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Rezumat 
 
Această lucrare relatează modul în care Biblioteca Orăşenească Helsinki a creat 

autoevaluarea managementului după procedura Criteriilor de Evaluare pentru Controlul 
CalităŃii şi modul de folosire a acestui instrument. Reflectă, de asemenea, experienŃa 
autorului în managementul bibliotecii de-a lungul ultimilor 12 ani. 

Lucrarea este pusă într-un context mai larg pe două căi. Pe de o parte, folosesc o 
scurtă căutare de referinŃe bibliografice în managementul de bibliotecă şi, pe de altă parte, 
munca de calitate este descrisă ca şi parte a muncii de dezvoltare generală realizată în 
Biblioteca Orăşenească Helsinki. 

 
Munca de dezvoltare în Biblioteca Orăşenească Helsinki 
 
Biblioteca Orăşenească Helsinki este angajată în dezvoltarea managementului de 

peste 10 ani. Din 1988, când a început această munca, a fost un proces continuu, cu 
perioade de activitate mai bună sau mai slabă. În acest timp am acoperit subiecte ca: 
misiunea bibliotecii, valori ale muncii de bibliotecă, măsurători ale performanŃei, 
productivitate, managementul prin rezultate, bonusul de performanŃă a personalului, 
planificarea strategică, satisfacŃia clientului, analiza costurilor şi măsurătorile produsului, 
munca de calitate, schimbarea organizatorică. 

Toate acestea se întâmplă în fiecare sistem de bibliotecă, bineînŃeles, dar noi nu 
ştim nici o altă bibliotecă în care munca să fi fost la fel de sistematică şi consistentă ca şi 
în a noastră. 

Privind dezvoltarea managementului nostru, o vedem ca o entitate cu diferite 
domenii şi aspecte. Poate fi vizualizată ca o roată în care „forŃele de conducere” sunt în 
butuc şi celelalte aspecte formează roata propriu-zisă. 

În această lucrare descriu pe scurt părŃile întregului. Faptele grele pe partea de 
management includ: misiunea, strategiile, obiectivele-cheie, valorile, managementul prin 
rezultate, sistemul de analiză a costurilor şi sistemul informaŃional de management. 
Instrumentele de leadership pe care le folosim cu şi pentru personal sunt: informaŃia 
internă, organizarea şi participarea, întâlnirile informale, consultanŃii interni, munca de 
dezvoltare şi trainingul. În butucul roŃii, care Ńine lucrurile în mişcare, noi includem: 
consultanŃii externi, experimentele, bonusul performanŃei personalului şi recompensele. 

După munca de construcŃie a acestui întreg, ne-am dat seama că avem nevoie de 
un instrument pentru evaluarea a cât bine sunt folosite diferitele trăsături de management 
de Biblioteca Orăşenească Helsinki ca un sistem şi, individual, de filiale. Când am început 
munca de calitate în 1994, ne-am dat curând seama că autoevaluarea managementului va 
acoperi toate domeniile managementului cu care am lucrat şi va fi un instrument bun 
pentru viitoarea noastră muncă de dezvoltare. 

 
Autoevaluarea ca parte a managementului calităŃii 
 
Pentru munca noastră de calitate, am ales un consultant extern care a fost implicat 

în dezvoltarea criteriilor FQA (Finnish Quality Award = Premiile Finlandeze ale CalităŃii) în 
cadrul SocietăŃii Finlandeze pentru Calitate. Această decizie ne-a îndrumat să folosim 
aceleaşi criterii pentru propria noastră muncă. 

Pasul concret înainte de crearea criteriilor a fost pregătirea manualului „Model de 
control al calităŃii în cadrul Bibliotecii Orăşeneşti Helsinki” (1997). Acesta include 
domeniile-cheie de performanŃă după care calitatea în cadrul Bibliotecii Orăşeneşti 
Helsinki este controlată, evaluată şi îmbunătăŃită. Domeniile sunt din FQA, dar noi le-am 
dat propriul nostru conŃinut. Acestea sunt: 

1. leadership; 



2. informaŃia şi analiza ei; 
3. planificarea strategică; 
4. dezvoltarea personalului; 
5. procese de control; 
6. rezultate; 
7. orientarea către client; 
8. impactul social. 

Acest manual are peste 20 pagini şi conŃine descrieri de situaŃii curente din toate 
domeniile, detaliind punctele tari şi domeniile de îmbunătăŃit, incluzând măsuri de 
remediere. Scopul a fost clarificarea pentru noi înşine a modului în care vrem să acŃionăm 
în diferite domenii astfel încât să controlăm calitatea. 

Deşi bazat pe autoevaluare, manualul nu poate fi un instrument pentru 
autoevaluarea continuă. Dar ce este această autoevaluare? Este o metodă simplă pe care 
organizaŃiile o folosesc pentru a măsura şi a gestiona competenŃa lor în domeniile 
identificate, ca şi acelea menŃionate mai sus. 

În vizitele la bibliotecile filiale, comitetul executiv a văzut că criteriile generale FQA 
erau prea complicate pentru a le folosi aşa cum erau. Ne-am dat seama că trebuie să 
dezvoltăm propria noastră versiune pornind de la criteriile generale înainte de a putea 
spera că autoevaluarea va deveni o parte a vieŃii noastre de zi cu zi în filiale. 

„Criteriile de evaluare pentru controlul calităŃii” (1998) se bazează pe manualul 
„Model de control al calităŃii” şi repetă aceleaşi teme într-o formă mai scurtă şi într-o ordine 
diferită. 

Criteriile includ obiectivele, procedura şi evaluările lor, aplicarea procedurii şi 
evaluările ei şi Ńintele pentru îmbunătăŃire. IntenŃia este ca filialele să folosească acest 
instrument de audit când îşi dezvoltă propria lor muncă. Altă posibilitate este să fie folosit 
de comitet pentru audit. 

Noi intenŃionăm să folosim Criteriile de evaluare. De aceea, autoevaluarea a fost 
inclusă în sistemul de bonificare a performanŃei pentru 1999 cu o pondere de 25%. 
Fiecare filială trebuie să acŃioneze conform criteriilor, să aleagă două sau trei domenii 
pentru îmbunătăŃire şi să facă un plan al Ńintelor pentru îmbunătăŃire. Dacă o filială nu 
reuşeşte, tot personalul ei va pierde acea parte din bonusul de performanŃă. Ştim că va fi o 
muncă grea, de aceea am făcut un plan pentru consultanŃii interni de a ajuta filialele în 
acest efort. 

