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Rezumat

Aceasta lucrare relateaza modul in care Biblioteca Oraseneasca Helsinki a creat
autoevaluarea managementului dupa procedura Criteriilor de Evaluare pentru Controlul
Calitatii si modul de folosire a acestui instrument. Reflecta, de asemenea, experienta
autorului Tn managementul bibliotecii de-a lungul ultimilor 12 ani.

Lucrarea este pusa intr-un context mai larg pe doua cai. Pe de o parte, folosesc o
scurta cautare de referinte bibliografice in managementul de biblioteca si, pe de alta parte,
munca de calitate este descrisa ca si parte a muncii de dezvoltare generala realizata in
Biblioteca Oraseneasca Helsinki.

Munca de dezvoltare in Biblioteca Oraseneasca Helsinki

Biblioteca Oraseneasca Helsinki este angajata in dezvoltarea managementului de
peste 10 ani. Din 1988, cand a inceput aceasta munca, a fost un proces continuu, cu
perioade de activitate mai bund sau mai slaba. in acest timp am acoperit subiecte ca:
misiunea bibliotecii, valori ale muncii de biblioteca, masuratori ale performantei,
productivitate, managementul prin rezultate, bonusul de performanta a personalului,
planificarea strategica, satisfactia clientului, analiza costurilor si masuratorile produsului,
munca de calitate, schimbarea organizatorica.

Toate acestea se intampla in fiecare sistem de biblioteca, bineinteles, dar noi nu
stim nici o alta biblioteca in care munca sa fi fost la fel de sistematica si consistenta ca si
in a noastra.

Privind dezvoltarea managementului nostru, o vedem ca o entitate cu diferite
domenii si aspecte. Poate fi vizualizatd ca o roata in care ,fortele de conducere” sunt in
butuc si celelalte aspecte formeaza roata propriu-zisa.

In aceast& lucrare descriu pe scurt partile intregului. Faptele grele pe partea de
management includ: misiunea, strategiile, obiectivele-cheie, valorile, managementul prin
rezultate, sistemul de analizd a costurilor si sistemul informational de management.
Instrumentele de leadership pe care le folosim cu si pentru personal sunt: informatia
internd, organizarea si participarea, intalnirile informale, consultantii interni, munca de
dezvoltare si trainingul. Tn butucul rotii, care tine lucrurile in migcare, noi includem:
consultantii externi, experimentele, bonusul performantei personalului si recompensele.

Dupa munca de constructie a acestui intreg, ne-am dat seama ca avem nevoie de
un instrument pentru evaluarea a cat bine sunt folosite diferitele trasaturi de management
de Biblioteca Oraseneasca Helsinki ca un sistem si, individual, de filiale. Cand am inceput
munca de calitate in 1994, ne-am dat curdnd seama ca autoevaluarea managementului va
acoperi toate domeniile managementului cu care am lucrat si va fi un instrument bun
pentru viitoarea noastra munca de dezvoltare.

Autoevaluarea ca parte a managementului calitatii

Pentru munca noastra de calitate, am ales un consultant extern care a fost implicat
in dezvoltarea criteriilor FQA (Finnish Quality Award = Premiile Finlandeze ale Calitatii) in
cadrul Societatii Finlandeze pentru Calitate. Aceasta decizie ne-a indrumat sa folosim
aceleasi criterii pentru propria noastra munca.

Pasul concret Tnainte de crearea criteriilor a fost pregatirea manualului ,Model de
control al calitatii Tn cadrul Bibliotecii Orasenesti Helsinki” (1997). Acesta include
domeniile-cheie de performanta dupd care calitatea in cadrul Bibliotecii Orasenesti
Helsinki este controlata, evaluata si imbunatatitd. Domeniile sunt din FQA, dar noi le-am
dat propriul nostru continut. Acestea sunt:

1. leadership;



informatia si analiza ei;
planificarea strategica;
dezvoltarea personalului;
procese de control;
rezultate;

orientarea catre client;

. impactul social.

Acest manual are peste 20 pagini gi contine descrieri de situatii curente din toate
domeniile, detaliind punctele tari si domeniile de imbunatatit, incluzand masuri de
remediere. Scopul a fost clarificarea pentru noi ingine a modului in care vrem sa actionam
in diferite domenii astfel incat sa controlam calitatea.

Desi bazat pe autoevaluare, manualul nu poate fi un instrument pentru
autoevaluarea continua. Dar ce este aceasta autoevaluare? Este o metoda simpla pe care
organizatile o folosesc pentru a masura si a gestiona competenta lor in domeniile
identificate, ca si acelea mentionate mai sus.

Tn vizitele la bibliotecile filiale, comitetul executiv a vazut ca criteriile generale FQA
erau prea complicate pentru a le folosi asa cum erau. Ne-am dat seama ca trebuie sa
dezvoltam propria noastra versiune pornind de la criteriile generale Tnainte de a putea
spera ca autoevaluarea va deveni o parte a vietii noastre de zi cu zi in filiale.

,Criteriile de evaluare pentru controlul calitatii” (1998) se bazeaza pe manualul
,Model de control al calitatii” $i repeta aceleasi teme intr-o forma mai scurta si intr-o ordine
diferita.

Criteriile includ obiectivele, procedura si evaluarile lor, aplicarea procedurii Si
evaluarile ei si tintele pentru imbunatatire. Intentia este ca filialele sa foloseasca acest
instrument de audit cand isi dezvolta propria lor munca. Alta posibilitate este sa fie folosit
de comitet pentru audit.

Noi intentionam sa folosim Criteriile de evaluare. De aceea, autoevaluarea a fost
inclusa in sistemul de bonificare a performantei pentru 1999 cu o pondere de 25%.
Fiecare filiala trebuie sa actioneze conform criteriilor, sa aleaga doua sau trei domenii
pentru imbunatatire si sa faca un plan al tintelor pentru imbunatatire. Daca o filiala nu
reuseste, tot personalul ei va pierde acea parte din bonusul de performanta. $tim ca va fi o
munca grea, de aceea am facut un plan pentru consultantii interni de a ajuta filialele in
acest efort.

Comitetul executiv a facut deja o autoevaluare a sistemului de biblioteca, folosind
litere pentru a arata la ce nivel am ajuns. Pe o scara de la A la E, unde A este cel mai bun,
ne-am dat noua ingine o multime de B si C si cativa A. Cele mai interesante si importante
sunt, bineinteles, acelea pentru care am primit D. Conform evaluarii, cele mai slabe puncte
ale noastre sunt ,procesele de control” si determinarea ,cifrelor-cheie” pe care ar trebui sa
le avem pentru a fi capabili sa urmam cursul performantei noastre. Acestea sunt primele
domenii in care vom stabili tinte pentru imbunatatire.

NGO RWN

Rolul managementului de biblioteca

Cu vreo 30 de ani in urma se gasea cu greu o carte despre managementul de
biblioteca. Cand am facut o cautare pentru aceasta lucrare am gasit multe din care doua
erau intr-adevar relevante.

In ,Redescoperind managementul in bibliotecile publice” (1996), Usherwood
demonstreaza ca bibliotecile publice in Marea Britanie au uitat principiile lor idealistice de
baza si au adoptat comercialismul excesiv. El Tsi justifica argumentul cu exemple si
concluzioneaza: ,Pe scurt, trebuie s& redescoperim managementul in bibliotecile publice!”
El nu explica insa cum ar trebui sa facem acest lucru in practica.



Celalalt punct de vedere interesant este in cartea ,Managementul calitatii si
standardizarea in sectorul informational” (1997), in care concluzia in privinta
mangementului calitatii a fost: ,Dat fiind atata interes, autoevaluarea organizatorica va fi
probabil in fruntea dezvoltarilor managementului calitatii”.

Dar a avut vreun beneficiu nerabdarea noastra de a dezvolta propriul
management? $i cum putem aprecia rezultatul cand acesta nu poate fi masurat pe o scara
financiara?

in opinia mea, dezvoltarea managementului nostru ne-a ajutat sa ne mentinem
nivelul de functionare intr-o perioada foarte grea de recesiune in Finlanda in anii 1990 si,
in acelagi timp, s& implementam folosirea la scara larga a tehnologiei informatiei ca o
parte normala a muncii noastre. Cel mai interesant rezultat al muncii de dezvoltare este,
oricum, inovatia sporita si flexibilitatea personalului. In multe cazuri membrii personalului
si-au luat rolul de initiatori $i ne-au surprins in mod placut cu propunerile lor.

Toate acestea privesc inapoi in trecut - dar viitorul? Pe langa propria noastra
munca de dezvoltare, avem nevoie de criteriile de autoevaluare pentru alte doua scopuri.

Legea bibliotecilor publice finlandeze a fost revizuita si acum include evaluarea
nationala pentru biblioteci. Interesant, Asociatia Autoritatilor Locale a pregatit, de
asemenea, un set de instrumente pentru bibliotecile publice, de evaluare a muncii lor.
Brosura lor ,Kirjastot ja Laatu” (Bibliotecile si calitatea) urmareste, de asemenea, criteriile
FQA, dar este la un nivel mult mai general decat a noastra.

Mai mult decéat atat, administratia orasului Helsinki a inceput pregatirea
instrumentelor de autoevaluare. Situatia economica curentd stabila se va schimba,
probabil, in 2001 cand Helsinki va incepe sa plateasca imprumuturile obtinute in timpul
recesiunii. Administratia vede managementul calitatii si autoevaluarea, printre alte lucruri,
ca gi instrumente de a face fata timpurilor grele ce vin. Dar, in timp ce conducerea oragului
doar acum face planuri pentru autoevaluare, noi deja o folosim - deci avem un bun
inceput.

La fel ca si Bob Usherwood, si eu ma simt uneori frustratd ca se asteapta ca
sectorul public sd adapteze modelele din sectorul privat, si niciodatd invers. in acest
context lansarea dezvoltarii sustinute imi da putind sperantd deoarece contine elemente
care pun in migcare conceptele de obtinere de profit si rezultate ale afacerii mai mult in
domeniul sectorului public. Aceste elemente se intdlnesc de asemenea in managementul
calitatii. Poate calitatea este puntea care aduce sectoarele public si privat mai aproape si
care recunoagte valoarea si importanta pe care o au ambele ca parti ale societatii.

De ce ar trebui directorii bibliotecilor sa fie interesati de management? Un concept
simplu al managementului este ,conducerea pentru a atinge obiectivele fixate”, deci
oricine are obiective este preocupat de management. Pe de alta parte, cei fara obiective
nu au nici un interes In management. Concluzia inevitabila este ca directorii de biblioteci
care nu sunt interesati de management nu au obiective. Adevarat? Cu siguranta nu!



Prolog

Era in 1987 cand am inceput ca director de biblioteca la Biblioteca Oragseneasca
Helsinki. $Si m-am infruntat cu problema fiecarui nou director: care este stilul meu de
management? Ce ar trebui sa fac pentru a tine lucrurile in migcare?

intrebarile mele erau in leg&turd stransd cu cel mai simplu mod de a defini
managementul: ,Managementul este despre conducerea oamenilor si dirijarea lucrurilor
astfel Tncat sa atingi obiectivele fixate.”

Din acele zile de inceput, imi amintesc foarte clar doua intdmplari care au
determinat stilul meu de management.

intr-o seard eram la munca, pregéatind un text pentru comitetul bibliotecii — pentru
politicienii care administreaza biblioteca. Eram foarte entuziasmata de subiectul meu -
oricare ar fi fost - i ma simteam aproape euforic precum scriam.

Apoi panica a lovit. Ma gandeam: ,Cred in acest lucru si politicienii sunt probabil
pentru, dar cum devine acesta un fapt real? Sa public o circulara si sa organizez
personalul sa realizeze planul, agsa cum era obiceiul?”

