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Karcsusodjunk, de meddig?

A lean menedzsment kdnyvtari vetiletei

A lean termelés és menedzsment az 1990-es években terjedt el vilagszerte
a termel6 agazatban, majd a profitorientalt szolgaltatok kérében. Napjaink-
ban a kdzszféraban is egyre tobb helyen alkalmazzak, vagy alkalmazni vé-
lik. Természetes, hogy ami egy autégyarban gyors eredményt hoz, az a
szolgaltaté agazatban, egy kényvtarban nem. Viszont az alapelvek segit-
hetnek abban, hogy egy intézmény adottsagait, koriilményeit alaposan fel-
mérve hatékonyabb, rugalmasabb és szinvonalasabb munka folyjék.

A lean termelés, lean menedzsment fogalma

Szamos tanulmanykatet jelent meg, ezek elméleti sikon kozelitik meg a témat. !
Erdemes visszatérni a kiindulasi ponthoz. .4 dolgok készitésének 1ij médja” — fogal-
mazott Toyoda Eiji mérnok, a Nagoyaban alapitott Toyota gyar tulajdonosa. 1985 és
1990 kozott amerikai kutatok vizsgaltak a Toyota termelési modszerét, amely titkos
fegyverként forradalmasitotta a vilag gépgyartasat. A ,,lean production” — , karcsu
termelés” terminust John Krafcik, a kutatdcsoport egyik tagja hasznalta eldszor, aki
ugy jellemezte a latottakat, hogy ,, karcsu szervezet, kevesebb erdforrds, jobb telje-
sitmény”.

Ipari alkalmazas: egyedi, tomeg- és lean termelés

Az egyedi autogyartas elsé nagyja a francia Panhard et Levasseur 1891-t61 gyar-
tott gépjarmiivet. Megrendeldi arisztokratak, tehetds iparosok, kereskeddk voltak,
akiknek igényeit a legmesszebbmendkig figyelembe vették: volt, hogy az alvazra
hintot szereltek fel. A mihelyben egyt6l-egyig képzett szakmunkasok dolgoztak.
A gyartasi folyamat minden szakaszat pontosan ismerték ¢s szinvonalasan miivel-
ték. Az autdk tesztelése utakon tortént, és napokig is eltartott. Az esetleges javitas
heteket vett igénybe. Ezekkel a feltételekkel kivald mindségii termékek késziiltek,
de nagyon kis szdmban. Az attérést Henry Ford talalmanya hozta. 1908-ban meg-
indult az els6 futdszalag, amely megalapozta a tomegtermelést. A képzetlen, fo-
ként a bevandorlok koziil kikertild, angolul szinte nem beszéld szalagmunkasok
betanitisa 5-8 percet vett igénybe. Mindenki egy feladatot végzett. A szalag nem
allhatott meg, ez 25 szazalékos selejtaranyt okozott. A hibas darabokat egy kiilon
helyiségben szakmunkasok javitottak ki. A sziik termékvalaszték ellenére 1927-ig
csaknem 15 millié Ford T-modellt gyartottak, amely olcsé és konnyen karbantart-
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hato tipus volt. A kornyékbeli gazdak ¢s kiskeresked6k maguk javithattak meg jar-
miviiket egy hasznalati utmutato és egy gittel6 kés segitségével. Fordnak ugyan-
akkor kivalé tizleti érzékre volt sziiksége ahhoz, hogy megszabaduljon az idordl-
iddre felhalmozddo raktarkészlettol.