Comitetul executiv a făcut deja o autoevaluare a sistemului de bibliotecă, folosind 
litere pentru a arăta la ce nivel am ajuns. Pe o scară de la A la E, unde A este cel mai bun, 
ne-am dat nouă înşine o mulŃime de B şi C şi câŃiva A. Cele mai interesante şi importante 
sunt, bineînŃeles, acelea pentru care am primit D. Conform evaluării, cele mai slabe puncte 
ale noastre sunt „procesele de control” şi determinarea „cifrelor-cheie” pe care ar trebui să 
le avem pentru a fi capabili să urmăm cursul performanŃei noastre. Acestea sunt primele 
domenii în care vom stabili Ńinte pentru îmbunătăŃire. 

 
Rolul managementului de bibliotecă 
 
Cu vreo 30 de ani în urmă se găsea cu greu o carte despre managementul de 

bibliotecă. Când am făcut o căutare pentru această lucrare am găsit multe din care două 
erau într-adevăr relevante. 

În „Redescoperind managementul în bibliotecile publice” (1996), Usherwood 
demonstrează că bibliotecile publice în Marea Britanie au uitat principiile lor idealistice de 
bază şi au adoptat comercialismul excesiv. El îşi justifică argumentul cu exemple şi 
concluzionează: „Pe scurt, trebuie să redescoperim managementul în bibliotecile publice!” 
El nu explică însă cum ar trebui să facem acest lucru în practică. 



Celălalt punct de vedere interesant este în cartea „Managementul calităŃii şi 
standardizarea în sectorul informaŃional” (1997), în care concluzia în privinŃa 
mangementului calităŃii a fost: „Dat fiind atâta interes, autoevaluarea organizatorică va fi 
probabil în fruntea dezvoltărilor managementului calităŃii”. 

Dar a avut vreun beneficiu nerăbdarea noastră de a dezvolta propriul 
management? Şi cum putem aprecia rezultatul când acesta nu poate fi măsurat pe o scară 
financiară? 

În opinia mea, dezvoltarea managementului nostru ne-a ajutat să ne menŃinem 
nivelul de funcŃionare într-o perioadă foarte grea de recesiune în Finlanda în anii 1990 şi, 
în acelaşi timp, să implementăm folosirea la scară largă a tehnologiei informaŃiei ca o 
parte normală a muncii noastre. Cel mai interesant rezultat al muncii de dezvoltare este, 
oricum, inovaŃia sporită şi flexibilitatea personalului. În multe cazuri membrii personalului 
şi-au luat rolul de iniŃiatori şi ne-au surprins în mod plăcut cu propunerile lor. 

Toate acestea privesc înapoi în trecut - dar viitorul? Pe lângă propria noastră 
muncă de dezvoltare, avem nevoie de criteriile de autoevaluare pentru alte două scopuri. 

Legea bibliotecilor publice finlandeze a fost revizuită şi acum include evaluarea 
naŃională pentru biblioteci. Interesant, AsociaŃia AutorităŃilor Locale a pregătit, de 
asemenea, un set de instrumente pentru bibliotecile publice, de evaluare a muncii lor. 
Broşura lor „Kirjastot ja Laatu” (Bibliotecile şi calitatea) urmăreşte, de asemenea, criteriile 
FQA, dar este la un nivel mult mai general decât a noastră. 

Mai mult decât atât, administraŃia oraşului Helsinki a început pregătirea 
instrumentelor de autoevaluare. SituaŃia economică curentă stabilă se va schimba, 
probabil, în 2001 când Helsinki va începe să plătească împrumuturile obŃinute în timpul 
recesiunii. AdministraŃia vede managementul calităŃii şi autoevaluarea, printre alte lucruri, 
ca şi instrumente de a face faŃă timpurilor grele ce vin. Dar, în timp ce conducerea oraşului 
doar acum face planuri pentru autoevaluare, noi deja o folosim - deci avem un bun 
început. 

La fel ca şi Bob Usherwood, şi eu mă simt uneori frustrată că se aşteaptă ca 
sectorul public să adapteze modelele din sectorul privat, şi niciodată invers. În acest 
context lansarea dezvoltării susŃinute îmi dă puŃină speranŃă deoarece conŃine elemente 
care pun în mişcare conceptele de obŃinere de profit şi rezultate ale afacerii mai mult în 
domeniul sectorului public. Aceste elemente se întâlnesc de asemenea în managementul 
calităŃii. Poate calitatea este puntea care aduce sectoarele public şi privat mai aproape şi 
care recunoaşte valoarea şi importanŃa pe care o au ambele ca părŃi ale societăŃii. 

 
De ce ar trebui directorii bibliotecilor să fie interesaŃi de management? Un concept 

simplu al managementului este „conducerea pentru a atinge obiectivele fixate”, deci 
oricine are obiective este preocupat de management. Pe de altă parte, cei fără obiective 
nu au nici un interes în management. Concluzia inevitabilă este că directorii de biblioteci 
care nu sunt interesaŃi de management nu au obiective. Adevărat? Cu siguranŃă nu! 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Prolog 
 
Era în 1987 când am început ca director de bibliotecă la Biblioteca Orăşenească 

Helsinki. Şi m-am înfruntat cu problema fiecărui nou director: care este stilul meu de 
management? Ce ar trebui să fac pentru a Ńine lucrurile în mişcare? 

Întrebările mele erau în legătură strânsă cu cel mai simplu mod de a defini 
managementul: „Managementul este despre conducerea oamenilor şi dirijarea lucrurilor 
astfel încât să atingi obiectivele fixate.” 

Din acele zile de început, îmi amintesc foarte clar două întâmplări care au 
determinat stilul meu de management. 

Într-o seară eram la muncă, pregătind un text pentru comitetul bibliotecii – pentru 
politicienii care administrează biblioteca. Eram foarte entuziasmată de subiectul meu - 
oricare ar fi fost - şi mă simŃeam aproape euforic precum scriam. 

Apoi panica a lovit. Mă gândeam: „Cred în acest lucru şi politicienii sunt probabil 
pentru, dar cum devine acesta un fapt real? Să public o circulară şi să organizez 
personalul să realizeze planul, aşa cum era obiceiul?” 