Cealaltéd amintire este de la una dintre intélnirile care erau organizate traditional de
catre directorul bibliotecii pentru bibliotecarii-gefi de filiale i alti manageri. Vorbeam
inflacarat despre nigte planuri noi si am cerut participantilor parerea lor despre ideile mele.
Din linistea totala a raspunsului lor, mi-am dat seama ca ideile pe care le-am prezentat
erau doar ale mele si colegii mei se simteau total straini.

Aceste doua evenimente m-au facut sa inteleg in ce directie vroiam sa-mi dezvolt
stilul ca si conducator. Sa implic personalul ar fi unul dintre principiile mele de conducere.

Aceasta era ceva natural si nu era deloc o decizie grea. Dar apoi problemele au
iesit la iveala. Cum schimb lucrurile astfel incat dezvoltarea sa mearga in acea directie?
Ce ar trebui facut si cum? As putea primi ajutor de undeva, cumva?

Subiectul acestei lucrari este autoevaluarea managementului si imi dau seama ca
vor fi doua aspecte ale temei. Pe partea oficiald este managementul calitatii si
autoevaluarea. Aspectul neoficial este evaluarea propriei mele munci ca director al
bibliotecii de-a lungul ultimilor ani.



Problema noului director

Acum - dupa 12 ani - privind Tnapoi la inceput, nu pot sa afirm ca am fost atunci in
masura sa fac un plan pentru anii urmatori. Nu pot spune: ,Acesta a fost planul meu si am
lucrat conform lui.”

Din contra, ma uit in oglinda retrovizoare si pot doar sa descriu cum s-a intamplat
totul. Tn acelasi timp pot s& analizez situatiile, metodele pe care le-am folosit i,
bineinteles, rezultatele obtinute.

Situatia Tn care am fost pusa ca nou director al bibliotecii poate fi familiara pentru
ceilalti. Multi dintre noi am fost pusi in functia de director fara sa avem prea multa pregatire
sau experienta.

Pregatirea mea in domeniul biblioteconomiei de la inceputul anilor 1970 a inclus
administrarea bibliotecii, dar nu managementul de biblioteca — doua lucruri total diferite.
Ce am invatat erau diferitele activitati din biblioteca, munca de referinta, bibliotecile copiilor
si din spital, munca de achizitie, catalogare si altele. Referintele bibliografice in domeniul
managementului de biblioteca erau mai mult sau mai putin inexistente la acea vreme.

De la inceputul anilor ‘80, imi amintesc niste carti despre planificare si dezvoltare
pentru biblioteci cum sunt ,Un proces de planificare pentru bibliotecile publice” (1980) si
L<Masurétori ale productivitétii pentru bibliotecile publice” (1982), amandoua publicate de
Asociatia Bibliotecilor Americane. Carti cu aceleasi trasaturi chiar au fost publicate in
finlandeza.

Din fericire, am avut o oarecare experienta in management de la Tnceputul carierei
mele. Tn 1978-1984, am fost director adjunct de biblioteca, responsabil cu managementul
personalului, in Biblioteca Oraseneasca Espoo. Deci, eram obisnuitd sa muncesc cu
personalul (chiar peste 100 oameni in Espoo) si sa dezvolt trainingul intern, comunicarea
si implicarea personalului. Ca secretar general al Asociatiei Bibliotecilor Finlandeze in
1984-1987 am fost informat despre ideologia bibliotecii si eram obisnuit sa conduc un
birou mic. Dar sa conduc Biblioteca Oraseneasca Helsinki cu 500 de oameni in 34 de
biblioteci — aceasta era ceva diferit!

Sa progresezi tu insuti urmand cursuri de management de biblioteca era imposibil,
deoarece cu greu se gaseau astfel de cursuri. Dar imi amintesc de prezidarea unui curs
de acest gen prin 1983-1984, deci ceva se migca in managementul bibliotecii, chiar daca
acest lucru nu era foarte vizibil.

Cand a fost important pentru mine sa dezvolt stilul meu de management, singurul
mod de a progresa era sa invat despre management in general. imi amintesc c& am citit
carti precum ,in cdutarea perfectiunii’ (1982) de Thomas J. Peters si Robert H. Waterman
Jr., ,Prosperénd in abis, manual pentru o revolutie a managementului’(1987) de Tom
Peters, ,Varsta absurditatii” (1989) de Charles Handy si ,Megatrenduri” (1984) de John
Naisbitt, printre multe altele.

Activitatea mea in management a fost atat de infocata incat am fost invitat sa fac
parte dintr-o echipa care a scris si publicat cartea ,Kirjastostrategiat” (Strategiile bibliotecii)



in 1992. Acest proiect, dirijat de un consultant de afaceri in planificarea strategica, a fost
cel mai folositor pentru mine in invatarea de lucruri noi. Articolul meu in aceasta carte a
fost despre munca de strategie in bibliotecile publice.

De asemenea, am urmat cursuri de management organizate de conducerea
oragului Helsinki. Ceilalti participanti erau manageri in administratia orasului si foarte
curdnd mi-am dat seama ca sistemul de biblioteca era ca oricare alta mare institutie gi
putea fi dirijat si condus ca oricare alta afacere. De fapt, si in managementul general si in
administratia publica, era important sa urmezi directia.

Schimbarile remarcabile in societatatea finlandeza de la sfarsitul anilor 1980 au
deschis drumul spre un nou stil de management. intr-o tendinta generala de a delega
puterea, in ambele autoritati - de stat si locale - luarea deciziilor era transmisa in mod
firesc. Sistemul de stat, cu administratia sa puternic centralizata, a fost desfiintat si luarea
deciziilor a trecut la municipalitati. Chiar si regulamentele au fost anulate pana cand statul
a directionat munca spre bibliotecile municipale.

Managementul prin rezultate a fost introdus in municipalitati. Aceasta s-a intamplat
oficial Tn Helsinki la sfarsitul anilor 1980 si in practica a condus la diferite organisme,
inclusiv sisteme de biblioteca, castigand ,puterile” care au fost transferate de la politicieni
si guvernarea centrala. Noile sisteme de management au autorizat schimbarea puterii Tn
sistemul de biblioteca si a Incurajat delegarea si o miscare de la un sistem centralizat la
unul descentralizat prin care, de exemplu, filialele au putut deveni mai independente.

Aceasta mi-a dat imboldul de a incepe munca de dezvoltare a managementului —
munca pe care nu am putut-o face singur, deci primul pas a fost sa gasesc o echipa buna.
Pentru mine aceasta echipa a fost comitetul executiv al Bibliotecii Orasenesti Helsinki.



Dezvoltarea managementului in Biblioteca Orageneasca Helsinki

in Biblioteca Or&seneasca Helsinki suntem angajati in dezvoltarea managementului
de peste 10 ani. incepand cu 1998 cand a inceput aceastd munca, a fost un proces
continuu cu perioade de activitate mai buna gi mai slaba. De-a lungul acestui timp, am
lucrat pe diferite aspecte ale mangementului si am acoperit teme ca: misiunea bibliotecii,
valori ale muncii de biblioteca, masuratori ale performantei, productivitate, managementul
prin rezultate, bonusul performantei personalului, planificarea strategica, satisfactia
clientului, analiza costurilor si masuratorile produsului, munca de calitate, schimbul
organizatoric.

Toate acestea se intdmpla in fiecare sistem de biblioteca, bineinteles, dar pana
acum nu am auzit de nici o altd biblioteca in care aceastd munca sa fi fost atat de
sistematica si consistenta ca a noastra. Prin acest raport invitam alte biblioteci sa compare
munca lor de dezvoltare cu a noastra si sa ne lase si pe noi sa aflam despre succesul lor!

Privind dezvoltarea managementului nostru, o vedem ca un intreg cu diferite
domenii si aspecte. Poate fi vizualizata ca o roatd in care ,fortele de conducere” sunt
butucul rotii si celelalte aspecte formeaza roata propriu-zisa.

Management

Stabilirea
obiectivului

Cunoasterea
costurilor

,Forte de conducere”

consultanti externi

- experimente

- bonus de
performanta

recompense

Training si
munca de
dezvoltare

Comunicare si
participare Personal




Leadership

Aceasta imagine ilustreaza modul in care noi am lucrat cu dezvoltarea
managementului. Dezvoltarea implica munca cu fapte grele, cum sunt stabilirea
obiectivului gi finantele, dar nu putem face nimic fara implicarea si participarea
personalului. Dupa cum inteleg eu, munca cu fapte este ceea ce numim ,management” si
munca cu oamenii este ,leadership”. Conform acestei definitii, voi folosi acesti termeni mai
tarziu in aceasta lucrare.

Am observat, de asemenea, ca unii factori fac lucrurile sa mearga mai repede.
Pentru noi, acele tipuri de ,forte conducatoare” au fost, de exemplu, folosirea
consultantilor, munca cu experimente si implementarea unui bonus de performanta a
personalului. Pentru a face toate acestea mai clare, voi merge in fiecare domeniu diferit si
voi explica n ce consta.

Instrumentele de management

Experienta noastra este ca munca de dezvoltare ar trebui sa inceapa cu stabilirea
obiectivului care, in cazul nostru, este pe 4 nivele diferite: misiunea bibliotecii, strategiile,
obiectivele-cheie anuale si valorile.

Misiunea

Misiunea bibliotecii a fost revizuitd de-a lungul perioadei de dezvoltare. Prima
versiune din 1988/1989 a marcat inceputul muncii noastre de dezvoltare, in timp ce
versiunea cea noua, din 1996, reflecta Manifestul UNESCO pentru Bibliotecile Publice din
1994.

Biblioteca Oraseneasca Helsinki furnizeaza un serviciu civic de baza, disponibil
pentru toata lumea. Ca o parte a retelei de biblioteci din intreaga lume, noi oferim clientilor
acces nerestrictionat la sursele de cultura si informatie.

Pe o baza interactiva, noi dezvoltam serviciile de biblioteca necesare rezidentilor
din Helsinki pentru a fi membri activi ai societatii $i pentru a se bucura de viata.

Strategiile

Declaratia misiunii spune ce va face biblioteca pe termen lung si de ce biblioteca
are dreptul de a exista. Creeaza fundamentul pentru planificarea strategica in care noi
combinam organizatia gi activitatile ei cu oportunitatile si provocarile mediului Tnconjurator.
in strategie noi definim obiectivele si instrumentele necesare pentru a le atinge.

Planificarea strategica incepe de obicei cu 0 analiza SWOT, in care sunt prezentate
punctele tari si punctele slabe interne ale organizatiei si oportunitatile si amenintarile din
lumea de afara.

Intern Puncte tari Puncte slabe

Extern Oportunitati Amenintari




Prima perioada a planificarii strategice in biblioteca noastra a avut loc la Tnceputul
anilor 1990. Ea a avut ca rezultat strategii pentru reteaua bibliotecii, pentru divizarea
muncii $i cooperarea in cadrul retelei bibliotecii, pentru orele de deschidere, pentru media,
pentru personal, pentru conducere si pentru folosirea tehnologiei informatiei (1T).

Este interesant de vazut cum s-a dezvoltat strategia IT. Tn 1991 era o strategie IT
simpla care concentra cea mai mare parte a tehnologiei si principiul ca ar trebui sa avem
acelasi nivel de echipament in toate bibliotecile (egalitate pentru clienti — una dintre
valorile noastre). Apoi a venit strategia Internetului in 1995 si acum ce-a dea treia strategie
IT a noastra a aparut la sfargitul lui 1998 si se numeste ,strategia informatiei”. Acopera si
tehnologia si continuturile — bazele de date, materialul electronic, accesul la informatie si
asa mai departe.