A lean termelés kézmiives hagyomanyokat is felelevenit, mert a munkaerd
szakképzett, ligyfélkozpontl, és nem halmoz fel raktarkészletet. Jelszava: ,,csak
azt termeld, amit eladtal”. Ezek a tényezok és a tomeggyartasban hasznalt korsze-
rd, automatizalt rendszerek teszik lehetové a széles terméksala kialakitasat. A
gyartas soran, hiba esetén barmelyikiik megallithatja a szalagot, ¢s az ,,6t miért?”
modszerével kideriti a probléma okat. A hataskor és feleldsség tehat nagy. Ennek
koszonhetden szinte nincs hiba. Az aut6 forgalmazdja a gyartasi, az tigyfél a terve-
z¢si folyamatba kapcsolddik be. 2

Konyvtari alkalmazas

John Huber amerikai szakértd tandcsado és cége, a J. Huber & Associate 25 éve
mikodik egytitt a termelésben és kereskedelemben érdekelt vallalatokkal. Az ott
szerzett tapasztalatait felhasznalva fogott 6ssze vallalkozd szellemii konyvtaro-
sokkal, és dolgozta ki az intézményi sajatossagokat figyelembe vevo lean konyvta-
ri szolgaltatasokat. Véleménye szerint egy konyvtarban is kulcsfontossagu a szol-
galtatasok mindsége az tigyfelek megtartasahoz. Ennek egyik pillére a dokumen-
tum ellatas rendszere. Ha nem miikodik jol, ujat kell kialakitani. A teljesitmény
szinvonalanak biztositasa érdekében mérni kell a teljesitményt és csokkenteni kell
aredundans feladatokat. Az uj szemlélet elsajatitdsanak tdmogatasara egy-, illetve
kétnapos mithelymunkat is szervez az érdekl6dok szamara.’. A szamos szakirodal-
mi és gyakorlati példa ellenére a lean menedzsment fogalma még nem széles kor-
ben ismert a non-profit szektorban. Ha igen, akkor a ,,huizzuk meg a nadragszijat”,
»leépités”, ,elbocsatas” szinonimajaként hasznaljak, vagyis eltorzul az eredeti je-
lentés. Ezekre lattam két kiilfoldi példat.

»Lean management? Természetesen!”:
Integrated Tri-borough Library Service / hirom Kkeriilet —
kozos konyvtari szolgaltatas

Az Integrated Tri-borough Service a harom londoni belvarosi kertilet — West-
minster Council, Hammersmith, Fulham Council és a Royal Borough of Kensing-
ton and Chelsea — k6z0s projektje, amely kornyezetvédelmi szolgaltatasokra, csa-
ladvédelemre, gyermekgondozasra és lakasgazdalkodasra terjed ki. A kiadvany
szerint 2010-ben meghirdetett program célja a demokratikus, szocialis ¢s gazdasa-
gi érdekek 6sszehangolasa. A nagyaranyu koltségesokkentéssel jaro projekt meg-
inditasa eldtt természetesen végeztek egy probat, amelynek segitségével megvizs-
galtak, hogy kivitelezhetd-e a szélesebb skalaji program. Ennek a pilot study-nak
valtak kisérleti alanyaiva a harom kertilet konyvtarai. A 2011-ben indult projekt
neve ,Integrated Tri-borough Library Service”, amelynek célja a harom ko6zos
konyvtari szolgaltatasi rendszer kialakitasa volt a lean menedzsment jegyében.
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Az integralt konyvtari szolgaltatas kulcspontjai az olvasas népszertsitése, a ta-
nulds timogatasa voltak. Tovabba az is, hogy lehetové tegyék a digitalis forrasok-
hoz val6 hozzaférést, valamint segitséget nytjtsanak abban, hogy a felhasznaldk ha-
tékonyan hasznalni tudjak azokat. Ezen kiviil taldlkozdhelyet biztositanak a helyi
kozosségek és a helyi lakossag szamara. A helyi kzosség kohéziojanak megdrzését
a helytorténeti dokumentumok gytijtésével rendszerezésével kivantak biztositani.