Cealaltă amintire este de la una dintre întâlnirile care erau organizate tradiŃional de 
către directorul bibliotecii pentru bibliotecarii-şefi de filiale şi alŃi manageri. Vorbeam 
înflăcărat despre nişte planuri noi şi am cerut participanŃilor părerea lor despre ideile mele. 
Din liniştea totală a răspunsului lor, mi-am dat seama că ideile pe care le-am prezentat 
erau doar ale mele şi colegii mei se simŃeau total străini. 

Aceste două evenimente m-au făcut să înŃeleg în ce direcŃie vroiam să-mi dezvolt 
stilul ca şi conducător. Să implic personalul ar fi unul dintre principiile mele de conducere. 

Aceasta era ceva natural şi nu era deloc o decizie grea. Dar apoi problemele au 
ieşit la iveală. Cum schimb lucrurile astfel încât dezvoltarea să meargă în acea direcŃie? 
Ce ar trebui făcut şi cum? Aş putea primi ajutor de undeva, cumva? 

 
Subiectul acestei lucrări este autoevaluarea managementului şi îmi dau seama că 

vor fi două aspecte ale temei. Pe partea oficială este managementul calităŃii şi 
autoevaluarea. Aspectul neoficial este evaluarea propriei mele munci ca director al 
bibliotecii de-a lungul ultimilor ani. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Problema noului director 
 
Acum - după 12 ani - privind înapoi la început, nu pot să afirm că am fost atunci în 

măsură să fac un plan pentru anii următori. Nu pot spune: „Acesta a fost planul meu şi am 
lucrat conform lui.” 

Din contră, mă uit în oglinda retrovizoare şi pot doar să descriu cum s-a întâmplat 
totul. În acelaşi timp pot să analizez situaŃiile, metodele pe care le-am folosit şi, 
bineînŃeles, rezultatele obŃinute. 

SituaŃia în care am fost pusă ca nou director al bibliotecii poate fi familiară pentru 
ceilalŃi. MulŃi dintre noi am fost puşi în funcŃia de director fără să avem prea multă pregătire 
sau experienŃă. 

Pregătirea mea în domeniul biblioteconomiei de la începutul anilor 1970 a inclus 
administrarea bibliotecii, dar nu managementul de bibliotecă – două lucruri total diferite. 
Ce am învăŃat erau diferitele activităŃi din bibliotecă, munca de referinŃă, bibliotecile copiilor 
şi din spital, munca de achiziŃie, catalogare şi altele. ReferinŃele bibliografice în domeniul 
managementului de bibliotecă erau mai mult sau mai puŃin inexistente la acea vreme. 

De la începutul anilor U80, îmi amintesc nişte cărŃi despre planificare şi dezvoltare 
pentru biblioteci cum sunt „Un proces de planificare pentru bibliotecile publice” (1980) şi 
„Măsurători ale productivităŃii pentru bibliotecile publice” (1982), amândouă publicate de 
AsociaŃia Bibliotecilor Americane. CărŃi cu aceleaşi trăsături chiar au fost publicate în 
finlandeză. 

Din fericire, am avut o oarecare experienŃă în management de la începutul carierei 
mele. În 1978-1984, am fost director adjunct de bibliotecă, responsabil cu managementul 
personalului, în Biblioteca Orăşenească Espoo. Deci, eram obişnuită să muncesc cu 
personalul (chiar peste 100 oameni în Espoo) şi să dezvolt trainingul intern, comunicarea 
şi implicarea personalului. Ca secretar general al AsociaŃiei Bibliotecilor Finlandeze în 
1984-1987 am fost informat despre ideologia bibliotecii şi eram obişnuit să conduc un 
birou mic. Dar să conduc Biblioteca Orăşenească Helsinki cu 500 de oameni în 34 de 
biblioteci – aceasta era ceva diferit! 

Să progresezi tu însuŃi urmând cursuri de management de bibliotecă era imposibil, 
deoarece cu greu se găseau astfel de cursuri. Dar îmi amintesc de prezidarea unui curs 
de acest gen prin 1983-1984, deci ceva se mişca în managementul bibliotecii, chiar dacă 
acest lucru nu era foarte vizibil. 

Când a fost important pentru mine să dezvolt stilul meu de management, singurul 
mod de a progresa era să învăŃ despre management în general. Îmi amintesc că am citit 
cărŃi precum „În căutarea perfecŃiunii” (1982) de Thomas J. Peters şi Robert H. Waterman 
Jr., „Prosperând în abis, manual pentru o revoluŃie a managementului”(1987) de Tom 
Peters, „Vârsta absurdităŃii” (1989) de Charles Handy şi „Megatrenduri” (1984) de John 
Naisbitt, printre multe altele.  

Activitatea mea în management a fost atât de înfocată încât am fost invitat să fac 
parte dintr-o echipă care a scris şi publicat cartea „Kirjastostrategiat” (Strategiile bibliotecii) 



în 1992. Acest proiect, dirijat de un consultant de afaceri în planificarea strategică, a fost 
cel mai folositor pentru mine în învăŃarea de lucruri noi. Articolul meu în această carte a 
fost despre munca de strategie în bibliotecile publice. 

De asemenea, am urmat cursuri de management organizate de conducerea 
oraşului Helsinki. CeilalŃi participanŃi erau manageri în administraŃia oraşului şi foarte 
curând mi-am dat seama că sistemul de bibliotecă era ca oricare altă mare instituŃie şi 
putea fi dirijat şi condus ca oricare altă afacere. De fapt, şi în managementul general şi în 
administraŃia publică, era important să urmezi direcŃia.  

Schimbările remarcabile în societatatea finlandeză de la sfârşitul anilor 1980 au 
deschis drumul spre un nou stil de management. Într-o tendinŃă generală de a delega 
puterea, în ambele autorităŃi - de stat şi locale - luarea deciziilor era transmisă în mod 
firesc. Sistemul de stat, cu administraŃia sa puternic centralizată, a fost desfiinŃat şi luarea 
deciziilor a trecut la municipalităŃi. Chiar şi regulamentele au fost anulate până când statul 
a direcŃionat munca spre bibliotecile municipale. 

