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Absztrakt

Jelen iras a minéségkulturat vizsgalja, hangsilyozva, hogy a kozos értékek és hiedelmek
alakitjak a munkatarsak és a vezetdk viselkedését. A mindségkultura alapjat a mindségnek
értékként valo elismerése és priorizalasa jelenti. A vezeté6i elkotelezettség, a folyamatos
fejlesztés és a valtozasokkal szembeni ellenallas rendszerszint(i lekiizdése a magas
szolgaltatasnyujtasi és  termékeldallitasi minGség  elofeltétele. A konyvtari
mindségmenedzsment rendszer példajan keresztiil bemutatjuk a rendszeres onértékelés
jelentoségét. A munkatarsak folyamatos képzése kulcsfontossag a fenntarthatd
mindségkultura apolasahoz.
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1. Bevezetés
A szervezeti kultUra kifejezés egyiittesen azokra a szervezeti értékekre, hiedelmekre és
megfoghatd elemekre utal, amelyek alakitjdk a munkatarsak szervezeten beliili
magatartasat, viselkedését. Idealis esetben a szervezeti kultira megalapozza a munkatarsak
és a szervezet célok Gsszhangjat, eldsegiti az egyiittmikodést, javitja a teljesitményt, a
valtozasokra valé nyitottsagot és a negativ eseményekkel szembeni ellenallé képességet. A
szervezeti kultUra tobb szemponton keresztiil értelmezhet6 a kultira fogalmanak kiilonboz6
rétegeivel, metszeteivel (Bognar & Racskay, 2024), egyik ilyen metszet a mindségkultira
fogalmi kore. A mindségkultlra, a szervezeti kultUra egy részhalmaza, a kivalo mindségli
termékek vagy szolgaltatasok nyUjtasa iranti elkotelezettséget és azt eldsegitd folyamatokat
és hozzaallast jelenti. Azokban az iparagakban, ahol a kovetkezetesség és a kivald
teljesitmény kiemelten fontos (pl.: egészségiigy, nuklearis ipar, biztonsagkritikus
szolgaltatasok), a mindségkultura segithet csokkenteni az emberi hibakat, mulasztasokat,
noveli a vevdi elégedettséget, és tamogatja a hosszd tava sikert azaltal, hogy a mindséget
alapveto szervezeti értékként azonositja.

Cikkiink az elméleti hattér ismertetése utan a konyvtari minéségmenedzsment rendszerek
esettanulmanyat mutatja be. A 2018 ota tortént fejlesztések hatassal vannak a szervezeti
kultUrara, ennek tényezéit és a tapasztalatok alapjan kirajzolddd tovabbi fejlesztési

lehetdségeket tarjuk a szakmai kozosség elé.



2. Elméleti hattér

A szervezeti kultUraval kapcsolatos kutatasok ravilagitanak annak jelentOs szerepére a
viselkedésformalasban, a dontéshozatalban és a teljes szervezeti teljesitmény
befolyasolasaban. A pozitiv szervezeti kultira Osszehangolja a munkatarsakat a kozos
célokkal, javitja a munkavallaloi moralt és noveli a termelékenységet (Schein, 2010, Bognar
et al, 2010). A szervezeti kultura kapcsolatban all a stratégiaval és a szervezeti felépitéssel,
koztiik kolcsonos Osszefiiggések érvényesiilnek. A kultlra, a stratégia és a szervezeti
felépités, mint fliggetlen valtozok pedig hatassal vannak a vallalati teljesitményre (Fekete,
2011; Fekete & Dimény, 2012; Gaal & Fekete, 2011). Tovabba magara a szervezeten beliili
tudasmegosztasra is pozitiv hatas fejthet ki (Gaal et al, 2010).