Setul de strategii a fost discutat din nou de-a lungul anului 1996 si acceptat in 1997.
Azi strategiile sunt:

1. strategia conducerii

2. strategia serviciului

3. strategia personalului

4. strategia internationalismului
5. strategia |nformat|e|

Acestea sunt domeniile care credem ca sunt importante pentru munca incununata
de succes in viitor.

Obiectivele-cheie

Strategiile ghideaza activitatile sistemului pe termen lung, dar este vital a avea un
mecanism pe baza ciruia acestea sunt realizate. In fiecare an in biblioteca noastré,
comitetul executiv pregateste un plan al obiectivelor-cheie pentru anul urmator, incluzand
nu numai lucrurile care trebuie realizate, dar si oameni, grupuri sau unitati responsabile si
procedura continuarii. Acest plan este publicat intr-un buletin saptamanal si prezentat
pentru manageri si pentru diferite grupuri. Dupa discutie si feedback, comitetul executiv
decide versiunea finala. Aceasta se intdmpla anual intre lunile decembrie si februarie.
Toate filialele folosesc acest instrument cand Tsi pregatesc propriile lor obiective pentru
fiecare an. Programul pentru planificarea anuala si conducere este in anexa 1.

Pentru 1999 cele 4 obiective generale sunt:

1. societatea informarii cetateanului (am avut-o anul trecut in forma
,Cetateanul in societatea informatiei’, dar acum vrem sa accentuam rolul
mai activ Tn societatea informatiei);

2. internationalismul in activitati;

3. cooperarea si calitatea serviciilor;

4. dezvoltarea competentelor si analiza activitatilor.

Obiectivele-cheie pentru 1999 sunt in anexa 2. Ele sunt un amestec de
management si munca de dezvoltare in general, dar si foarte interesate de deservirea
clientului si activitatile in biblioteci.

Valorile

Valorile dau utilitate muncii noastre si sunt pietrele ei de temelie. Cand politica
operationala a fost reinnoita, valorile bibliotecii oragenesti au fost inregistrate pentru prima
data. Ele reflecta foarte mult cele trei principii revolutionare franceze: ,Libertate, Egalitate,
Fraternitate”, si accentueaza ideea originala care sta in spatele bibliotecilor publice:

,=accesul gratuit la informatie este o preconditie pentru o societate democratica”. Valorile
sunt:

= Diversitate



- prezentarea diferitelor opinii
- pluralitate culturala
- 0 viziune critica

= [Egalitate
- acces la informatie pentru toata lumea
- tratarea in mod egal a clientelei (adulti/copii, clienti finlandezi/straini)

= Libertate
- utilizare gratuita pentru toata lumea
- formare libera a opiniei
- achizitia libera a informatiei

= Multe dimensiuni
- timp: curent si istoric
- informare si recreatie
- clienti, fara limita de varsta

= Confidentialitate
- etica
- incredere reciproca intre biblioteca si clienti

Managementul prin rezultate

Pentru majoritatea partilor lumii este - sau a fost - probabil adevarat ca sectorul
public a fost mai putin constient decat sectorul privat in privinta costurilor si finantelor. Tn
sistemele bibliotecii, bugetele nu au avut legatura cu unitatile sau filialele. Totusi trebuie sa
vorbim despre bani. Obtinerea celor mai bune rezultate in cel mai eficient mod inseamna
ca socotelile costurilor trebuie sa fie legate de servicii.

O modalitate de sporire a cunoasterii costurilor si combinarea cu stabilirea
obiectivelor este prin intermediul managementului prin rezultate. Cand conducerea
oragului a recomandat acest sistem pentru diferitele sale agentii, si Biblioteca
Oraseneasca a inceput sa-1 implementeze. In practica, aceasta inseamna c3 fiecare filiala
si unitate are propriul plan de serviciu si propriul buget, care include majoritatea costurilor
operate. Chiar daca costurile fixate justifica partea leului bugetului, bibliotecarii-sefi castiga
0 mai mare cunoagtere a costurilor gi cel putin putina flexibilitate financiara. in acest timp,
puterea asupra managementului personalului si in alte cateva domenii a fost delegata
bibliotecarilor-gefi din administratia centrala a bibliotecii.

Sistemul de calcul al costurilor

Celalalt instrument pentru intelegerea si analizarea costurilor a fost sistemul de
calcul al costurilor, in care costurile sunt legate de definirea produselor. Setul de produse
ar trebui sa acopere intregul serviciu pe care biblioteca il ofera clientilor sai.

In raportul ,Kustannuslaskennan kehittdminen Helsingin kaupunginkirjastossa”
(Dezvoltarea sistemului de calcul al costurilor in Biblioteca Oraseneasca Helsinki), care a
fost publicat in noiembrie 1998, aceste produse sunt:
oferirea materialului pentru imprumut;
oferirea materialului pentru folosirea in bibliotec3;
oferirea serviciului de informare si expertiz3;
serviciile www ale bibliotecii;
servicii nationale si internationale;

abrowb=



6. evenimente;
7. oferirea de facilitati si echipament pentru folosire;
8. vinderea de fotocopii si materiale.
Acest sistem este inca in dezvoltare, dar scopul lui, printre alte lucruri, este sa ne
invete sa analizam si sa calculam resursele necesare la fel ca si in lumea afacerilor cand
noile servicii sau noile produse vor fi oferite.

Sistemul informational de management

Pentru a pastra modul in care unitatile diferite gi sistemul bibliotecii ca un intreg
sunt efectuate, avem nevoie de un sistem informational de management bun. Pentru
aceasta am urmat administratia orasului si suntem in procesul de implementare a
sistemului care se numeste Johdon Tietojarjestelma sau JOTI (sistemul informational de
management). De fapt, trebuie sa folosim sistemul lor pentru ca si ei vor sa urmareasca
rezultatele diferitelor agentii in cadrul orasului Helsinki.

Instrumentele de leadership

Motivatia personalului poate fi impartita in doua categorii. Pe de o parte, personalul
are nevoie de informatii despre multe lucruri astfel incat sa poata fi activ in munca lui si
are nevoie de posibilitatea de participare in dezvoltare si luarea deciziilor. Pe de alta parte,
personalul are nevoie de training astfel incat competentele personale sa fie in acord cu
nevoile bibliotecii si are nevoie de ghidare in munca de dezvoltare a bibliotecii. in aceste
feluri, personalul poate participa la dezvoltarea bibliotecii si a serviciilor ei, si se poate simti
mai sigur stiind ca ,simte pulsul cu degetele lui”.

Informatia interna

Inexistenta informatiei interne este un subiect de discutie fara sfarsit in multe locuri
de munca. Una dintre primele masuri a fost sa incep un buletin saptamanal intern pentru
personal. El continu& s& existe si este citit cu mare interes! In prezent este suplimentat cu
informatia de pe Internet si, incepand din 1996, de propriul nostru sistem Intranet. Un nou
aspect este ca informatia este acum mai comunicativa si interactiva.

Organizare si participare

Personalul are nevoie de informatie daca vrea sa fie activ in munca lui. Daca vrem
de asemenea sa fie activ in dezvoltarea intregului sistem al bibliotecii, trebuie sa cream
structuri care sa incurajeze participarea.

in cazul nostru, am privit organizatia insasi ca o astfel de structura. in loc s&
studiem unitatile si cum sa schimbam pozitiile lor, noi analizam comunicarea si legaturile
dintre ele si intre comitetul executiv si personal.

Noi avem o diagrama de organizare obignuita, in care se poate vedea ca toate
filialele sunt direct subordonate directorului bibliotecii (Anexa 3). Bibliotecarii-sefi ai
filialelor gi directorul bibliotecii au o analiza anuala a performantei in care obiectivele si
directia de dezvoltare sunt definite.

Comitetul executiv al bibliotecii este format din directorul bibliotecii, doi directori
adjuncti ai bibliotecii, seful unitatii serviciilor publice Tn biblioteca principald si managerul
de dezvoltare in calitate de secretar. Acest grup se intalneste in mod normal in fiecare
saptamana.

Pe langa diagrama de organizare obisnuita, am creat ,diamantul” care scoate in
evidenta legaturile. Cand personalul s-a plans ca comitetul executiv a fost prea retras gi nu



stia destul despre miezul problemei, am creat grupuri pentru fiecare director. Aceste
grupuri sunt formate din patru membri propusi de filiale si unitati i unul propus de sindicat,
reprezentand diferite categorii si nivele. Munca fiecarui grup este concentrata in principal
pe domeniul pentru care directorul care conduce grupul este responsabil. Grupurile nu iau
decizii formale, ele discuta si propun teme care sunt importante din punctul de vedere al
personalului. Directorii au, de asemenea, posibilitatea de a informa grupurile despre
rezultatele actuale si de a le cere parerea.
Entitatea managementului poate fi ilustrata astfel:

Biblioteci

Comitetul de conducere: C cere:
Administratia Serviciile

Comitetul de conducers
Comitetul personalului S
Resursele managementulu

Comitetul executiv

Avem si cateva grupuri cu alte indatoriri: pentru munca de biblioteca pentru copii,
pentru bibliotecarii cu muzica, pentru serviciile de informare, pentru bibliotecarii vorbitori
de limba suedeza, pentru munca cu site-urile web. Tinta pentru comitetul executiv este sa
intdlneasca aceste grupuri o data pe an, sa discute obiectivele pentru perioada care
urmeaza.

In toamna anului 1998 am organizat o petrecere mare pentru toti membrii diferitelor
grupuri. Invitatile au numarat 80, ceea ce indica faptul ca aproape 20% din personal este
implicat in acest fel activ in dezvoltarea bibliotecii.

Intalnirile informale

Comitetul executiv igi da seama ca intélnirea personala si fata in fatd cu personalul
este cea mai importantd. Dupa traditie, intalnirile sunt organizate de bibliotecarii-sefi si
managerii unitatilor, dar de-a lungul ultimilor doi ani au fost create noi moduri de intélnire a
personalului.

Unul este acela ca comitetul executiv invita 4-6 membri ai personalului la cafeaua
lor de dimineata pentru a se cunoaste. De asemenea, comitetul executiv viziteaza
bibliotecile si unitatile, se intalneste cu personalul si discuta dupa o structura de
autoevaluare care va fi explicata mai tarziu in acest articol.

Consultantii interni

In vederea schimbarilor rapide din societate si a provocarilor pe care ele le pun
pentru biblioteci, gi consideradnd dorinta comitetului executiv de a dezvolta Biblioteca
Oraseneasca Helsinki, trebuie sa furnizam instrumente pentru a ajuta personalul sa se
mentina pe el insugi avansat. De asemenea, este necesar mult suport in ghidarea muncii
de dezvoltare ceruta de filiale si unitati.



O decizie importanta la inceputul muncii de dezvoltare a fost alegerea consultantilor
interni pentru a ajuta bibliotecile inh acest proces. Am ales cinci oameni reprezentativi ai
diferitelor grupuri de personal: doi bibliotecari-asistenti si membri activi ai sindicatului, doi
bibliotecari-gefi de filiale si un fost manger pentru bibliotecile de spital care mai tarziu a
devenit managerul de dezvoltare si secretarul comitetului executiv. I-am numit pe acesti
consultanti ,SISTER” (de la ,SISKO”, un acronim al cuvintelor finlandeze care inseamna
consultanti de dezvoltare interni). Managerul de dezvoltare a fost cel mai mare ,SISTER”
care a avut grija de grup.