Managementul prin rezultate a fost introdus în municipalităŃi. Aceasta s-a întâmplat 
oficial în Helsinki la sfârşitul anilor 1980 şi în practică a condus la diferite organisme, 
inclusiv sisteme de bibliotecă, câştigând „puterile” care au fost transferate de la politicieni 
şi guvernarea centrală. Noile sisteme de management au autorizat schimbarea puterii în 
sistemul de bibliotecă şi a încurajat delegarea şi o mişcare 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 începe munca de dezvoltare a managementului – 
muncă pe care nu am putut-o face singur, deci primul pas a fost să găsesc o echipă bună. 
Pentru mine această echipă a fost comitetul executiv al Bibliotecii Orăşeneşti Helsinki. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Dezvoltarea managementului în Biblioteca Orăşenească Helsinki 
 
În Biblioteca Orăşenească Helsinki suntem angajaŃi în dezvoltarea managementului 

de peste 10 ani. Începând cu 1998 când a început această muncă, a fost un proces 
continuu cu perioade de activitate mai bună şi mai slabă. De-a lungul acestui timp, am 
lucrat pe diferite aspecte ale mangementului şi am acoperit teme ca: misiunea bibliotecii, 
valori ale muncii de bibliotecă, măsurători ale performanŃei, productivitate, managementul 
prin rezultate, bonusul performanŃei personalului, planificarea strategică, satisfacŃia 
clientului, analiza costurilor şi măsurătorile produsului, munca de calitate, schimbul 
organizatoric. 

Toate acestea se întâmplă în fiecare sistem de bibliotecă, bineînŃeles, dar până 
acum nu am auzit de nici o altă bibliotecă în care această muncă să fi fost atât de 
sistematică şi consistentă ca a noastră. Prin acest raport invităm alte biblioteci să compare 
munca lor de dezvoltare cu a noastră şi să ne lase şi pe noi să aflăm despre succesul lor! 

Privind dezvoltarea managementului nostru, o vedem ca un întreg cu diferite 
domenii şi aspecte. Poate fi vizualizată ca o roată în care „forŃele de conducere” sunt 
butucul roŃii şi celelalte aspecte formează roata propriu-zisă. 

 
     Management  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

„ForŃe de conducere” 
 

- consultanŃi externi 
- experimente 
- bonus de 

performanŃă 
- recompense 
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     Leadership  
 
Această imagine ilustrează modul în care noi am lucrat cu dezvoltarea 

managementului. Dezvoltarea implică munca cu fapte grele, cum sunt stabilirea 
obiectivului şi finanŃele, dar nu putem face nimic fără implicarea şi participarea 
personalului. După cum înŃeleg eu, munca cu fapte este ceea ce numim „management” şi 
munca cu oamenii este „leadership”. Conform acestei definiŃii, voi folosi aceşti termeni mai 
târziu în această lucrare. 

Am observat, de asemenea, că unii factori fac lucrurile să meargă mai repede. 
Pentru noi, acele tipuri de „forŃe conducătoare” au fost, de exemplu, folosirea 
consultanŃilor, munca cu experimente şi implementarea unui bonus de performanŃă a 
personalului. Pentru a face toate acestea mai clare, voi merge în fiecare domeniu diferit şi 
voi explica în ce constă. 

 
 
Instrumentele de management 
 
ExperienŃa noastră este că munca de dezvoltare ar trebui să înceapă cu stabilirea 

obiectivului care, în cazul nostru, este pe 4 nivele diferite: misiunea bibliotecii, strategiile, 
obiectivele-cheie anuale şi valorile. 

 
Misiunea 
 
Misiunea bibliotecii a fost revizuită de-a lungul perioadei de dezvoltare. Prima 

versiune din 1988/1989 a marcat începutul muncii noastre de dezvoltare, în timp ce 
versiunea cea nouă, din 1996, reflectă Manifestul UNESCO pentru Bibliotecile Publice din 
1994. 

Biblioteca Orăşenească Helsinki furnizează un serviciu civic de bază, disponibil 
pentru toată lumea. Ca o parte a reŃelei de biblioteci din întreaga lume, noi oferim clienŃilor 
acces nerestricŃionat la sursele de cultură şi informaŃie. 

Pe o bază interactivă, noi dezvoltăm serviciile de bibliotecă necesare rezidenŃilor 
din Helsinki pentru a fi membri activi ai societăŃii şi pentru a se bucura de viaŃă. 

 
Strategiile 
 
DeclaraŃia misiunii spune ce va face biblioteca pe termen lung şi de ce biblioteca 

are dreptul de a exista. Creează fundamentul pentru planificarea strategică în care noi 
combinăm organizaŃia şi activităŃile ei cu oportunităŃile şi provocările mediului înconjurător. 
În strategie noi definim obiectivele şi instrumentele necesare pentru a le atinge. 

Planificarea strategică începe de obicei cu o analiză SWOT, în care sunt prezentate 
punctele tari şi punctele slabe interne ale organizaŃiei şi oportunităŃile şi ameninŃările din 
lumea de afară. 

 
 

Intern  Puncte tari Puncte slabe 

Extern OportunităŃi  AmeninŃări  

 
 



Prima perioadă a planificării strategice în biblioteca noastră a avut loc la începutul 
anilor 1990. Ea a avut ca rezultat strategii pentru reŃeaua bibliotecii, pentru divizarea 
muncii şi cooperarea în cadrul reŃelei bibliotecii, pentru orele de deschidere, pentru media, 
pentru personal, pentru conducere şi pentru folosirea tehnologiei informaŃiei (IT). 

Este interesant de văzut cum s-a dezvoltat strategia IT. În 1991 era o strategie IT 
simplă care concentra cea mai mare parte a tehnologiei şi principiul că ar trebui să avem 
acelaşi nivel de echipament în toate bibliotecile (egalitate pentru clienŃi – una dintre 
valorile noastre). Apoi a venit strategia Internetului în 1995 şi acum ce-a dea treia strategie 
IT a noastră a apărut la sfârşitul lui 1998 şi se numeşte „strategia informaŃiei”. Acoperă şi 
tehnologia şi conŃinuturile – bazele de date, materialul electronic, accesul la informaŃie şi 
aşa mai departe. 