A megvalositasi tervek kozott szerepelt egy egységes kolcsonzési rendszer ki-
alakitasa a harom keriilet konyvtaraiban. Az online informéacidszolgaltatasok 6sz-
szehangolasa is napirendre keriilt: a harom keriilet kérdéseit egyszer kell megvala-
szolni. Elkeriilhetetlenné valt az IT-rendszerek egységesitése, egységesitett be-
szerzése. Sziikségesnek latszott az egységesitett szerzeményezés, mert a
forgalmazok ajanlata igy elénydsebb. A raktarozas Gjratervezésének azt a modjat
valasztottak, hogy a harom kertilet intézményeinek ritkabban hasznalt dokumen-
tumai szdmara kozos raktarakat alakitottak ki. Ezaltal épiiletek szabadultak fel. A
menedzsment karcsusitdsa, a hatékony szolgaltatdshoz sziikséges munkatarsak
szaméanak meghatarozasa egy, a kereskedelemben és mas szolgaltatdsban hasznalt
szempontrendszer alapjan tortént. Ezek kozott szerepelt az egy adott szolgaltatas-
ra forditott idd, a szolgaltatas gyakorisaga, a szolgaltatas soran kolcsonzott kote-
tek szdma, a nyitvatartési idd, a felhasznalok szama, valamint az épiilet nagysaga.
A pozicidk alakulasat az 1. dbra szemlélteti.

Megsziintetendo poziciok

Teljes munkaido Fizetési kategoriik
Poziciok a . i
egyenértékes (Teljes kiltség) (GBP)

Szolgiltatisveretik 190,820
Teljes felstvezetes 8.00 425114
Osszesen [ 10.05 615,934

Kialakitott poziciok

Teljes munkaidé Fizetési kategdriik
Poziciok -
egyvenértékes {Teljes kiltség) (GBP)

Seolgaltatisvezetik 90,000 ~ 120,000
Miikidtetésért felelos mened. 1.00 50,000 — 80,000
Fejl ési felelos d 1.00 S0,000 — BlLO00

Informacicszolgiltatasokert felclos |
100 50,000 — 80,000

menedzser
Teljes megtakaritis 6.05 | 315934
1. abra

Forras: Integrated Tri-borough Library Service: Tri-Borough Service Plans and Proposals :
cabinet meeting 22 June 2011 [elektronikus dokumentum] (letéltve 2013-10-14)
URL: http://'www.westminster.gov.uk/workspace/assets/publications/tri-borough-proposals-
report_aw3-1297241297 pdf
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A Tri-borough Library
— karcsu menedzsment struktira alapja a harom keriilet — egy menedzsment

Szolgaltatas
vezetd

Operativ
menedzser

Ko6zésség

. i Informacios
fejleszto

menedzser

menedzser

2. abra
Forras: Integrated Tri-borough Library Service: Tri-Borough Service Plans and Proposals :
cabinet meeting 22 June 2011 [elektronikus dokumentum] (letéltve 2013-10-14)
URL: http://www.westminster.gov.uk/workspace/assets/publications/tri-borough-proposals-
report_aw3-1297241297. pdf

Szolgaltatasvezetd a harom keriilet konyvtaranak feje. Feladatai k6z¢ tartozik
az altalanos stratégia meghatarozasa, a felsé6 menedzsment munkéjanak 6sszehan-
golasa, a szolgaltatas tizleti fejlesztése, s 0 felel a szolgaltatasokkal kapcsolatos
pénziigyekért.

A kozosség fejlesztéséeért felelds személy vezeti a kdlesonzd konyvtarak alloma-
nyéanak stratégiai fejlesztését, koordindlja a felndtt és gyermek felhasznalok szé&
mara nyujtott szakszer(li szolgaltatasokat, ¢s motivalja a munkatarsakat.

Az operativ menedzser a konyvtarak napi miikodését koordinalja, és elosztja a
napi miikddéshez sziikséges pénzeszkozoket, valamint 6sszehangolja a konyvtar
¢és a lakokornyezet érdekeit.