Acesti oameni au fost pregatiti sa fie consultanti si bibliotecile pot cere oricaruia
dintre ei sa ajute cand se incepe munca de dezvoltare la nivelul bibliotecii. Au fost niste
griji la inceput ca bibliotecile nu vor accepta sa fie ajutate de colegi si acestia sa se implice
in afacerile lor, dar ,SISTERS” si-au castigat foarte usor increderea si au devenit populari.

Trei din acest grup inca sunt consultanti si am mai adaugat inca unul. Destul de
recent, am decis sa mai implicam inca doi ,SISTERS”, din cauza procesului de
autoevaluare care va fi introdus in toate bibliotecile in acest an.

Zilele de dezvoltare

Azi toate unitatile au pana la doua zile de dezvoltare pe an. De obicei, tot
personalul se strange impreuna, undeva in afara bibliotecii, pentru a discuta un subiect
ales. Uneori, acest fel de zi implica recreatie, o excursie la o biblioteca in afara Helsinki
sau Tmpartirea unei mancari bune in Tmprejurimile agreabile. in mod normal, noi nu
inchidem bibliotecile in aceste cazuri; personalul dintr-o biblioteca ajuta in parte si apoi
avem angajati inlocuitorii nostri pentru acele zile.

Trainingul

Intr-o bibliotecd de 500 de oameni este de neconceput ca intregul personal sa fie
trimis la cursuri organizate in afara bibliotecii. Ar fi prea costisitor. In schimb am organizat
multa pregatire interna, cu beneficiul adaptarii fiecarui curs exact nevoilor noastre.

Implementarea tehnologiei informatiei gi a serviciilor inrudite ale acesteia a aratat
clar avantajele acestui sistem. Nevoia de pregatire a fost imensa. Pentru a incuraja
personalul sa frecventeze diferite cursuri IT, am dezvoltat Tietotekniikan taitokortti
(carnetul de competenta IT) astfel incat toatd lumea sa poata vedea ce fel de cursuri sunt
disponibile si ce calificari au ei deja.

Urmatorul mare efort a fost deschiderea unui nou centru de training, Centrul de
Calificare pentru Informatie Digitald (Digitaalisen Informaation Oppimiskeskus), pe care noi
il numim DINO. Ideea de la baza DINO este ca mai intai pregatim niste bibliotecari care
sa-i pregateasca pe altii. Obiectivul pentru 1999 este ca 90 de oameni sa frecventeze
sapte zile lucratoare de cursuri, in care vor studia folosirea diferitelor surse pentru
accesarea informatiei, cele mai importante baze de date si aga mai departe.

Vrem sa pregatim cat de multi posibil pentru ca toate bibliotecile noastre — chiar si
cele mai mici - au acum posibilitati egale pentru accesarea informatiei cu ajutorul IT. Acum
este important pentru a ajunge ca personalul sa realizeze aceasta schimbare si sa-i dam
competentele de care are nevoie.

JFortele de conducere”



Comitetul executiv a fost dornic sa faca munca de dezvoltare, avem un model
pentru aceasta si personalul o sustine, chiar daca uneori avem nevoie de un impuls.
Pentru aceasta avem instrumente pe care eu le numesc ,forte de conducere” — lucruri care
fac progresul mai rapid si garanteaza ca vom atinge intr-adevar obiectivul.

Consultantii externi

De fiecare data cand incepem un proces nou, angajam un consultant extern care
este specialist in tema. Am folosit acesti oameni in implementarea managementului prin
rezultate, in analiza costurilor si munca de calitate, de exemplu. In practica, cumparadm
serviciile sub un contract asupra caruia s-a convenit, prin care consultantul ne aduce
teoria subiectului si un plan pentru modul in care am putea s-o implementam in sistemul
nostru. El ne ghideaza in timp ce facem munca de implementare si ne impulsioneaza
atunci cand totul ni se pare prea greu.

Dar niciodata nu cumparam un sistem gata facut care sa fie impus propriului nostru
sistem. intotdeauna facem propria noastra implementare, oricat de mult dureaza. Adevarul
este ca multe din procesele noastre au durat ani, dar acesta este singurul mod prin care
intelegem intr-adevar ceea ce facem.

Experimente

Nu doar unul sau doua din proiectele noastre de dezvoltare au inceput ca
experimente. Ore de munca flexibile, bonusuri de performanta, folosirea IT, analizele de
calcul al costurilor — toate acestea si multe altele. Experimentele dau posibilitatea de a
testa la scara mica si de a da tnapoi daca experimentul esueaza. Experimentele dau, de
asemenea, celor care vor sa schimbe lucrurile, o sansa sa realizeze planuri care nu sunt
general acceptate.

Cel mai vizibil rezultat al experimentelor noastre este Biblioteca de carti prin cablu
care a inceput in 1994 cu o atentie speciala de a folosi tehnologia informatiei in biblioteci.
Ca prima biblioteca publica din lume care a oferit un server web pentru clientii ei, a fost un
pionier si un model si in Finlanda, dar si pe plan mondial.

Celalalt experiment legat de IT si inceput in 1994 este biblioteca electronica pentru
copii in una dintre filiale.

Bonusul performantei personalului

Bonusul performantei personalului a fost cea mai buna ,forta de conducere” dintre
toate: se bazeaza pe sistemul acceptat de conducerea Helsinki, dar biblioteca a fost
printre primele agentii care sa-l testeze si sa il dezvolte mai departe. Acest sistem, asa
cum a functionat in 1999, este prezentat in Anexa 4.

Pe langé& detalii, ar fi bine de spus ceva mai general. in primul rand, dezvoltarea si
folosirea acestui sistem presupune existenta unui sistem de management cu fixarea unui
obiectiv clar si a unui sistem de buget aflat in legatura cu unitatile. in principiu, se poate
spune ca bonusul performantei se bazeaza pe un amestec intre fixarea obiectivului si
cunoasterea costurilor. Amandoi factorii sunt necesari.

in al doilea rand, un obstacol comun al managementului prin rezultate este ca
unitatile sau filialele incep sa fie in competitie unele cu altele. Pentru a evita aceasta,
fixam obiective pentru intregul sistem de biblioteca. Bibliotecile individuale nu pot sa obtina
un rezultat 100% numai daca intregul sistem reuseste atingerea obiectivelor lui. Deci
trebuie sa vaslim toti impreuna!

in al treilea rand, chiar dacd bonusul nu a fost foarte mare, a fost intr-adevar cea
mai buna garantie ca obiectivele vor fi atinse. Anul trecut, obiectivele noastre obignuite au



fost crearea unui sistem pentru feedback-ul clientului si finalizarea sistemului de calcul al
costurilor. Amandoua au fost atinse, in ciuda faptului ca cel de-al doilea a fost o sarcina
foarte grea si solicitanta pentru biblioteci si pentru grupurile responsabile de aceasta
sarcina.

Anul acesta un obiectiv comun este in legatura cu trainingul in DINO si al ll-lea este
procesul de autoevaluare care trebuie facut in fiecare filiala a bibliotecii.

Recompense

Noi dezvoltam si alte sisteme pentru recompensarea personalului. De exemplu,
grupurile si unitatile au fost de acord sa acorde diploma de diamant pentru munca
excelenta. Cu toate acestea, pana acum nu am fost in stare sa rezolvam criteriile potrivite
pentru acordarea acestui tip de recompensa.

Integralitatea muncii de dezvoltare

Daca facem un grafic al temelor muncii noastre de dezvoltare de peste ani, vedem
de indata ca a fost intr-adevar un proces continuu de schimbare atadt a managementului
cat si a leadershipului. Schimbarile noastre urmeaza una dupa alta, intr-o succesiune
naturala si in acest fel noi suntem diferiti de alte institutii. Am auzit destul de des cum
liderii se plang de noile stiluri de management care sunt infiintate si care rastoarna stilurile
de la inceput.

in aceasta privinta munca noastrd de management a fost diferitd. Noi am folosit
stiluri de management general, cum este managementul prin rezultate, dar le-am
implementat in propriul nostru mod. Acest proces deseori dureaza mai multi ani, apoi cand
sistemul satisface nevoile noastre zilnice si este o parte normala a vietii noastre de zi cu
zi, incepem sa analizam care ar fi urmatorul pas in munca de dezvoltare.

In timpul acestei perioade, privim in jur s& vedem dacé este vreun sistem gata facut
pe care l-am putea folosi. $i am gasit, cumva, intotdeauna instrumentul pentru pasul
nostru urmator, la fel ca atunci cand am inceput sa lucram la Calitate. Nu am vrut sa ne
debarasam de nimic din ce am facut Tnainte, dar am vrut un instrument care sa ne ajute sa
facem acele lucruri mai bine. Noi insine, nu consultantii de dinafara, cu idei pentru



vanzare, controlam dezvoltarea noastra. Cumparam cand avem nevoie, nu cand o
schimbare in stilul de management pare a fi la moda!
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Munca de calitate

Implementarea calitatii in viata si munca zilnica a Bibliotecii Orasenesti Helsinki
este mai mult decat proiectele de dezvoltare pe care le-am facut inainte. A fost un proces
lung pe care |-am inceput oficial Tn 1994.

Consultantul nostru intern de conducere a avut primul contact cu munca de calitate
la un seminar in 1993. Toti consultantii interni ai bibliotecii au frecventat un curs despre
Principiile pentru calitatea serviciilor in primavara lui 1994 si altul despre Principiile pentru
munca de calitate in toamna.

Pana in primavara lui 1994, comitetul executiv a decis sa organizeze o conferinta
pentru managerii unitatilor bibliotecii: ,Calitatea serviciului” - cum poate fi dobandita
folosind managementul prin rezultate. Lectorul era un consultant extern angajat de
comitetul executiv sa fie specialistul gi asistentul in dezvoltarea calitatii noastre.

La inceput munca noastra de calitate s-a focalizat foarte mult pe calitatea
serviciului. in toamna lui 1994, a fost organizat un seminar despre calitate pentru comitetul
executiv gi alti 20 de oameni-cheie, cu consultantul nostru extern ca gi moderator. S-a
consimtit ca procesele-cheie de analizat sunt: achizitia media, serviciul informatiei si
circulatia. Grupurile au inceput munca la aceste procese.

Pentru a obtine niste idei de dinafara despre serviciul bun, a fost organizata o
intalnire pentru managerii unitatilor in ianuarie 1995, in care un reprezentant de la
Stockmann — cel mai mare si cel mai bine cunoscut magazin universal din Helsinki — a
vorbit despre principiile lor privitoare la un bun serviciu.

in acea primavara, comitetul executiv a inceput redefinirea misiunii bibliotecii si
definirea valorilor si principiilor operationale. Aceasta entitate a fost numita ,Pachet de
principii” si a fost prezentatd managerilor de unitati la un seminar. Munca la ,pachet” a
continuat in comitetul executiv gi apoi la 0 noua intalnire cu managerii de unitati. Rezultatul
final al acestui proces a fost lansat in primavara 1996.

in acelasi timp comitetul executiv a devenit familiar cu Finnish Quality Award (FQA)
si si-a dat seama ca poate folosi FQA ca instrument de evaluare a muncii de dezvoltare a
Bibliotecii Orasenesti si a sistemului de management. Fara indoiala, FQA si QA
internationale, cum sunt Malcolm Baldrige’s National QA sau European QA, au combinat
aspecte de management si leadership si multe domenii cu care noi lucram.

Comitetul executiv a testat autoevaluarea dezvoltarii personalului in planul FQA si a
prezentat rezultatul unui grup de conducatori ai unitatilor. In acest fel, ne-am dat seama ca
ar trebui noi ingine sa dezvoltam un instrument de calitate.

Manualul ,Model de control al calitatii”

Urmatorul pas care a inclus bonusul performantei pentru intregul sistem de
biblioteca in 1996 a fost pregatirea manualului ,Model de control al calitatii in cadrul
Bibliotecii Orasenesti Helsinki”. Pregatirea a fost planificata de comitetul executiv cu
consultanti interni si externi, dar autorii manualului au fost membrii gi secretarul comitetului
executiv.