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

1. strategia conducerii 
2. strategia serviciului 
3. strategia personalului 
4. strategia internaŃionalismului 
5. strategia informaŃiei 

Acestea sunt domeniile care credem că sunt importante pentru munca încununată 
de succes în viitor. 

Obiectivele-cheie 
 
Strategiile ghidează activităŃile sistemului pe termen lung, dar este vital a avea un 

mecanism pe baza căruia acestea sunt realizate. În fiecare an în biblioteca noastră, 
comitetul executiv pregăteşte un plan al obiectivelor-cheie pentru anul următor, incluzând 
nu numai lucrurile care trebuie realizate, dar şi oameni, grupuri sau unităŃi responsabile şi 
procedura continuării. Acest plan este publicat într-un buletin săptămânal şi prezentat 
pentru manageri şi pentru diferite grupuri. După discuŃie şi feedback, comitetul executiv 
decide versiunea finală. Aceasta se întâmplă anual între lunile decembrie şi februarie. 
Toate filialele folosesc acest instrument când îşi pregătesc propriile lor obiective pentru 
fiecare an. Programul pentru planificarea anuală şi conducere este în anexa 1. 

Pentru 1999 cele 4 obiective generale sunt: 
1. societatea informării cetăŃeanului (am avut-o anul trecut în forma 

„CetăŃeanul în societatea informaŃiei”, dar acum vrem să accentuăm rolul 
mai activ în societatea informaŃiei); 

2. internaŃionalismul în activităŃi; 
3. cooperarea şi calitatea serviciilor; 
4. dezvoltarea competenŃelor şi analiza activităŃilor. 

Obiectivele-cheie pentru 1999 sunt în anexa 2. Ele sunt un amestec de 
management şi muncă de dezvoltare în general, dar şi foarte interesate de deservirea 
clientului şi activităŃile în biblioteci. 

 
Valorile  
 
Valorile dau utilitate muncii noastre şi sunt pietrele ei de temelie. Când politica 

operaŃională a fost reînnoită, valorile bibliotecii orăşeneşti au fost înregistrate pentru prima 
dată. Ele reflectă foarte mult cele trei principii revoluŃionare franceze: „Libertate, Egalitate, 
Fraternitate”, şi accentuează ideea originală care stă în spatele bibliotecilor publice: 
„accesul gratuit la informaŃie este o precondiŃie pentru o societate democratică”. Valorile 
sunt:  

 
� Diversitate 



- prezentarea diferitelor opinii 
- pluralitate culturală 
- o viziune critică 

 
� Egalitate 

- acces la informaŃie pentru toată lumea 
- tratarea în mod egal a clientelei (adulŃi/copii, clienŃi finlandezi/străini) 

 
� Libertate 

- utilizare gratuită pentru toată lumea 
- formare liberă a opiniei 
- achiziŃia liberă a informaŃiei 

 
� Multe dimensiuni 

- timp: curent şi istoric 
- informare şi recreaŃie 
- clienŃi, fără limită de vârstă 

 
� ConfidenŃialitate 

- etică 
- încredere reciprocă între bibliotecă şi clienŃi 

 
Managementul prin rezultate 
 
Pentru majoritatea părŃilor lumii este - sau a fost - probabil adevărat că sectorul 

public a fost mai puŃin conştient decât sectorul privat în privinŃa costurilor şi finanŃelor. În 
sistemele bibliotecii, bugetele nu au avut legătură cu unităŃile sau filialele. Totuşi trebuie să 
vorbim despre bani. ObŃinerea celor mai bune rezultate în cel mai eficient mod înseamnă 
că socotelile costurilor trebuie să fie legate de servicii. 

O modalitate de sporire a cunoaşterii costurilor şi combinarea cu stabilirea 
obiectivelor este prin intermediul managementului prin rezultate. Când conducerea 
oraşului a recomandat acest sistem pentru diferitele sale agenŃii, şi Biblioteca 
Orăşenească a început să-l implementeze. În practică, aceasta înseamnă că fiecare filială 
şi unitate are propriul plan de serviciu şi propriul buget, care include majoritatea costurilor 
operate. Chiar dacă costurile fixate justifică partea leului bugetului, bibliotecarii-şefi câştigă 
o mai mare cunoaştere a costurilor şi cel puŃin puŃină flexibilitate financiară. În acest timp, 
puterea asupra managementului personalului şi în alte câteva domenii a fost delegată 
bibliotecarilor-şefi din administraŃia centrală a bibliotecii. 

 
Sistemul de calcul al costurilor 
 
Celălalt instrument pentru înŃelegerea şi analizarea costurilor a fost sistemul de 

calcul al costurilor, în care costurile sunt legate de definirea produselor. Setul de produse 
ar trebui să acopere întregul serviciu pe care biblioteca îl oferă clienŃilor săi. 

În raportul „Kustannuslaskennan kehittäminen Helsingin kaupunginkirjastossa” 
(Dezvoltarea sistemului de calcul al costurilor în Biblioteca Orăşenească Helsinki), care a 
fost publicat în noiembrie 1998, aceste produse sunt: 

1. oferirea materialului pentru împrumut; 
2. oferirea materialului pentru folosirea în bibliotecă; 
3. oferirea serviciului de informare şi expertiză; 
4. serviciile www ale bibliotecii; 
5. servicii naŃionale şi internaŃionale; 



6. evenimente; 
7. oferirea de facilităŃi şi echipament pentru folosire; 
8. vinderea de fotocopii şi materiale. 

Acest sistem este încă în dezvoltare, dar scopul lui, printre alte lucruri, este să ne 
înveŃe să analizăm şi să calculăm resursele necesare la fel ca şi în lumea afacerilor când 
noile servicii sau noile produse vor fi oferite. 

 
Sistemul informaŃional de management 
 
Pentru a păstra modul în care unităŃile diferite şi sistemul bibliotecii ca un întreg 

sunt efectuate, avem nevoie de un sistem informaŃional de management bun. Pentru 
aceasta am urmat administraŃia oraşului şi suntem în procesul de implementare a 
sistemului care se numeşte Johdon Tietojärjestelmä sau JOTI (sistemul informaŃional de 
management). De fapt, trebuie să folosim sistemul lor pentru că şi ei vor să urmărească 
rezultatele diferitelor agenŃii în cadrul oraşului Helsinki. 