A minéségkultira olyan elvekre helyezi a hangsilyt, mint a folyamatos fejlesztés, a
vevokozpontlsag és az elszamoltathatdsag (Oakland, 2014). A szilard mindségkultira olyan
kornyezetet hoz létre, amelyben a munkatarsak személyes felelGsséget éreznek a magas
szinvonal fenntartasaért, és ennek kovetkeztében a vallalatok kevesebb hibat tapasztalnak,
megno a vevoi elégedettség és a szervezeti rugalmassag (Bergman & Klefsjo, 2010).

A mindségkultira egyik osszetevoje a vezetbi szerepvallalas és elkotelezettség a mindség
mellett. Emellett megemlithetjiilk a munkatarsak bevonasat, felhatalmazasat, és a
folyamatos képzést. A vezetdk donté szerepet jatszanak a mindség iranti elkotelezettség
kialakitasaban, ami tovabb gylirlizik az egész szervezeten beliil (Deming, 1986). A
munkatarsak felhatalmazasa altal elérhetdé, hogy az egyes munkatarsak felelGsséget
érezzenek a mindennapi munkajukban a minéségért, a folyamatos képzés pedig naprakészen
tartja 6ket, mind a technikai készségek, mind az lizletviteli megkozelités tekintetében. Egy
formalis minéségmenedzsment rendszer, példaul az ISO 9001:2015 kovetelményeinek
kovetése, biztosithatja a tervek hatékony végrehajtasat és nyomon kovetését.

A tudatossag létfontossagl a mindségkultira kialakitasaban. Ez magaban foglalja a
munkatarsak korében a mindség fontossaganak tudatositasat minden feladatban, dsztonzi a
proaktivitast és az elszamoltathatosagot (Irani et al, 2004). Ha minden alkalmazott
egységesen érti, hogy mit jelent a minGség és miért fontos, az csokkenti a félreértéseket,
az erdfeszitéseket osszehangoltan a kozos célok felé iranyitja, és megerdsiti azt a kulturat,
amelyben a mindség kozos érték és prioritds. Mindez megalapozza a kovetkezetes
magatartast, javitja az eréforrasok hatékony felhasznalasat, és biztositja, hogy a mindség

minden dontéshozatali folyamatban fontos szempont legyen.

3. Konyvtari minéségmenedzsment
A konyvtari szolgaltatasok mindségi szemléletének formalasa az elmuilt évtizedekben

megkezdddott. 2010-ben indult egy jelentés mindségfejlesztési tevékenység, amelyet egy



miniszter altal létrehozott bizottsag koordinalt 2010 és 2018 kozott. Az emlitett bizottsag
kozrem(ikodésével készil a Kozos Ertékelési Keretrendszer (Common Assessment
Framework, CAF) alapjait figyelembe véve egy keretrendszer: Konyvtari Kozos Ertékelési
Keretrendszer (KKEK). A 12/201 (lll.11.) OKM rendelet alapitja meg a Konyvtari Mindségi
Dijat és a Mindsitett Konyvtar cimet.

Az els6 évek tapasztalatai alapjan a teriilet feliigyeletét ellatd minisztérium (EMMI) 2017-
ben (j rendeletben szabalyozta a minéségmenedzsment teriiletén eredményes munkat végzo
intézmények elismerési rendszerét, a Konyvtari Min6ségi Dij és a Mindsitett Konyvtar cim
adomanyozasanak rendszerét. A szakmai elOkészité tevékenységet, tobbek kozott az
onértékelési szempontrendszer kidolgozasat is a Konyvtari Intézetre (KI) delegalta.

2018 év elején kezdddott meg az a fejleszté munka, amelyet a Konyvtari Intézet a
feladatanak szinvonalas végrehajtasa érdekében sziikségesnek tartott. E munkaban az
Intézet munkatarsai mellett részt vettek a konyvtari teriilet munkatarsai és megtiszteld
lehetdséget kaptunk a mindségi szakért6i szemlélet képviseletére. Az onértékelési modellek
kovetkezetes alkalmazasa, az adott szervezet mikodésének fejlesztését és ennek
elvalaszthatatlan részeként az adott konyvtar minéségkultirajanak fejlesztését is
eredményezi. A fejlesztés a kovetkezo elveket vette figyelembe:

e A keretrendszer alapja tovabbra is az EU-ban a kozszolgalati teriileten elfogadott a