Planul modelului urmareste planul FQA. Domeniile-cheie de performanta, prin care
calitatea in cadrul Bibliotecii Orasenesti este controlata, evaluata si imbunatatita sunt dupa
cum urmeaza:

1. Leadership
Se evalueaza:
- cat de bine managerii de rang superior, personal, dezvoltd si mentin orientarea
clientului, clarifica valorile si agteptarea performantei;



- cat de bine managerii de rang superior, personal, se descurca in atingerea
propriilor lor obiective pentru performanta manageriala;
- modul in care valorile gi asteptarile sunt evidentiate in sistemul de management.
2. Informatia si analiza ei
Se evalueaza:
- orientarea clientului;
- modul in care informatia este controlata si folosita pentru sustinerea succesului pe
piata.
Informatia importanta pentru operatiile incununate de succes ale bibliotecii, prin
care economia si profitabilitatea bibliotecii este evaluata, este impartita in 3 grupe:
1) informatia despre operatiile si clientii bibliotecii;
2) termeni de comparatie;
3) informatia necesara pentru conducere.

3. Planificarea strategica
Se evalueaza:
- modul Tn care Biblioteca Oraseneasca defineste directia strategica pentru activitatile
sale si stabileste cerintele esentiale pentru planificare;
- modul in care cerintele referitoare la planuri sunt luate in evidenta in management.

4. Dezvoltarea personalului
Se evalueaza:
- modul in care personalul poate dezvolta si utiliza intregul sadu potential in
concordanta cu obiectivele Bibliotecii Oragenesti;
- cum sa creeze si sa promoveze o atmosfera care sa faciliteze:
1) performanta in rezultate;
2) invatarea gi participarea, individual si pentru organizatie ca si intreg.

5. Procesele de control
Se evalueaza:

- procesele-cheie care sunt esentiale pentru activitate, cum sunt dezvoltarea
produselor orientate catre client, producerea si procesele de furnizare si cooperarea
cu furnizorii, acoperind toate unitatile Bibliotecii Orasenesti;

- modul in care sunt planificate procesele-cheie, cum sa fie controlate cu eficienta si
cum sa fie imbunatatite.

6. Rezultatele
Se evalueaza:
- modul in care s-au dezvoltat parametrii corespunzatori produselor, operatiilor si
furnizorilor, precum si rezultatele economice;
- modul in care se compara rezultatele cu acelea ale altor biblioteci sau cu alti
termeni de comparatie.

7. Orientarea catre client
Se evalueaza:
- modul in care Biblioteca Oragseneasca obtine informatii despre clientii sai si modul
in care relatiile cu clientii pot fi dezvoltate si mentinute;
- modul in care s-au dezvoltat indicatorii-cheie de succes (satisfactia clientului,
loialitatea clientului si participarea pietei) si modul in care sunt comparate aceste
rezultate cu acelea ale altor biblioteci.

8. Impactul social



Se evalueaza:

- efectul pe care il are Biblioteca Oraseneasca — prin activitatile si produsele sale —
asupra societatii, asupra bunastarii oamenilor, asupra mediului in care traiesc i
asupra resurselor naturale;

- modul in care s-au dezvoltat aceste consecinte asupra mediului.

Acest manual are mai mult de 20 pagini si contine descrieri ale situatiei curente in
cadrul tuturor subiectelor, detaliind gi punctele tari si domeniile pentru imbunatatire si
include propunerile pentru masurile de remediere. Obiectivul a fost sa facem clar pentru
noi ingine cum vrem sa actionam in diferite domenii astfel incat sa controlam calitatea.
Tinta este implementarea planificarii sistematice, controlul gi evaluarea calitatii in viata de
Zi cu zi a bibliotecii.

Doua citate din manual pot fi cel mai bun mod de a arata despre ce e vorba.

,Fiecare biblioteca are propria politica a serviciului, provenitda din politica
operationala a Bibliotecii Orasenesti. Bazatd pe domeniile-cheie de performanta ale
intregii biblioteci, fiecare unitate isi defineste anual propriile domenii. Majoritatea costurilor
operationale sunt legate de obiectivele specifice, cum sunt salariile, chiria, achizitia, dar
este, de asemenea, o suma globala care poate fi folosita mai liber.” (1 Leadership)

»Serviciul si alte activitati accentueaza orientarea catre client. Politica operationala a
bibliotecii, valorile si principiile de actiune definesc felul in care unitatile igi vad clientii.
Regulamentele bibliotecii si directivele pentru implementarea lor creeaza fundatia pentru
tratamentul impartial al clientului. De-a lungul intélnirilor de dezvoltare organizate de
unitati, relatiile cu clientul sunt in mod regulat pe agenda.” (7 Orientarea catre client)

Criteriile de evaluare pentru controlul calitatii

Desi bazat pe metoda autoevaluarii, manualul nu poate fi un instrument pentru
autoevaluarea continua. Pentru aceasta avem nevoie de un altfel de instrument si
comitetul executiv a inceput sa lucreze cu el la sfarsitul anului 1997.

Dar ce este autoevaluarea? Este doar o metoda pe care organizatiile o folosesc
pentru a masura gi a conduce competenta lor intr-un numar de domenii identificate, ca si
acelea mentionate mai inainte.

Modul nostru de dezvoltare a criteriilor de autoevaluare s-a bazat pe o abordare
foarte practica. In noiembrie si decembrie 1997, comitetul executiv a vizitat cinci biblioteci
filiale si, folosind criterile FQA, a intervievat personalul acelor biblioteci. in timpul acestor
vizite, comitetul executiv gi-a dat seama ca criteriile generale erau prea complicate pentru
a fi folosite asa cum erau. Am inteles ca trebuie sa ne dezvoltam propria noastra versiune
in afara criteriilor generale Tnainte sa putem spera ca autoevaluarea va deveni o parte a
vietii de zi cu zi a filialelor.

Ajutat de consultantul nostru de calitate, comitetul executiv a pregatit criteriile de
autoevaluare a Bibliotecii Orasenesti in ianuarie 1998. Impulsul pentru aceasta munca a
fost faptul ca dezvoltarea criteriilor era subiectul bonusului de performanta pentru intregul
sistem al bibliotecii. Daca comitetul executiv nu ar fi facut aceasta munca, intregul
personal si-ar fi pierdut partea de bonus al performantei.

Criteriile (Anexa 5) acopera aceleasi domenii ca si Manualul calitatii, chiar daca intr-
o ordine diferita, si le face mai ugsor de inteles. Sunt cateva repetitii in criterii pentru ca
deseori este necesar sa vezi acelasi subiect din diferite puncte de vedere - cateodata din
punct de vedere al managementului, cateodata al personalului, de exemplu.

Evaluarea are 2 pasi. Primul evalueaza procedura — cat de bine este cunoscuta la
nivel general. Al doilea este evaluarea a céat de bine este implementata in munca zilnica
proprie a bibliotecii. Concluziile sunt intotdeauna actiuni concrete, obiective pentru
imbunatatire.



Folosirea criteriilor de autoevaluare

Deci acum avem instrumentul de autoevaluare a mangementului, dar care este
utilitatea Iui? Este o intrebare care i se pune uneori comitetului executiv.

Raspunsul comitetului este: Am dezvoltat sistemul de management in Biblioteca
Oraseneasca Helsinki timp de peste 10 ani si acesta formeaza o entitate. Criteriile pentru
autoevaluarea managementului completeaza aceasta entitate. Criterile pe care le-am
creat ne ajutd sa verificdam daca filialele si unitatile folosesc intr-adevar toate partile
sistemului nostru de management. Criterile furnizeaza un mod sistematic de a privi
managementul si activitatile, si de a scoate la iveala domeniile pentru imbunatatire.

Unitatile au primit criteriile anul trecut si au avut sansa de a le folosi in munca lor de
dezvoltare continua. Pana acum unitatile nu au folosit mult criteriile, dar comitetul executiv
a decis sa includa folosirea lor ca un element in bonusul de performanta pentru 1999.
Pentru a atinge nivelul bonusului, fiecare filiala trebuie sa lucreze cu criteriile, sa
completeze partea a saptea (Rezultate), sa identifice doua sau trei domenii pentru
imbunatatire si sa schiteze actiunile care trebuie luate.

Aceasta este o munca solicitantd si care te implica. Comitetul executiv si
consultantii interni au facut un plan pentru atingerea obiectivului si toate filialele vor primi
suport de la consultanti.

Comitetul executiv a folosit criteriile pentru autoevaluare si intr-o zi lucratoare a
trecut prin toate criteriile si a evaluat fiecare element. In timpul acestui proces am notat
domeniile pentru imbunatatire, de exemplu:

1. Leadership
- este timpul pentru analiza eficientei organizatiei;
- nevoia de dezvoltare a personalului va fi verificata si vom elabora si publica detalii
ale retelei de specialisti.

2. Planificare strategica
- este timpul pentru a verifica setul de strategii.

3. Orientarea catre client
- ar trebui sa dezvoltam interviuri cu clientii si mai multe cercetari specifice;
- ar trebui sa furnizam informatii mai bune despre serviciile bibliotecii pentru noii
locuitori ai orasului Helsinki;
- avem nevoie de pregatire in marketing;
- sistemul recent inceput pentru feedback-ul clientului va fi urmarit si evaluat.

4. Informatia si analiza ei
- definitie si urmarirea liniilor esentiale;
- mai multd comparatie cu alte biblioteci.

5. Dezvoltarea personalului
- informatie mai buna pe termen lung despre training;
- atmosfera si satisfactia personalului vor fi masurate.

6. Procesele de control
- joc de simulare despre procese (poate un bonus de performanta pentru 2000);
- punerea in valoare a sistemului de calcul al costurilor.

7. Rezultate
- safie satisfacatoare.



8. Impactul social
- comitetul executiv va continua munca pe aceasta parte care inca nu este destul de
buna.

Am testat, de asemenea, criteriile de evaluare prin marcarea fiecarui punct cu o
litera de la A (bun) la E (rau). Au fost cativa A si multi B si C, dar, cel mai important,
bineinteles, au fost punctele carora le-am dat D. Am ajuns la concluzia ca cele mai critice
domenii au fost ,procesele de control” si ,cifrele esentiale”, si acestora trebuie sa le
acordam atentie suplimentara.

Speram ca bibliotecile vor gasi propriile lor domenii critice in acelasi fel si ca vor
actiona pentru imbunatatire.

Comitetul executiv va folosi criteriile si in timpul vizitelor la filiale, cand criteriile vor fi
adoptate si fiecare filiala va putea fi auditatda de comitetul executiv. Criteriile dau o baza
egala tuturor vizitelor similare si fac posibila compararea filialelor. Vizitele pe care
comitetul executiv le-a facut deja au fost un proces de invatare atat pentru personalul
filialelor cat si pentru comitetul executiv.



Concluzii si perspective

in timp ce munca de autoevaluare este incéa intr-o faza activa, este imposibil s&
schitam concluziile finale, dar sunt posibile nigte consideratii.

Pentru ca autoevaluarea managementului este o parte a dezvoltarii mangementului
nostru, am putea sa ne intrebam pe buna dreptate ce am dobandit cu toatd munca noastra
din ultimii 12 ani. Chiar a meritat? Ce am castigat din ea?

Ca institutie a sectorului public nu avem nici un rezultat economic pe care sa-|
aratam, nici un ban castigat pentru actionari. Atunci cum masuram realizarile noastre?