 
Instrumentele de leadership 
 
MotivaŃia personalului poate fi împărŃită în două categorii. Pe de o parte, personalul 

are nevoie de informaŃii despre multe lucruri astfel încât să poată fi activ în munca lui şi 
are nevoie de posibilitatea de participare în dezvoltare şi luarea deciziilor. Pe de altă parte, 
personalul are nevoie de training astfel încât competenŃele personale să fie în acord cu 
nevoile bibliotecii şi are nevoie de ghidare în munca de dezvoltare a bibliotecii. În aceste 
feluri, personalul poate participa la dezvoltarea bibliotecii şi a serviciilor ei, şi se poate simŃi 
mai sigur ştiind că „simte pulsul cu degetele lui”. 

 
InformaŃia internă 
 
InexistenŃa informaŃiei interne este un subiect de discuŃie fără sfârşit în multe locuri 

de muncă. Una dintre primele măsuri a fost să încep un buletin săptămânal intern pentru 
personal. El continuă să existe şi este citit cu mare interes! În prezent este suplimentat cu 
informaŃia de pe Internet şi, începând din 1996, de propriul nostru sistem Intranet. Un nou 
aspect este că informaŃia este acum mai comunicativă şi interactivă. 

 
Organizare şi participare 
 
Personalul are nevoie de informaŃie dacă vrea să fie activ în munca lui. Dacă vrem 

de asemenea să fie activ în dezvoltarea întregului sistem al bibliotecii, trebuie să creăm 
structuri care să încurajeze participarea. 

În cazul nostru, am privit organizaŃia însăşi ca o astfel de structură. În loc să 
studiem unităŃile şi cum să schimbăm poziŃiile lor, noi analizăm comunicarea şi legăturile 
dintre ele şi între comitetul executiv şi personal. 

Noi avem o diagramă de organizare obişnuită, în care se poate vedea că toate 
filialele sunt direct subordonate directorului bibliotecii (Anexa 3). Bibliotecarii-şefi ai 
filialelor şi directorul bibliotecii au o analiză anuală a performanŃei în care obiectivele şi 
direcŃia de dezvoltare sunt definite. 

Comitetul executiv al bibliotecii este format din directorul bibliotecii, doi directori 
adjuncŃi ai bibliotecii, şeful unităŃii serviciilor publice în biblioteca principală şi managerul 
de dezvoltare în calitate de secretar. Acest grup se întâlneşte în mod normal în fiecare 
săptămână. 

Pe lângă diagrama de organizare obişnuită, am creat „diamantul” care scoate în 
evidenŃă legăturile. Când personalul s-a plâns că comitetul executiv a fost prea retras şi nu 



ştia destul despre miezul problemei, am creat grupuri pentru fiecare director. Aceste 
grupuri sunt formate din patru membri propuşi de filiale şi unităŃi şi unul propus de sindicat, 
reprezentând diferite categorii şi nivele. Munca fiecărui grup este concentrată în principal 
pe domeniul pentru care directorul care conduce grupul este responsabil. Grupurile nu iau 
decizii formale, ele discută şi propun teme care sunt importante din punctul de vedere al 
personalului. Directorii au, de asemenea, posibilitatea de a informa grupurile despre 
rezultatele actuale şi de a le cere părerea. 

Entitatea managementului poate fi ilustrată astfel: 
 
     Biblioteci 
 
 
Comitetul de conducere: Comitetul de conducere: 
AdministraŃia Serviciile utilizatorului 
 
 
 
 
 Comitetul de conducere: Media 
Comitetul personalului Stoc şi InformaŃie 
 Resursele managementului 
 
 
 Comitetul executiv 
Avem şi câteva grupuri cu alte îndatoriri: pentru munca de bibliotecă pentru copii, 

pentru bibliotecarii cu muzica, pentru serviciile de informare, pentru bibliotecarii vorbitori 
de limba suedeză, pentru munca cu site-urile web. łinta pentru comitetul executiv este să 
întâlnească aceste grupuri o dată pe an, să discute obiectivele pentru perioada care 
urmează. 

În toamna anului 1998 am organizat o petrecere mare pentru toŃi membrii diferitelor 
grupuri. InvitaŃiile au numărat 80, ceea ce indică faptul că aproape 20% din personal este 
implicat în acest fel activ în dezvoltarea bibliotecii. 

 
Întâlnirile informale 
 
Comitetul executiv îşi dă seama că întâlnirea personală şi faŃă în faŃă cu personalul 

este cea mai importantă. După tradiŃie, întâlnirile sunt organizate de bibliotecarii-şefi şi 
managerii unităŃilor, dar de-a lungul ultimilor doi ani au fost create noi moduri de întâlnire a 
personalului. 

Unul este acela că comitetul executiv invită 4-6 membri ai personalului la cafeaua 
lor de dimineaŃă pentru a se cunoaşte. De asemenea, comitetul executiv vizitează 
bibliotecile şi unităŃile, se întâlneşte cu personalul şi discută după o structură de 
autoevaluare care va fi explicată mai târziu în acest articol. 

 
ConsultanŃii interni 
 
În vederea schimbărilor rapide din societate şi a provocărilor pe care ele le pun 

pentru biblioteci, şi considerând dorinŃa comitetului executiv de a dezvolta Biblioteca 
Orăşenească Helsinki, trebuie să furnizăm instrumente pentru a ajuta personalul să se 
menŃină pe el însuşi avansat. De asemenea, este necesar mult suport în ghidarea muncii 
de dezvoltare cerută de filiale şi unităŃi. 



O decizie importantă la începutul muncii de dezvoltare a fost alegerea consultanŃilor 
interni pentru a ajuta bibliotecile în acest proces. Am ales cinci oameni reprezentativi ai 
diferitelor grupuri de personal: doi bibliotecari-asistenŃi şi membri activi ai sindicatului, doi 
bibliotecari-şefi de filiale şi un fost manger pentru bibliotecile de spital care mai târziu a 
devenit managerul de dezvoltare şi secretarul comitetului executiv. I-am numit pe aceşti 
consultanŃi „SISTER” (de la „SISKO”, un acronim al cuvintelor finlandeze care înseamnă 
consultanŃi de dezvoltare interni). Managerul de dezvoltare a fost cel mai mare „SISTER” 
care a avut grijă de grup. 