CAF 2013-ban kiadott valtozata legyen.

e Alapozzunk az elmdlt évtizedben e teriileten végzett munka eredményeire és
tapasztalataira. A konyvarosok kozott jelentds szemléletvaltas indult meg, de egyes
teriileteken a lelkesedés és a (mindség)szakmai hozzaértés nem megfeleléen parosult.
A rendszer elemei nem kovették azokat a valtozasokat, amely a min6ségmenedzsment
szakmai terliletein megjelent.

e A keretrendszer az alapelvek megtartasa mellett vegye figyelembe, hogy az alkalmazd
szervezetek igen eltéré nagysaglak. Ez egyes szempontok érdemi megvaldsitasat
feleslegessé, lehetetlenné teszi. Igen sok konyvtar mikodik par fés személyzettel és
vannak nagy, osszetett szervezetben m(ikodo intézmények.

e A szervezeti onértékelés nem veszi at a szakfelligyelet szerepét, funkciojat.

e Adatok, dokumentumok palyazathoz valé bekérését minimalizaljuk. Csak azokra az
informacidkra van sziikség, amelyek az onértékelés megallapitasait alatamasztjak.

2018 tavaszara elkésziilt az Uj keretrendszer (1. abra), amely a Konyvtarak Mindségi
Miikodésének Ertékelési Rendszer (KMER) elnevezést kapta. Az értékelé rendszer harom
létszam kategoriaban keriilt kidolgozasa: kis, kbzepes és nagy (1-5, 6-20 és 20 f6 feletti

konyvtaros munkatars foglalkoztatasa). (KMER, 2019)



A KMER modell

A modellben megfogalmazott kritériumok, alkritériumok és értékelési szempontok
iranymutatast adnak arra vonatkozoan, hogy a TQM szellemiségi konyvtarak értékelhessék
sajat helyzetiiket és erdsségeik és fejlesztendo teriileteik meghatarozasaval intézkedéseket
hozzanak annak érdekében, hogy miikodésik folyamatosan fejlédjon a TQM szellemiségnek

megfeleléen. A modell érdemi alkalmazasa nem egyszeri esemény. A szervezeti onértékelés

1. dbra: KMER modell felépitése

rendszeres, 1-2 évente torténd alkalmazasa indokolt.

A Konyvtari Intézet munkatarsai folyamatosan gy(jtotték a palyazok és az egész konyvtari
halézat KMER-rel és a palyazat lebonyolitasaval kapcsolatos véleményét. A vélemények egy

részének részletes elemzésérdl publikacio is sziiletett, amely a KMER hasznalhatdsagat,

(forras: KMER 2019)

fogadtatasat is bemutatja (2. abra). (Horvath & Jaroka, 2019)
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Mennyire igazak az aldbbi allitasok a KMER-re?
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attekinthetd, jol egyértelmi a a konyvtarszakmai a konyvtarak onértékeléshez jol
strukturalt megfogalmazasa szempontokat szem kategoridi jol hasznalhato
el6tt tartja meghatarozottak

2. dbra: Visszajelzések a KMER-rél
(forras: Horvath & Jaroka, 2019)

A 2018 évi tapasztalatok elemzése a KMER eléirasainak finomitasat, pontositasat
igényelte. A tapasztalatok Osszegzésére a kovetkezd forrasok adtak lehetdséget: 2018-ban
palyazok, a palyazatok elbiralasaban résztvevé szakérték, KATALIST (konyvtarak internetes
foruma), KI munkatarsainak tapasztalatai. Ezek a kovetkezdk:

Az elmult években évente megtortént a Konyvtari Mindségi Dij, a Mindsitett Konyvtar cim
elnyerésére a palyazatok kiirasa. A palyazatok elbiralasara szakértoket kért fel a Konyvtari
Intézet. Minden palyazatot két szakérto értékelt: egy konyvtari mindségiigyben jartas és egy
minéségmenedzsment teriiletén tapasztalt szakember. E moddszer alkalmazasa igen
hasznosnak bizonyult. Jol hasznosult a kétféle szakértéi szemlélet és tapasztalat
szinergiainak kihasznalasa az érintett intézmények szervezeti kultiraja fejlesztése
szempontjabdl is. Az értékelés elso fazisaban az irott palyazati anyag alapjan fogalmaztak
meg véleményiiket, amelyet egy napos helyszini latogatas kovetett az adott konyvtarban. E
két értékelés egymast kiegészitve nyujtott alapot a végleges vélemény megfogalmazasara.
Az egész értékelési folyamatban a tamogato jelleg dominalt.

A szakértok visszajelzéseikkel az eredmények elismerése mellett a tovabbi fejlesztés
lehetdségeire hivtak fel az intézmények figyelmét. A kozos értékelé munkarol a
kozrem(ikodé szakértok és a palyazo intézmények is pozitiv visszajelzéseket adtak.

E palyazati rendszerben az elismerést elnyeré konyvtarak vallaltak, hogy palyazati
anyagukat honlapjukon szabadon elérhetévé teszik. Ez részben biztositja a palyazati
folyamatban a nyilvanossag kontrolljat és egyben alapot szolgalhat egy a konyvtarak kozotti
benchmarkhoz is. A palyazati folyamat lezarasat kovetden egy széles korben meghirdetett
konferencia is tamogatast nyujt a konyvtari szervezetek mindségkultirajanak fejlesztéséhez

(,,gyb6ztesek konferenciaja”).



4. A KMER miikodésének 2024. évi feliilvizsgalata

2024-ben felmeriilt a KMER keretrendszer feliilvizsgalata. Most mar tobb év tapasztalatainak
értékelésére nyilik lehetdségilink. Természetesen egy ilyen szervezeti onértékelési rendszer
minden eleme érinti a foglalkoztatd szervezet kultirajat. A kovetkezékben a szervezeti
kultura fejlesztésének néhany vonatkozasara hivjuk fel a figyelmet.

A 2018 évi kezdéstdl szamitva 6 év adatainak elemzésére nyilt lehetéségiink. Sajnalatos
modon a 2019 évi palyazat adatai nem allnak rendelkezésre. 2020-t6l kezdve a Konyvtari
Intézet adatbazisa jol tamogatja a fejlesztési folyamatot. Ezen adatokat a sajat forrasbol
rendelkezésre all6 2018 évi palyazat adataival egészitettiik ki. igy végiil 56 Mindsitett
Konyvtar Cimre (KMC) és 8 Konyvtari Minéségi Dij palyazati anyagai adjak elemzéseink
alapjat.

Erdekes eleme az onértékelési, majd a kiilsé értékelési folyamatnak, hogy a konyvtar
onértékelésben résztvevé munkatarsai és a kiils6 szakérték értékrendje mennyire hasonlo.
A 3. abra szemlélteti a konyvtar munkatarsai és a szakérték altal megallapitott

pontszamokat.

KMER pontszamok kényvtar-szakérts
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3. abra: KMC palyazatok pontszamai (sajat és szakért6i)



Altaldban megallapithatd, hogy az dnértékelést végzd szervezetek tllértékelik a sajat
helyzetiiket. Féleg az els6 években az értékelésnél adott pontszamokkal a szakérték kicsit
,bokezlien” bantak. Tudomasul vették, hogy az elmuilt palyazati rendszerben egy szakmailag
irredlis ponthatart hataroztak meg a belépés feltételeként. Az onértékelési rendszerben a
750 pontos belépési ponthatar a szervezeti onértékelési rendszerek miikodését nem érto, a
TQM vezetési filozofia alapelveit hirdetd, de nem atlato dontésnek tekinthetdé. Ezzel a
pontszammal mar Eurépai Mindségdij elnyerése lenne indokolt! igy a szakértdi
értékelésekben megjelend pontszamok még mindig magasabbak annal, mint amit a szigordan
vett valos helyzet indokolt. De tudomasul vettiik azt, hogy a valtozasmenedzsment elveinek
megfelelden, fokozatos atmenettel lehet és sziikséges a CAF és a KMER értékelési normait
szigoruan véve alkalmazni. Egy rogziilt szemléletmadd valtoztatasa tobb évet igényel.