Este imposibil, bineinteles, sa spunem unde am fi fara toate eforturile noastre... dar
doua lucruri imi vin imediat in minte cand ma gandesc la succesul unei biblioteci publice:
rolul ei in societate si nivelul ei de utilizare.

Importanta rolului unei biblioteci in societate si nivelul respectului pentru ea este cel
putin in parte reflectat de bugetul pe care politicienii il aloca bibliotecii. Din acest punct de
vedere nu am avut probleme mari; biblioteca pare sa aiba o imagine buna in opinia
politicienilor. Acea imagine depinde, cu toate acestea, de multimea stirilor pozitive scrise
despre imbunatatirile serviciilor bibliotecii gi despre nivelul inalt de utilizare.

Nivelul Tnalt de utilizare depinde nu numai de serviciile bune ale bibliotecii, dar si de
conditiile din societate in general. La sféarsitul anilor 1980 si 1990, economia Finlandei a
prosperat cu o usoara crestere a fortei de munca. Dar in 1991 economia noastra s-a
inrautatit dintr-o data si somajul a inceput sa creasca rapid.

O data cu inceputul recesiunii, circulatia si numarul vizitatorilor a inceput sa creasca
exploziv in Biblioteca Oraseneasca Helsinki. De-a lungul urmatorilor 5 ani, circulatia a
crescut cu 50% si numarul vizitelor la biblioteca cu aproape 80%. Tendinta a fost aceeasi
in anii 1930, cand Finlanda a avut o recesiune foarte adanca. Atunci, de asemenea,
utilizarea bibliotecii a crescut dramatic.

Astazi, ratele de utilizare nu mai sunt in crestere, dar s-au stabilizat la aproximativ
8,8 milioane Tmprumuturi (16/cap de locuitor) si 6,6 milioane vizite (12/cap de locuitor) pe
an. In plus, avem o noua forma de utilizare — utilizarea de la distanta prin vizitarea site-
urilor noastre web — socotind mai mult de 5,9 milioane de vizite in 1998.

Bugetul nostru nu a fost taiat in anii recesiunii, dar a trebuit sa traim cu un buget
stabil Tn timp ce sarcinile de lucru pentru servirea clientului nostru au crescut vertiginos. in
acelasi timp, am implementat activ tehnologia informatiei. Acum ma indoiesc ca am fi
reusit sa8 muncim atat de mult din greu si sa introducem atat de multe servicii noi, fara
munca noastra puternica de dezvoltare. Sunt convins ca procesul nostru intern de
dezvoltare ne-a ajutat sa infruntam provocarile externe, in conditile recesiunii si ale
schimbarii rapide in utilizarea tehnologiei informatiei.

Este interesant de vazut cum munca de dezvoltare a influentat reactiile
personalului. Din punctul meu de vedere cel mai bine sunt descrise ca o explozie de
inovatie si flexibilitate. In multe cazuri membrii personalului au luat initiativa si au surprins
grupul de conducere Tn mod placut cu propunerile lor de mai multe ori. De exemplu, ideea
de a tine cateva biblioteci deschise duminica a venit din partea personalului.



Implementarea IT a fost inaintata puternic de cativa membri ai personalului activ care, fara
prejudecati, au experimentat inovatiile care mai tarziu au fost instalate in intregul sistem
de biblioteca.

In timp ce evaludm modul in care personalul a beneficiat de munca de dezvoltare,
ar trebui sa nu uitam ca sistemul de bonificare a performantei nu ar fi fost posibil fara un
sistem de management bine dezvoltat cu stabilirea obiectivului $i urmarea economica.

in general, dezvoltarea managementului nostru ne-a dat posibilitatea s& abordam
probleme gi sa promovam inovatiile pozitive. Ne-a facut proactivi, nu reactivi — jucatori
atacanti, nu aparatori!

Insa pana acum evaluarea a privit in trecut. Dar viitorul? Cum putem folosi
autoevaluarea? Este mai ales un instrument pentru imbunatatirea propriei noastre munci,
dar poate fi vazuta, de asemenea, intr-o perspectiva mai extinsa a ceea ce se va intampla
sau s-a intdmplat in societate. De fapt, avem nevoie de criteriile noastre de autoevaluare
pentru cel putin inca alte doua obiective.

Mai intai, Legea bibliotecii publice finlandeze tocmai a fost revizuita si acum
prevede ca aprovizionarea bibliotecilor sa fie evaluata la nivel national. Aceasta are
menirea de a asigura calitatea si uniformitatea serviciului si de a furniza informatia
necesara pentru dezvoltarea locald, regionala si nationala. Criteriile noastre de calitate
ofera o posibila abordare a acestei evaluari.

Interesant, Asociatia Autoritatilor Locale a pregatit, de asemenea, o ustensila pentru
bibliotecile publice de evaluare a muncii lor si cdnd au pregatit acest model, ne-au intrebat
de manualul nostru ,Model pentru Controlul Calitétii in cadrul Bibliotecii Orédsenegti
Helsinki’. Documentul lor, ,Kirjastot ja laatu” (Bibliotecile si Calitatea) a fost publicat
recent. Este bazat, de asemenea, pe criteriile FQA si include toate subiectele pe care le
avem in propriile noastre criterii. Diferenta fundamentala este ca materialul este la un nivel
foarte general sub forma intrebarilor.

in al doilea rand, conducerea Helsinki pregateste propriile criterii de autoevaluare
bazate pe FQA. Deoarece Helsinki se pregateste sa fie unul din cele noua orage culturale
europene si sa-sgi sarbatoreasca cea de-a 450-a aniversare in 2000, situatia economica
poate parea destul de stabila, dar sunt vremuri grele in fata.

In 2001, Helsinki va incepe s&-si plateasca imprumuturile luate in timpul recesiunii.
Abordarea problemelor economice va determina orasul sa fisi dezvolte criteriile de
autoevaluare. n biblioteca, putem fi fericiti c& am inceput deja munca si asa avem mai
mult timp de pregatire pentru o perioada mai dificila. Acoperind toate domeniile
managementului, criterile noastre de autoevaluare sunt piatra cu care putem ,ascuti”
procesele si modurile noastre de munca.



Exemple de referinte bibliografice curente in managementul bibliotecii

Ca nou director de biblioteca, nu am gasit carti despre managementul bibliotecii,
asa ca am folosit lucrari de specialitate despre managementul general. Pentru aceasta
lucrare, doar pentru a pune munca noastra de dezvoltare a mangementului intr-un context
mai larg, am facut o scurta cautare a lucrarilor de specialitate in domeniul managementului
bibliotecii.

Si ce am gasit? Carti cu abordari diferite ale managementului bibiliotecii.

Modul traditional de a privi managementul bibliotecii este din punct de vedere al
diferitelor functii, la fel ca in ,Administrarea bibliotecii publice”, scrisa de Gertzog si
Beckerman (1994). in introducere ei explica structura cartii care se bazeaza pe functiile
majore publice — circulatie, referinta, procese tehnice, serviciile pentru tineri, anticiparea
nevoilor utilizatorilor, consultarea cititorilor, precum gi pe sectiunile de resurse umane,
director, finante, cladire si marketing.

»<Acest volum porneste de la o gandire a managementului curent prin afirmarea ca o
conducere incununata de succes poate sa existe doar atunci cand managerii sunt obignuiti
cu toate aspectele institutilor pe care le supravegheaza si cu principiile si practicile
managementului. Ei trebuie sa fie congtienti de scopurile lor, obiectivele, prroblemele,
procedurile si consecintele controversate.”

O alta parere este prezentata in cartea Iui Cirino, ,Afacerea conducerii unei
biblioteci” (1991), in care el sustine ca ,situatia trista din prezent a multor dintre bibliotecile
noastre publice este rezultatul incapacitatii oamenilor care conduc bibliotecile de a sti ce ar
trebui intr-adevar sa faca”. El subliniaza, de asemenea, ca ,biblioteca publica este dintre
putinele agentii de servicii publice care poate functiona mult ca o organizatie a sectorului
privat”.

Cirino compara bibliotecile publice cu organizatile controlate exclusiv de
monopolurile guvernamentale care sunt ,ineficiente, birocratii exagerate, unde inovatia si
schimbul sunt evitate mai degraba decat proslavite”. Deci, el recomanda pentru directorii
de biblioteci un leadership afacerist, un management pe care el il asociaza cu birocratia!

O parere total diferita este prezentata de Usherwood in cartea Iui ,Redescoperind
managementul bibliotecii publice” in care el pune la indoiala noul ,managerialism” care,
dupa parerea lui, a preluat conducerea in multe biblioteci britanice. Jncheierea de
contracte, privatizarea si salarile in functie de performantd sunt doar trei astfel de
exemple.”



Chiar daca Usherwood crede ca specialistul in serviciul public are nevoie de
priceperi manageriale, el il pune in contextul serviciului public care difera prin faptul de a fi
gasit in sectorul privat. ,Sa conduci o biblioteca publica, la fel ca si conducerea oricarui
serviciu public este diferit si discutabil mai dificil decat conducerea unui supermarket sau a
unei mici afaceri”, scrie el.

Scopul cartii lui Usherwood este ,sa examineze potrivirea tehnicilor de
management din sectorul privat si valorile la furnizarea serviciului bibliotecii publice.”

In concluzia lui, Usherwood spune ca ,provocarea pentru bibliotecarii de azi ai
bibliotecilor publice este sa aprecieze managementul prin prisma functiilor distinctive si a
valorilor serviciului public ideal, dar in felul in care aceasta va permite serviciului sa
ramana o fortd sociala eficace in secolul urmator si mai departe... Tehnicile
managementului trebuie sa serveasca biblioteca publica bazata pe comunitate ci nu sa fie
stapanul ei. Profesiunea trebuie sa redescopere cultura bibliotecii publice, cu preocuparea
ei pentru etica profesionala si nevoile individuale si ale comunitatii.”

Fara sa dea vreun sfat despre cum specialistii pot face toate acestea, Usherwood
isi incheie cartea: ,Pe scurt, trebuie sa redescoperim managementul bibliotecii publice”.

Cartea lui Kinnell Evens, ,Totul se schimba?” (1991) se concentreaza, dupa cum
sugereaza si titlul, pe schimbarea care a avut deja loc si care va continua. Nu este numai
obligatia de a raspunde schimbarii, ci si nevoia de a anticipa, de a fi preferabil proactiv
decéat reactiv in mediul turbulent in cadrul caruia bibliotecile functioneaza. De aceea,
bibliotecile au nevoie de o abordare strategica a managementului. Managementul strategic
este focalizat in exterior si difera de alte aspecte ale managementului prin preocuparea lui
pentru intreaga organizatie si pentru directia spre care se indreapta.

Cartea tinteste aprecierea modului Tn care s-ar putea dezvolta strategiile
managementului pentru bibliotecile publice in anii 1990, printr-o recunoastere a acestui rol
central al bibliotecarilor-sefi ca lideri in implementarea strategica, dar vazand acest rol in
contextul unui mediu complex cu care bibliotecile publice trebuie sa relationeze.

Ultima si cea mai interesanta carte pentru acest studiu este ,Managementul calitatii
si standardizarea in sectorul informational” (1997). Ea contine rapoartele a patru proiecte
britanice de cercetare a managementului calitatii, din care unul se concentreaza pe
bibliotecile publice: ,Managementul calitatii si serviciile bibliotecii publice — abordarea
corecta?” scris de Eileen Milner, Margaret Kinnell si Bob Usherwood. Studiul lor s-a
derulat din septembrie 1994 pana in iulie 1995 si a investigat acceptarea si aplicarea
filozofiei managementului calitatii, instrumentele si tehnicile in sectorul bibliotecilor publice.
Autorii si-au dat seama de faptul ,ca ezitarea generala a managerilor bibliotecii publice de
a adopta conceptele managementului calitatii complet aparute din intelegerea lor partiala a
managementului calitatii si ezitarea lor categorica de a adopta tehnici care ar putea sa nu
fie intotdeauna potrivite unei organizatii de serviciu public.”