Az informdcios menedzser fejleszti és koordinalja a személyes és online infor-
macidszolgaltatast, webes tartalmak fejlesztését, specialis gytjteményeket alakit
ki. Ezenkiviil kézben tartja a harom kertilet szdmara a digitalis informacidforrasok
beszerzését, valamint a felhasznaloképzést. A fenntartok véleménye szerint a pro-
jekt eredményes: 315,934 angol font megtakaritast értek el.*

A konyvtarosok ¢s felhasznalok véleménye egészen mas. A projekt egyik részt-
vevdje, a Févarosi Szabo Ervin Konyvtar Kozponti Konyvtarahoz hasonld nagy-
sagrendd, latogatottsagu intézmény, a Kensington Central Library egyik munkatér-
sa elmondta, hogy az egységes szerzeményezés jegyében mar nem az intézményi
szerzeményezOk vesznek részt az 6sszehangolt allomanygyarapitasban, hanem
,»stock-librarians” (készletezd?) konyvtarosok jarjak a konyvtarakat, és vizsgalja,
melyik dokumentumbdl hany példany van, mibdl rendeljen tobbet. A munkatars-
nak nincs személyes kapcsolata a tajékoztatokkal, akik szintén naponta mas-mas
fiokkonyvtarban végzik munkajukat. Az internetes olvasoi kérdések zokkenomen-
tes kezelésén jelenleg is dolgoznak.
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Az emlitett intézmény latogatottsaga drasztikusan visszaesett. Felhasznaloi vé-
lemények szerint személytelenné valt. Azt megértik, hogy hét konyvtaros valdban
nem tud mindeniitt jelen lenni. Am a keriilet jomédu. Lakéi szamara a konyvtar ko-
z0sségi teret, tarsasagot jelentett, ahol a konyvtarostol megkérdezhették: ,, Ezuttal
mit ajanlana? . Eppen ezért nem hajlandok iires termekben csellengeni, ahol nem
kérhetnek segitséget. ,, Nem automatdkat akarunk a kélcsonzépultok helyett.” A
kolesonzopult megsziintetése — egyikiik szerint — egy raktararuhdzhoz hasonlova
tette az intézményt. A felhasznaldk tervezik, hogy harcolni fognak a konyvtarért,
hiszen az 6 adopénziikbél miikodik, €s magukénak érzik. Addig is kavézokba jar-
nak, ahol mar egyre t6bb helyen allitottak be egy-két kényvespolcot, vendégma-
rasztalova téve a teret.

Megallapithato tehat, hogy az Integrated Tri-borough Library Service project
soran hasznaltak ugyan a terminust, de nemcsak a koltség csokkent, hanem a szol-
galtatas szinvonala is. Ezért nem beszélhetiink lean menedzsmentrél. A verseny-
szféra szereploivel 6sszehasonlitva nehezebb a konyvtarak helyzete. Példaul, egy
aruhdzlanc menedzsmentje elbocsat két pénztarost és egy eladdt, megtakaritva
azok bérét. Azonban kideriil, hogy joval tobb bevételtdl esnek el, mert nincs kit6l
tanacsot kérni a termékekkel kapcsolatban. A 6nkiszolgalo pénztar hasznalata sem
mindig zokkendmentes, ezért szamos vevo elmarad. Ekkor tjra betoltik a megiire-
sedett llasokat, hogy a cég visszahoditsa a vasarlokat a kiskereskeddktdl, ahol dré-
gabb kissé a termék, de érzik, hogy veliik foglalkoznak. Ugyanez a folyamat nem
torvényszerii egy konyvtar esetében, mert az elpartolt felhasznald visszahoditasa
nem {izleti érdeke a fenntartonak. Ha a konyvtar olvasé nélkiil marad, az olvasatuk-
ban azt jelenti, hogy ,,nincs is ra sziikség”. Ebben a helyzetben alapvetd kérdés,
hogy mi a fenntart6 valddi célja. Mas stratégiat kell kidolgozni akkor, ha ugy tart-
jak, hogy a konyvtarra egyaltalan nincs sziikség. Mas eszk6zok kellenek, ha ,,csu-
pan” az intézmény épiiletét szeretnék megszerezni. Lehetséges it az is, hogy olyan
szolgaltatast vallalnak fel, amely eddig nem tartozott a profiljukba, viszont a fenn-
tart6 szamara értékes. A Kensington Central Library szamara példaul ilyen kiugra-
si pont az irattari teendok ellatasa.