Tovabbi elemzést jelenthet, hogy az egyes kritériumok esetén mekkora az eltérés, illetve
az egyes szakértGi értékrendek kozott milyen kiilonbségek mutatkoznak. Hét intézmény
esetében nyilt lehetdségiink értékelni, hogy az el6zé szakértdi értékelés eredményeit,
tapasztalatait hasznositottak-e a kovetkezd onértékelési folyamatuknal. Azon intézmények
esetében volt erre lehetbségiink, amelyek az adott idészakon belil ismét palyaztak az KMC-
re vagy Konyvtari Mindségi Dij palyazatot nyUjtottak be (itt kovetelmény a legutobbi

onértékelési eredmények csatolasa a palyazati anyaghoz).

Onértékelés értékrend tanulasi folyamat
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5. dbra: Visszatéro értékelések pontszamai

Az adatok sajnalatos mddon azt mutatjak, hogy a szakértGi vélemények jorészt nem
keriilnek megfelel6 hasznositasra a kovetkezé onértékeléskor. A fejlesztés megalapozasahoz

a Konyvtari Intézet munkatarsai az érintett konyvtarak észrevételeit és javaslatait



feldolgoztak. Részben ezek az informaciok és kozel 20 szervezetnél szerzett személyes

tapasztalataink alapjan fogalmazzuk meg a fejlesztés fontosabb csomopontjait.

A KMER fejlesztésének legfontosabb aktudlis elemei:

1.

Koncepcionalis valtoztatasra nincs szilkség. A KMER alapjat tovabbra is a CAF képezi.
Itt figyelembe sziikséges venni azokat a hangsily valtozasokat, amelyet 2020-ban

fogalmazott meg az EIPA, de az alapmodell |ényegében valtozatlan.

. Jobban érthetd, a koncepcionalis elemeket jobban hangsllyozd keretrendszerre van

sziikség.

3. Fokozottabban hasznalja a KMER a konyvtari kultiraban alkalmazott nyelvezetet

. A KMER-t alkalmazé intézmény a rendszer elemeit az adott kdnyvtar szervezeti

kultiraja, stratégiai céljai és miikodési modja szerint tudja alkalmazni. A

miikodésfejlesztés szempontjabol nincsenek ,,kotelez6” elemek.

. Gondoljuk at az egyes kategoriakhoz rendelt létszam hatarokat. Az adott konyvtarak

szervezeti kultirajat nem csupan a konyvtarosi statuszban dolgozok szama
befolyasolja. Indokolt lenne a teljes létszamot figyelembe venni. Ezek legyenek kissé
rugalmasak. A keretrendszerben nagyobb kiilonbség legyen a kiilonboz6 kategoriak
kozott. Jelenleg az értékelési szempontok szama: I./Il. /lll. kat.: 186 / 162 /114.
Indokolt lehet négy kategoriat képezni és az értékelési szempontok szamat jelentGsen
,»,5zéth(zni”. Tovabba, a nagy létszammal és sok fiokkonyvtarral rendelkezék esetében

kilon kategoriat meghatarozni.

. Tovabbra is fontos feladat a kiilonbozé kritériumok és alkritériumok egymassal vald

kapcsolatanak tudatositasa.

. Atfogd képzési lehetdségeket és a képzésekhez vald hozzaférést kell biztositani a

konyvtarakban dolgozé vezet6k és munkatarsak részére.