Partea interesanta a cercetarii lor este comparatia dintre 12 biblioteci publice si 12
organizatii din sectorul privat, care a dat posibilitatea echipei sa constate ce abordari pot fi
potrivite pentru utilizare de catre autoritatile bibliotecii publice. Una dintre acestea a fost
adoptarea autoevaluarii, care a aparut in 6 organizatii non-bibliotecare, din care una a fost
printre castigatorii British Quality Award (Premiilor Calitatii Britanice). Doar un serviciu de
biblioteca, o biblioteca judeteana englezeasca, si-a exprimat interesul in adoptarea
autoevaluarii intr-un mod formal.

Ei subliniaza ca multi dintre cei intervievati si care deja foloseau sau planuiau
utilizarea metodologiei pentru autoevaluare aratau pareri pe care J. Barnett le-a exprimat
astfel:

,Pentru a munci este nevoie de implicare de la nivelul cel mai nalt, un interes
puternic pentru servirea clientilor, consimtire pentru schimbare, onestitate, pregatire pentru
a repeta si verifica procesul pentru Tmbunatatirea continua si implicarea clientilor in



cuantificarea satisfactiei lor.” (J. Barnett (1995), Autoevaluarea. Calitatea in Marea
Britanie, 18 Martie)

Concluzia lor este ca autoevaluarea pare sa castige un interes larg raspandit, cand
chiar standardele de inspectie externa traditionale, cum este 1ISO 9000, planuiesc sa
incorporeze aspecte din ea in standardele managementului calitatii redefinite care se
asteapta in 1999. Concluzia lor finala este: ,avand in vedere un asemenea interes, se
pare ca autoevaluarea organizationala va fi, probabil, in linia intdi a dezvoltarilor in
managementul calitatii.”

Este interesant de remarcat faptul ca sectiunea de managament si marketing a
IFLA a fost fondata doar in 1996 si ca, desi revista IFLA a prezentat recenzii de lucrari de
specialitate in domeniul managementului de-a lungul anilor 1990, acestea nu au facut
parte din literatura managementului de biblioteca.

Epilog

Comparand dezvoltarea propriului nostru management cu ideile prezentate in
literatura de specialitate in domeniul managementului bibliotecii, am céateva observatii de
facut.

Autoevaluarea este un domeniu de actualitate al managementului in general. Este
recomandata, de asemenea, pentru biblioteci, si asta mi se pare foarte normal. Scriind
aceasta lucrare, am putut vedea usor cele doua aspecte — management si leadership — si
sa clasific multe activitati intr-un grup sau altul. Dar nu stiu unde sa pun munca de calitate,
incluzand autoevaluarea managementului, pentru ca imbina foarte mult managementul si
leadershipul. Si asta este bine, de fapt, e necesar. Cel mai bun lucru, oricum, este ca
munca de calitate pune accentul acolo unde se potrivegte: pe clienti.

Un al doilea punct priveste criticismul Ilui Bob Usherwood asupra ,noului
managerialism” cu exemple de contractari, privatizare si salarii bazate pe performanta. Cu
toate ca 1i inteleg preocuparea, ma intreb in acelasi timp care ar putea fi cauza acestui
trend. E faptul ca directorii de biblioteca au avut atat de putin interes in materie de
management si leadership incat au fost depasiti de dominatiile exterioare? Poate fi faptul
ca acei directori nu au nici o idee proprie pentru dezvoltarea stilului de management in
bibliotecile lor? Din acest punct de vedere sunt de acord cu Bob Usherwood cand spune la
sfarsitul cartii sale ca ,trebuie sa redescoperim managementul bibliotecii publice”. Dar ar fi
trebuit s& dea macar o indicatie despre cum sa se faca acest lucru.



Recunosc ca ma simt frustratd uneori cand se asteapta ca sectorul public sa
adapteze modele din sectorul privat, dar niciodata invers. Eu cred ca sectorul public are
multe cu care sa contribuie.

Lansarea dezvoltarii sustinute imi da sperante deoarece contine elemente care
pune conceptele de rezultate profitabile si rezultatele afacerii mai mult in domeniul
sectorului public. Aceste elemente pot fi vazute de asemenea in managementul calitatii.
Poate calitatea este puntea de aducere a sectorului public si privat mai aproape unul de
altul, recunoscéand astfel valoarea si importanta pe care o are ca parte a societatii.

De ce sa fii interesat de management daca conduci o biblioteca? Revenind la ideea
care sustine managementul (,conducem pentru a atinge obiective”), altfel spus ,nu
conducem pentru ca nu avem nici un obiectiv’. Concluzia inevitabila este ca directorii de
biblioteca care nu sunt interesati de management nu au obiective de atins. Si aceasta nu
poate fi adevarat, nu-i aga?
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Anexa 2

Obiective-cheie pentru 1999

1. Societatea informarii cetateanului

Obiectiv

Masuratori

Asigurarea egalitatii
Asigurarea stocurilor de informatii de baza e
gratuita

- Promovarea societatilor nationale mixte
- Influentarea dezvoltarii legislatiei
drepturilor de autor

Interactiunea in societatea informationala

- A doua etapa a e-mail-ului clientului

Stimularea utilizatorului

- A doua etapa a statiilor de lucru
multimedia pentru clienti (,Verho-2")

Invatarea de-a lungul vietii
Copii si tineri

- Integrarea lumii IT cu invatarea copiilor sa
foloseasca biblioteca, ,Ritm pentru copii”
- Citirea indicatiilor si continuarea




competitiei ,Cititorul pasionat”
- Proiectul de literatura pentru tineret
,vimma” (Frenzy)

Adulti (Anul varstnicilor si programele de - Pregatirea utilizatorilor bibliotecii
integrare a refugiatilor) - Diferite asociatii de adulti invitate la o
prezentare a bibliotecii, prezentari ale
bibliotecii deschise (ex. Ziua orasului

Helsinki)
Dezvoltarea sustinuta - Dezvoltarea cunoasterii bibliotecii ca o
Proiectul local Agenda 21 institutie care promoveaza dezvoltarea

sustinuta si reciclarea cartii
- Targul Eko 99 din Helsinki

Tntregul document al obiectivelor-cheie include nu numai obiectivele si masuratorile,
dar si coloane pentru responsabilitate si urmari. Acestea precizeaza cine este responsabil
pentru progres si forma pe care urmarile o vor lua. Responsabilitatea poate apartine uneia
sau mai multor persoane, unei echipe (Comitetul executiv, bibliotecarii copiilor sau
grupului IT, de exemplu), uneia sau mai multor biblioteci sau chiar unor colaboratori
externi stabiliti. Urmarile pot varia de la o declaratie ca proiectul a fost implinit sau ca a
progresat, pana la realizarea unor statistici sau a unui raport detaliat.

2. Internationalismul in activitati

Obiectiv Masuratori

Se ia in considerare Anul Presedintiei UE | - Broguri si alte materiale
- Legaturi cu canalele de informare ale UE
- Pregatirea personalului

Pregatirea pentru a fi oras cultural in | - Conferinta despre literatura si biblioteca
anul 2000 internationala

- Site-uri web ale bibliotecilor oraselor
culturale

- Furnizarea de carti despre Helsinki
bibliotecilor altor orage culturale

- Alte proiecte (,Korttelikaiku” — copiii
descriu cartierele lor)

- Societati mixte




- Brosuri si alte materiale de informare

Prezentarea Bibliotecii

Helsinki

Orasenesti

- Evenimente in Lasipalatsi (Palatul de
sticla)

- Dezvoltarea de pagini web suplimentare
(in limba engleza)

- Dezvoltarea Bibliotecii multiculturale
suplimentara

- Reteaua Bibliotecilor Publice/Bertelsmann
- Raport asupra dezvoltarii
managementului

- Standardizarea/Biblioteca Oraseneasca
Vancouver

- Proiectul Socrates; participarea la
publicatie

Participarea la munca de dezvoltare

- Noul program-cadru al UE: al 5-lea,
aplicatii ale posibilelor fonduri
- PubliCA, proiecte-pilot urbane

Legaturi de dezvoltare si consolidare

- Proiectul PubliCA al UE (Public Libraries
Concerted Action)

- Programe ale Europei de Est

- Curricula personalului si vizite de
familiarizare, schimbul de personal

- Studii lingvistice

3. Cooperare si calitatea serviciilor

Obiectiv

Masuratori

Dezvoltarea cooperarii reciproce intre
biblioteci
Nivel national

- Plan pentru sarcinile de viitor ale bibliotecii
centrale si regionale

- Promovarea serviciilor bibliotecii nationale
,Biblioteca Finlandei”: serviciul de informare
la distanta

- Dezvoltarea cooperarii cu bibliotecile de
cercetari




- Vizite
- Licente mixte pentru material electronic
- etc.

Zona metropolitana

- Dezvoltarea suplimentara a planurilor
pentru cooperare

- Aprecierea sistemului de biblioteca pentru
viitor

- Standardizarea implementarrii
recomandarilor utilizatorului

Dezvoltarea colectiilor
Parte a procesului de autoevaluare

- Training

- Stabilirea si mentinerea colectiilor

- Dreptul de autor

- Analiza colectiei

- Rapoarte despre colectii i utilizarea lor
(ex. colectii mobile)

»Biblioteca Utilizatorului”

- Introducerea unui sistem pentru feedback-
ul clientului (parte a procesului de
autoevaluare)

- Chestionarul clientului

Extinderea si dezvoltarea serviciului de
acasa, cresterea cooperarii cu serviciile
sociale

- Dezvoltarea modelelor de servicii si
practici, lansarea activitatilor

- Proiect a patru biblioteci filiale in sectorul
din Sud-Est

- Stabilirea inceperii activitatilor intr-o filiala
a sectorului din Vest

Biblioteca viitorului

- Serviciul bibliotecii principale si bibliotecii
centrale

- Conferinte

- ,Vuotalo”, o noua biblioteca filiala

- Participarea la structurarea materialului
web (biblioteca de link-uri)

Promovarea auto-serviciului

- Folosirea continua si de dezvoltare a
automatelor de imprumut

- Dezvoltarea automatizarii zonei de
imprumut

- Dezvoltarea generala a auto-serviciului
- Pregatirea achizitiei automatelor de
sortare

- Dezvoltarea serviciilor web

- Dezvoltarea raspandirii informatiei in
paginile web

Participarea la planificarea jubileului
celui de-al 450-lea an al orasului Helsinki

- Contacte, elaborarea programului, canale
de informatie

4. Dezvoltarea competentelor si analiza activitatilor

Obiectiv

Masuratori

Dezvoltarea competentelor

- DINO

- Zi pentru prezentarea ideilor
- Grupuri de instructie a slujbei
- Rotatia slujbei




Analiza activitatilor

- Bilantul personalului

- Evaluarea sistemului de bonificare a
performantei

- Autoevaluarea (o parte a sistemului de
bonificare a performantei)

- Introducerea si dezvoltarea ,JOTI”
(sistemul informational al managementului)
- Masuratori suplimentare pentru bilantul
costurilor

Relatiile de management cu personalul

- Continuarea intalnirilor sistematice
- Personal

- Grupuri

- Vizite la biblioteca

- Incurajare

Rezistenta

- Executarea si dezvoltarea programului
,1YKY” (Mentinerea capacitatii de munca a
unei persoane)

- Dezvoltarea comunitatilor /echipelor de
lucru

- Exercitiu fizic

- Momente festive

- Zile de bunastare”