Aceşti oameni au fost pregătiŃi să fie consultanŃi şi bibliotecile pot cere oricăruia 
dintre ei să ajute când se începe munca de dezvoltare la nivelul bibliotecii. Au fost nişte 
griji la început că bibliotecile nu vor accepta să fie ajutate de colegi şi aceştia să se implice 
în afacerile lor, dar „SISTERS” şi-au câştigat foarte uşor încrederea şi au devenit populari. 

Trei din acest grup încă sunt consultanŃi şi am mai adăugat încă unul. Destul de 
recent, am decis să mai implicăm încă doi „SISTERS”, din cauza procesului de 
autoevaluare care va fi introdus în toate bibliotecile în acest an. 

 
Zilele de dezvoltare 
 
Azi toate unităŃile au până la două zile de dezvoltare pe an. De obicei, tot 

personalul se strânge împreună, undeva în afara bibliotecii, pentru a discuta un subiect 
ales. Uneori, acest fel de zi implică recreaŃie, o excursie la o bibliotecă în afara Helsinki 
sau împărŃirea unei mâncări bune în împrejurimile agreabile. În mod normal, noi nu 
închidem bibliotecile în aceste cazuri; personalul dintr-o bibliotecă ajută în parte şi apoi 
avem angajaŃi înlocuitorii noştri pentru acele zile. 

 
 
 
 
 
Trainingul 
 
Într-o bibliotecă de 500 de oameni este de neconceput ca întregul personal să fie 

trimis la cursuri organizate în afara bibliotecii. Ar fi prea costisitor. În schimb am organizat 
multă pregătire internă, cu beneficiul adaptării fiecărui curs exact nevoilor noastre. 

Implementarea tehnologiei informaŃiei şi a serviciilor înrudite ale acesteia a arătat 
clar avantajele acestui sistem. Nevoia de pregătire a fost imensă. Pentru a încuraja 
personalul să frecventeze diferite cursuri IT, am dezvoltat Tietotekniikan taitokortti 
(carnetul de competenŃă IT) astfel încât toată lumea să poată vedea ce fel de cursuri sunt 
disponibile şi ce calificări au ei deja. 

Următorul mare efort a fost deschiderea unui nou centru de training, Centrul de 
Calificare pentru InformaŃie Digitală (Digitaalisen Informaation Oppimiskeskus), pe care noi 
îl numim DINO. Ideea de la baza DINO este că mai întâi pregătim nişte bibliotecari care 
să-i pregătească pe alŃii. Obiectivul pentru 1999 este ca 90 de oameni să frecventeze 
şapte zile lucrătoare de cursuri, în care vor studia folosirea diferitelor surse pentru 
accesarea informaŃiei, cele mai importante baze de date şi aşa mai departe. 

Vrem să pregătim cât de mulŃi posibil pentru că toate bibliotecile noastre – chiar şi 
cele mai mici - au acum posibilităŃi egale pentru accesarea informaŃiei cu ajutorul IT. Acum 
este important pentru a ajunge ca personalul să realizeze această schimbare şi să-i dăm 
competenŃele de care are nevoie. 

 
„ForŃele de conducere” 
 



Comitetul executiv a fost dornic să facă munca de dezvoltare, avem un model 
pentru aceasta şi personalul o susŃine, chiar dacă uneori avem nevoie de un impuls. 
Pentru aceasta avem instrumente pe care eu le numesc „forŃe de conducere” – lucruri care 
fac progresul mai rapid şi garantează că vom atinge într-adevăr obiectivul. 

 
ConsultanŃii externi 
 
De fiecare dată când începem un proces nou, angajăm un consultant extern care 

este specialist în temă. Am folosit aceşti oameni în implementarea managementului prin 
rezultate, în analiza costurilor şi munca de calitate, de exemplu. În practică, cumpărăm 
serviciile sub un contract asupra căruia s-a convenit, prin care consultantul ne aduce 
teoria subiectului şi un plan pentru modul în care am putea s-o implementăm în sistemul 
nostru. El ne ghidează în timp ce facem munca de implementare şi ne impulsionează 
atunci când totul ni se pare prea greu. 

Dar niciodată nu cumpărăm un sistem gata făcut care să fie impus propriului nostru 
sistem. Întotdeauna facem propria noastră implementare, oricât de mult durează. Adevărul 
este că multe din procesele noastre au durat ani, dar acesta este singurul mod prin care 
înŃelegem într-adevăr ceea ce facem. 

 
Experimente 
 
Nu doar unul sau două din proiectele noastre de dezvoltare au început ca 

experimente. Ore de muncă flexibile, bonusuri de performanŃă, folosirea IT, analizele de 
calcul al costurilor – toate acestea şi multe altele. Experimentele dau posibilitatea de a 
testa la scară mică şi de a da înapoi dacă experimentul eşuează. Experimentele dau, de 
asemenea, celor care vor să schimbe lucrurile, o şansă să realizeze planuri care nu sunt 
general acceptate. 

Cel mai vizibil rezultat al experimentelor noastre este Biblioteca de cărŃi prin cablu 
care a început în 1994 cu o atenŃie specială de a folosi tehnologia informaŃiei în biblioteci. 
Ca primă bibliotecă publică din lume care a oferit un server web pentru clienŃii ei, a fost un 
pionier şi un model şi în Finlanda, dar şi pe plan mondial. 

Celălalt experiment legat de IT şi început în 1994 este biblioteca electronică pentru 
copii în una dintre filiale. 

 
Bonusul performanŃei personalului 
 
Bonusul performanŃei personalului a fost cea mai bună „forŃă de conducere” dintre 

toate: se bazează pe sistemul acceptat de conducerea Helsinki, dar biblioteca a fost 
printre primele agenŃii care să-l testeze şi să îl dezvolte mai departe. Acest sistem, aşa 
cum a funcŃionat în 1999, este prezentat în Anexa 4. 

Pe lângă detalii, ar fi bine de spus ceva mai general. În primul rând, dezvoltarea şi 
folosirea acestui sistem presupune existenŃa unui sistem de management cu fixarea unui 
obiectiv clar şi a unui sistem de buget aflat în legătură cu unităŃile. În principiu, se poate 
spune că bonusul performanŃei se bazează pe un amestec între fixarea obiectivului şi 
cunoaşterea costurilor. Amândoi factorii sunt necesari. 