. A szakérték tovabbképzése, tapasztalataik rendszeres egyeztetésére megfelel6

forumot sziikséges biztositani.

. A KMER alapu szervezeti 6nértékelés folyamatos alkalmazasanak szerepét tudatositani

az érintett konyvtarak szervezeti - és mindségkultirajanak fejlesztésében.

5. Osszefoglalas

Az egyik leggyakoribb kihivas, nehézség, amivel a szervezetek szembesiilhetnek, a

valtozassal szembeni ellenallas. A munkatarsak nem feltétlenil nyitottak az (j mindségi

kezdeményezések befogadasara, félnek az extra feladatoktdl, terhelést6l vagy egyszeriien

szkeptikusak a valtozasok varhato eldnyeit illetéen. A korlatozott eréforrasok (hely, ido,

pénz stb.) vagy az elégtelen vezetGi elkotelezettség a mindségiigyi kezdeményezések,

valtozasok kudarcahoz vezethet (Oakland, 2014). Ha nincs folyamatos teljesitményértékelés



és visszacsatolas, akkor a munkatarsak nem latjak az elért eldnyoket, és feleslegesnek
tekintik a mindségligyi Gjitasokat, folyamatokat. Mindezek alaashatjak a mindség alapvetd
szervezeti értékként valo beagyazasat, a mindségkultira megteremtését, fenntartasat és
apolasat. A konyvtari esettanulmannyal kapcsolatos fébb tapasztalatok és javaslatok:

1. Alapos, a TQM és a szervezeti onértékelési rendszerek mikodési alapjait és modszereit
tartalmazo képzési rendszert sziikséges kialakitani a munkatarsak részére.

2. A vezetdk részére a vezetOképzési rendszer részeként sziikséges az alapismeretek
atadasa. A vezetdi szerepvallalas és elkotelezettség nélkiilozhetetlen eleme a TQM
kultira megteremtésének.

3. Az intézmények a mindségkultira fejlesztésére koncentraljanak. A cim és a dij
palyazat lehet6ség a sikerek elismerésére. Ne a palyazatokra koncentralva végezzenek
onértékeléseket.

4. A palyazatok kiirasanal megfontolandd, hogy igen nagy, szerteagazd konyvtari
szolgaltatok esetében ne a teljes egység, hanem annak 6nallo, stratégiaval rendelkezé
részei is palyazhassanak és kapjanak elismerést.

5. Folyamatosan szakitsunk a régi, a mai mindségkultiranak nem megfelel6
beidegzédésekkel. (Példaul hany folyamatot kell azonositani, vagy milyen
mérdszamokat és milyen modon sziikséges hasznalni.) A fejlesztés stratégiai céljai igen
eltérok lehetnek és ezek mas és mas megoldasokat indokolnak.

6. A palyazatok osszeallitasahoz is képzés keretében tamogatast szilkséges nyujtani az
intézményeknek.

7. Tudatositani sziikséges, hogy az eredmények bemutatasanal nem az anekdotikus
megfogalmazasoknak van értelme, hanem a mérészamok trendjeinek és az
intézkedések hatasainak elemzésének.

8. A palyazatok értékelési folyamataba bevont szakért6k oktatasa teremtse meg azt az

értékrendet, amely az egységes mindsitést eredményezi.

Kotter (1996) szerint a hatékony valtozasmenedzsment magaban foglalja a
kezdeményezések elonyeinek egyértelmli kommunikaciojat és a vezet6éi tamogatas
biztositasat a kivant viselkedések modellezéséhez. A képzési programok elengedhetetlenek
a munkatarsak készségeinek fejlesztéséhez és a valtozasok megértéséhez. A folyamatos
fejlesztés 0sztonozhetd rendszeres visszacsatolasi mechanizmusokkal.

Végezetiil, jovibeli kutatasunk célja olyan tényezok azonositasa, amelyek hozzajarulnak
a mindségi kezdeményezések hossz( élettartamahoz, hosszi id6n at értelmezheté

fennmaradasahoz.
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