, �e
knihovny, zejména vìdecké, procházejí zásadní zmìnou
orientace z fondù na u�ivatele: je to zpùsobeno ohrom-
ným nárùstem literatury, stále obtí�nìj�í orientací u�ivate-
le v nabídce informací, zvy�ující se kritièností, emancipo-
vaností a nároèností u�ivatelù a nárùstem konkurence na
trhu s informacemi. Charakterizuje prùzkum u�ivatelù
knihovny a názory pracovníkù knihovny. Dal�í pøíspìvek
tého� autora rozvíjí problematiku kvality slu�eb a jejich
orientace na u�ivatele. V závìru uvádí model mìøení kva-
lity nazvaný SERVQUAL (Service Quality), který se od

roku 1985 stal �iroce vyu�ívanou technologií mìøení a øí-
zení kvality slu�eb a vychází z pøedstavy orientace na zá-
kazníka, v jejím� rámci úroveò kvality slu�by urèuje hod-
nocení zákazníka.

Závìreènou èást tvoøí resumé, které obsahuje závìreè-
ný pøíspìvek Petera te Boekhorsta �Øízení kvality a vì-
decká knihovna - Nepøekonatelný protiklad?� zamý�lející
se nad argumenty pro a proti øízení kvality ve vìdeckých
knihovnách. Autor sumarizuje námitky:
1. Metoda øízení kvality nebyla vyvinuta pro organizace

poskytující slu�by, o knihovnách nemluvì. Z praxe se
ukazuje, �e aplikace ISO 9000 v knihovnách vy�aduje
mno�ství vlastního výkladu.

2. Témìø v�echny popisy metod typu TQM èi ISO 9000
upozoròují na jejich tendenci k byrokratizaci.

3. Nároènost postupu a pochybnosti nad jeho vyu�itím.
4. Rozbití osvìdèených organizaèních struktur.
5. Pøíli� dùsledná orientace na u�ivatele.

I pøes urèitou oprávnìnost kritiky v nìkterých bodech
je v závìru zdùraznìna potøeba zavádìní nových metod
øízení. V USA a Velké Británii, které se pova�ují za prù-
kopníky tìchto metod, se od 80. let cílenì rozdmýchává
nedùvìra vùèi veøejným organizacím poskytujícím slu�-
by. Mottem tìchto procesù je �value for money� (za pení-
ze hodnotu). Pøidìlení prostøedkù z veøejných zdrojù se
stále více musí zdùvodòovat efektivitou práce. Takté� ve-
øejná správa v Nìmecku je pod stále vìt�ím tlakem, aby
prokázala vlastní výkonnost a slo�ila úèty o zpùsobech,
jak s veøejnými finanèními prostøedky nakládá.

Komplexní metody øízení kvality, jakými jsou TQM èi
ISO 9000, doposud uplatnilo v praxi jen málo knihoven, a
to vìt�inou aplikací na dílèí proces. Je mo�no provést mi-
nimální aplikaci øízení kvality, a to vyu�itím nástrojù mì-
øení výkonnosti pøizpùsobených praxi vìdeckých kniho-
ven. Mìøení výkonnosti je základní souèástí øízení kvality,
která není v knihovnách �ádnou novinkou. Provádí se jím
analýza vztahù mezi výkonností knihovny, jejím posláním
a stanovenými cíli. Základem hodnocení výkonnosti kniho-
ven jsou výkonnostní indikátory, je� jsou definovány
v normì ISO 11620 - Information and documentation -
Library performance indicators (èeský pøeklad viz ÈSN
ISO 11620 Informace a dokumentace - Ukazatele výkon-
nosti knihoven).
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