,Lean menedzsment? Tessék?”:
Biblioteca Civica di Riva del Garda

Az olaszorszagi Dél-Tirolban fekvd Riva del Garda konyvtara, a Biblioteca
Civica igazgatd asszonya szabadkozott ugyan, hogy karcsu menedzsment téma-
ban nincs mirdl nyilatkozni, de a konyvtarban folyé munkarél szivesen beszél. A
16 000 lakosu varosnak szolgaltatnak négy tobbszakos konyvtarossal és harom ki-
segitovel. Utobbiakat a varos mizeuma és varoshaza k6zosen alkalmazza. Termé-
szetesen megvannak a kijelolt munkakorok, de az intézmény mérete lehetové te-
szi, hogy a munkatarsak minden munkafolyamatban otthonosak legyenek. Haté-
konysaguknak, képzettségiiknek kdszonhetden nem csupan klasszikus nyilvanos
konyvtari feladatokat latnak el. A varoshaza, az iskolak és a miizeum is rendszere-
sen szamit munkajukra. Bar ,,Jlean menedzsmentrdl” nem esett szo, konyvtar mi-
kodése gyakorlatilag megfelel a ,,karcst szervezet, kevesebb erdforras, jobb telje-
sitmény” kitételeknek.
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Karcsusodjunk, de meddig?

Napjainkban mindenhol a karcstusag kovetendd. Kifutokon és cégeknél egy-
arant. Ez nem volt mindig igy. Gombolytbbek voltak a modellek. A kozépme-
nedzsment sem tette lomhabba a szervezetet a tomegtermelés koraban, mert pon-
tosan megvolt a helyiik: nagyszamu képzetlen alkalmazott munkajat kellett koor-
dindlni. Ne felejtsiik el azt sem, a japan csoda elézménye egy vesztes haboru,
szétzilalt ipar és a munkaerdhiany volt. Ezek a tényezok is kozrejatszottak abban,
hogy a lean menedzsment kialakult. Ha egy projekt soran csupan a koltségesok-
kentés, valamint az elbocsatas, leépités valdosul meg, azt nevezziik nevén. Plaszti-
kai sebészeti hasonlattal élve ebben az esetben nem a zsirtdl szabadulunk meg, ha-
nem madr az izomba vagunk. Ez a forprofit és nonprofit szektor szervezeteire egy-
arant vonatkozik. Azt is figyelembe kell venni, hogy ami a termel6iizemben vagy
ruhatizletben alkalmazhato, az egy konyvtarban csak nagy kortltekintéssel vagy
egyaltalan nem. A szolgaltatasra forditott idot példaul lehet mérni a kolcsonzo-
pultnal. Feltéve, ha a felhaszndlonak nincs késedelme, nem specidlis dokumentu-
mot kolesonoz, és lehet sorolni a kivételeket. A tajékoztatas iddtartama pedig a le-
het6 legvaltozobb. Ha egy intézmény a karcsusitas mellett dont, akkor szem elott
kell tartani, hogy csak addig beszéliink lean menedzsmentrél, amig a koltségek
csokkentése egylitt jar a szolgéltatdsok szinvonalanak novekedésével, vagy annak
megtartasaval. A karcsusitas soran felszabadulo, sokoldaluan képzett és kreativ
munkaerd a szolgaltatasok fejlesztésének, ujak bevezetésének és innovativ megol-
dasoknak kell, hogy biztositson szellemi alapot.
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