Siguranta

- Planuri pentru situatii neprevazute de
modernizare pentru biblioteci mari

BIBLIOTECA ORASENEASCA HELSINKI




Comitetul de Culturi si Biblioteca

Directorul bibliotecii
Maija Berndtson

Administratie
Directorul adjunct al bibliotecii
Marja-Liisa Vilkko-Hdmdldinen

Stocul media si Informatia
Managementul resurselor
Directorul adjunct al bibliotecii

Sirkka Elina Svedberg

Personal si Administratie
Functionarul-sef de personal
Raija Isopoussu

Biblioteca principala
Biblioteci mobile
Biblioteci institutionale
Bibliotecar-sef Raija Mdkinen

Achizitii si catalogare
Manager
Riitta Valjakka

Economie
Manager de finante
Ritva Pesonen

Biroul Bibliotecii
Nationale Centrale
Bibliotecar principal
Hannu Taskinen

Sisteme informationale
Manager IT
Olli Savonen

Dezvoltare
Manager
Tuula Haimakainen

Serviciul Bibliotecii
Multilingvistice Centrale
Proiectant
Kristina Virtanen

Informare
Functionar-sef de informare
Sari Lehikoinen

Sistemele bibliotecii
Manager de aplicatii
Riita Lehtinen

Proiectarea bibliotecii
Proiectant special
Hanna Aaltonen

34 biblioteci filiale

Comitetul executiv =

Anexa 4

directorul bibliotecii, 2 directori adjuncti ai bibliotecii,

Biblioteca Oraseneasca Helsinki
Sistemul de bonificare a performantei personalului pentru 1999

Obiective

bibliotecarul-sef al bibliotecii principale, managerul de dezvoltare (secretar)



Principiile de baza ale bonusului performantei personalului de la Biblioteca
Oraseneasca Helsinki sunt:

- atingerea si depasirea setului de obiective;

- sustinerea cu succes a leadershipului si a managementului calitatii;

- incurajarea persoanei sau comunitatii/echipei de lucru sa dezvolte biblioteca prin
permiterea participarii si acordarea de recompense;

- sustinerea bunastarii i pregatirea personalului;

- sistemul ar trebui mai ales sa se autofinanteze.

Raza de actiune a aplicatiei

Sistemul de bonificare a performantei se aplica persoanelor care au fost continuu
angajate de Biblioteca Orageneasca pentru cel putin 10 luni ale anului 1999. O impartire
individuala a bonusului este determinatd de cel al unitatii in care persoana lucra in
31.12.1999.

Persoana trebuie sa fie angajata de Biblioteca Orageneasca la timpul platii.

Pentru directorii adjuncti ai bibliotecii a fost elaborat un sistem de bonificare
separat.

Directorul bibliotecii participa la sistemul de bonificare pregatit pentru conducatorii
agentilor oragenesti.

Criteriile de stabilire: criterii de performanta si ponderea lor

Sistemul de bonificare are trei nivele si este bazat pe:
1) Obiective comune pentru Biblioteca Oraseneasca Helsinki ca si intreg, care sunt:
a) Productivitatea Bibliotecii Orageneasca Helsinki (25%)
b) Punerea bazelor DINO (Centrul de Calificare pentru Informatia Digitala) si
planul pentru executarea lui (15%)
2) Obiective comune pentru toate unitatile, care sunt:
a) Depasirea tintelor nete stabilite Tn bugetul operational (15%)
b) Executarea autoevalarii in toate unitatile (25%)
c) Analiza opiniei clientului (10%)
3) Un obiectiv specific fiecarei unitati, care presupune un proiect asociat cu
imbunatéatirea calitatii operatiilor (10%)

Aceste proiecte de dezvoltare sunt sistematice, cu un program de lucru, o persoana
responsabila si cu un sistem de evaluare. Proiectul poate fi executat ca o societate mixta
intre doua sau mai multe unitati.

Fiecare unitate face un plan pentru proiectul ei de dezvoltare la inceputul anului.
Pentru planificare si evaluare este folosit un formular specific. La sfarsitul anului este dat
un raport despre modul in care proiectul a fost implementat. Grupul care se ocupa de
sistemul de bonificare a performantei pregateste documentele de planificare si plata
pentru comitetul executiv, care face evaluarea finala.

Bonusul total este determinat de rezultatele Bibliotecii Orasenesti si ale unitatilor
bibliotecii in proportiile urmatoare: intreaga agentie 2/5 si unitatea 3/5.

Productivitate

Cand se calculeaza productivitatea Tintregii Biblioteci Orasenesti, costurile
operationale in indexul costurilor includ costurile initiale, deprecierea gi costurile



personalului angajat cu acordul guvernului de a crea locuri de munca. Indexul
performantei include numarul de imprumuturi $i servicii de informare, la fel ca numarul de
vizite, ca valori ale ponderilor.

Finantarea bonusului de performanta

Un procent maxim de 5% din costurile anuale pentru personal ale Bibliotecii
Orasenesti pot fi folosite pentru bonusurile de performanta in fiecare an.

Bonusul poate fi, cel mult, echivalent cu salariul de baza lunar pentru persoana in
cauza. Plata bonusului maxim cere obtinerea unor rezultate considerabil mai bune fata de
nivelul anterior de obiective.

Plata bonusului de performanta este subiectul depasirii obiectivelor nete cum sunt
definite Tn bugetul aprobat al Bibiliotecii Orasenesti.

Maximul care poate fi folosit pentru bonusurile de performanta este o suma
corespunzatoare a 2/3 din suma cu care tintele nete au fost depasite.

Bonusul de performanta — perioada, plata si baza

Perioada bonusurilor este anul calendarisitc, cu bonusurile platite in luna februarie
a anului urmator. Baza pentru plata o constituie rezultatele totale. Valoarea bonusului este
calculata din suma totala a salariilor Bibliotecii Oragenesti. Bonusul fiecarei unitati este
determinat pe baza rezultatelor intregii Biblioteci Oragenesti si ale unitatii.

Pentru a calcula bonusul unei persoane, bonusul unitatii este impartit egal intre
personalul unitatii, Tn proportia timpului lucrat de-a lungul anului.

Bonusul este platit numai pentru timpul lucrat (incluzdnd concediile anuale si
trainingurile platite de angajat, dar excluzand alte absente, cum ar fi concediile de boala
sau concediile fara plata).

Chiar daca tinta rezultatului a fost atinsa sau nu, si cat de mult trebuie platit ca
bonus se hotaraste de catre directorul bibliotecii gi directorii adjuncti pe baza rapoartelor
unitatii.

Daca suma bonusului care trebuie impartita este foarte mica, comitetul executiv
poate hotéari daca ea ar trebui folosita ca fonduri de dezvoltare comune pentru acele unitati
care au avut succes mai mare.

Adoptarea obiectivelor de performanta

Comitetul executiv, impreuna cu personalul, defineste domeniile-cheie de
performanta ale agentiei. Pe baza acestora, unitatile planuiesc obiectivele lor proprii i isi
aleg propriile proiecte. Unitatile urmeaza sa-si prezinte descrierile proiectelor lor de calitate
in legatura cu bonusul de performanta, intr-un formular specific, din 31.03.1999. Modul in
care obiectivele vor fi atinse este urmarit prin discutii despre performanta.

Deciziile despre sistemul de bonificare a performantei sunt consemnate oficial.

Urmarile

La nivelul agentiei (ex. intreaga Biblioteca Oragseneasca), dezvoltarea performantei
este monitorizata cand predictia realizarii este intocmita. La nivelul unitatii, urmarile sunt
prezentate prin statistici, rapoarte si sistemul de informatie al managementului, numit
JOTI. Personalul este informat regulat despre situatie. Mai mult decét atat, grupul care se
ocupa de bonusul de performanta, monitorizeaza modul in care sistemul se desfagoara si
raporteaza despre el comitetului personalului. Unitatile raporteaza comitetului executiv
rezultatele performantelor lor pana la 15.01.2000.



Validitatea

Acest sistem de bonificare a performantei este valid in perioada 1.01-31.12.1999.
Conditiile sistemului si obiectivele de performanta pot fi modificate pe motive justificate, cu
aprobarea oportuna a reprezentantului primarului, chiar si In timpul perioadei de

performanta, daca au aparut schimbari neasteptate si vitale in mediul operational al
Bibliotecii Orasenesti.

Bazele de calcul al bonusului performantei in 1999



Comune pentru Biblioteca Orageneasca Helsinki ca si intreg:

Criterii de performanta Nivelul minim Nivelul optim Pondere
(50% platit) (100% platit)
Productivitate - Nivelul anului 1998 25%
Punerea bazelor DINO Activitati incepute si
(Centrul de Calificare 60 persoane executate conform
pentru Informatia Digitala) pregatite planului 15%
si planul pentru 90 persoane
executarea lui pregatite
Comune pentru toate unitatile:
Criterii de performanta Nivelul minim Nivelul optim Pondere
(50% platit) (100% platit)
Depasirea tintelor nete +1% +2% 15%
pentru bugetul operational
Executarea autoevaluarii Pasul 1 Executat conform 25%
in toate unitatile pasului 1-2 al
planului
Analiza opiniei clientului Pe o scaradela 1 Cel putin 4 10%
la 5
Moderat 3,8
Optionale pentru fiecare unitate:
Criterii de performanta Nivelul minim Nivelul optim Pondere
(50% platit) (100% platit)
Proiect destinat Executarea Executarea conform 10%

imbunatatirii calitatii
operatiilor

rezonabila in
concordanta cu
nivelul definit ca
fiind rezonabil in
descrierea
proiectului

cu tintele nete
definite ca find
excelente in
descrierea proiectului

TOTAL 100%
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Anexa 6

Indicatorii de performanta in Biblioteca Ordaseneasca Helsinki

Indicatorii operationali pentru 1998

Populatia oragului Helsinki: 539.363

Biblioteca Oraseneasca Helsinki

Unitati operationale

biblioteci 1+34
* in spitale si institutii 19
* unitati de furnizare acasa 1
* biblioteci mobile 2
Ore de deschidere
* total ore de deschidere 95.252
* ore de deschidere per 1000 | 177
locuitori
* fmprumuturi  per orda de | 91
deschidere
* vizite per ora de deschidere | 70,4

Vizite la biblioteca

* total vizite 6,71 milioane
* vizite per locuitor 12,4
* vizite virtuale pe pagini www | 5,9 milioane
* vizite virtuale per zi 16.164
Persoane care imprumuta
* total persoane care | 234.068
imprumuta
* % din populatie 43,4%
Imprumuturi
* imprumuturi 8,63 milioane
* imprumuturi per locuitor 16
* imprumuturi per angajati 17.608
Imprumuturi interbibliotecare
* trimise 6.698
* primite 1.436
Serviciul de informare
* sarcini (probe statistice) 1,13 milioane
Material
* carti 1,8 milioane
* carti per locuitor 3,3
* alte materiale 193.037
* alte materiale per locuitor 0,36
* imprumuturi per unitate de | 4,33
material
* achizitii per 1000 locuitori 252
* abonamente la cotidiane 1.177/5.730

(titluri/volume anuale)

costuri materiale

2.862.000 USD




*

costuri materiale per locuitor

5.300 USD

Evenimente

* pentru adulti 178

* pentru copii 496

* trainigul utilizatorului 617

* expozitii 246

Personal

* numar angajati 490

* numar angajati per 1000 | 1.100
locuitori

* imprumuturi per numar | 17.600
angajati

costurile personalului

14.893.000 USD

* costurile personalului per | 27,6 USD
locuitor

Media zilnica a bibliotecii

* imprumuturi 29.958

* vizitatori 23.297
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