În al doilea rând, un obstacol comun al managementului prin rezultate este că 
unităŃile sau filialele încep să fie în competiŃie unele cu altele. Pentru a evita aceasta, 
fixăm obiective pentru întregul sistem de bibliotecă. Bibliotecile individuale nu pot să obŃină 
un rezultat 100% numai dacă întregul sistem reuşeşte atingerea obiectivelor lui. Deci 
trebuie să vâslim toŃi împreună! 

În al treilea rând, chiar dacă bonusul nu a fost foarte mare, a fost într-adevăr cea 
mai bună garanŃie că obiectivele vor fi atinse. Anul trecut, obiectivele noastre obişnuite au 



fost crearea unui sistem pentru feedback-ul clientului şi finalizarea sistemului de calcul al 
costurilor. Amândouă au fost atinse, în ciuda faptului că cel de-al doilea a fost o sarcină 
foarte grea şi solicitantă pentru biblioteci şi pentru grupurile responsabile de această 
sarcină. 

Anul acesta un obiectiv comun este în legătură cu trainingul în DINO şi al II-lea este 
procesul de autoevaluare care trebuie făcut în fiecare filială a bibliotecii. 

 
Recompense 
 
Noi dezvoltăm şi alte sisteme pentru recompensarea personalului. De exemplu, 

grupurile şi unităŃile au fost de acord să acorde diplomă de diamant pentru munca 
excelentă. Cu toate acestea, până acum nu am fost în stare să rezolvăm criteriile potrivite 
pentru acordarea acestui tip de recompensă. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Integralitatea muncii de dezvoltare 
 
Dacă facem un grafic al temelor muncii noastre de dezvoltare de peste ani, vedem 

de îndată că a fost într-adevăr un proces continuu de schimbare atât a managementului 
cât şi a leadershipului. Schimbările noastre urmează una după alta, într-o succesiune 
naturală şi în acest fel noi suntem diferiŃi de alte instituŃii. Am auzit destul de des cum 
liderii se plâng de noile stiluri de management care sunt înfiinŃate şi care răstoarnă stilurile 
de la început. 

În această privinŃă munca noastră de management a fost diferită. Noi am folosit 
stiluri de management general, cum este managementul prin rezultate, dar le-am 
implementat în propriul nostru mod. Acest proces deseori durează mai mulŃi ani, apoi când 
sistemul satisface nevoile noastre zilnice şi este o parte normală a vieŃii noastre de zi cu 
zi, începem să analizăm care ar fi următorul pas în munca de dezvoltare. 

În timpul acestei perioade, privim în jur să vedem dacă este vreun sistem gata făcut 
pe care l-am putea folosi. Şi am găsit, cumva, întotdeauna instrumentul pentru pasul 
nostru următor, la fel ca atunci când am început să lucrăm la Calitate. Nu am vrut să ne 
debarasăm de nimic din ce am făcut înainte, dar am vrut un instrument care să ne ajute să 
facem acele lucruri mai bine. Noi înşine, nu consultanŃii de dinafară, cu idei pentru 



vânzare, controlăm dezvoltarea noastră. Cumpărăm când avem nevoie, nu când o 
schimbare în stilul de management pare a fi la modă! 
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Munca de calitate 
 
Implementarea calităŃii în viaŃa şi munca zilnică a Bibliotecii Orăşeneşti Helsinki 

este mai mult decât proiectele de dezvoltare pe care le-am făcut înainte. A fost un proces 
lung pe care l-am început oficial în 1994. 

Consultantul nostru intern de conducere a avut primul contact cu munca de calitate 
la un seminar în 1993. ToŃi consultanŃii interni ai bibliotecii au frecventat un curs despre 
Principiile pentru calitatea serviciilor în primăvara lui 1994 şi altul despre Principiile pentru 
munca de calitate în toamnă. 

Până în primăvara lui 1994, comitetul executiv a decis să organizeze o conferinŃă 
pentru managerii unităŃilor bibliotecii: „Calitatea serviciului” - cum poate fi dobândită 
folosind managementul prin rezultate. Lectorul era un consultant extern angajat de 
comitetul executiv să fie specialistul şi asistentul în dezvoltarea calităŃii noastre. 

La început munca noastră de calitate s-a focalizat foarte mult pe calitatea 
serviciului. În toamna lui 1994, a fost organizat un seminar despre calitate pentru comitetul 
executiv şi alŃi 20 de oameni-cheie, cu consultantul nostru extern ca şi moderator. S-a 
consimŃit că procesele-cheie de analizat sunt: achiziŃia media, serviciul informaŃiei şi 
circulaŃia. Grupurile au început munca la aceste procese.  

Pentru a obŃine nişte idei de dinafară despre serviciul bun, a fost organizată o 
întâlnire pentru managerii unităŃilor în ianuarie 1995, în care un reprezentant de la 
Stockmann – cel mai mare şi cel mai bine cunoscut magazin universal din Helsinki – a 
vorbit despre principiile lor privitoare la un bun serviciu. 

În acea primăvară, comitetul executiv a început redefinirea misiunii bibliotecii şi 
definirea valorilor şi principiilor operaŃionale. Această entitate a fost numită „Pachet de 
principii” şi a fost prezentată managerilor de unităŃi la un seminar. Munca la „pachet” a 
continuat în comitetul executiv şi apoi la o nouă întâlnire cu managerii de unităŃi. Rezultatul 
final al acestui proces a fost lansat în primăvara 1996. 

În acelaşi timp comitetul executiv a devenit familiar cu Finnish Quality Award (FQA) 
şi şi-a dat seama că poate folosi FQA ca instrument de evaluare a muncii de dezvoltare a 
Bibliotecii Orăşeneşti şi a sistemului de management. Fără îndoială, FQA şi QA 
internaŃionale, cum sunt Malcolm Baldrige’s National QA sau European QA, au combinat 
aspecte de management şi leadership şi multe domenii cu care noi lucrăm. 

Comitetul executiv a testat autoevaluarea dezvoltării personalului în planul FQA şi a 
prezentat rezultatul unui grup de conducători ai unităŃilor. În acest fel, ne-am dat seama că 
ar trebui noi înşine să dezvoltăm un instrument de calitate. 

 
Manualul „Model de control al calităŃii” 
 
Următorul pas care a inclus bonusul performanŃei pentru întregul sistem de 

bibliotecă în 1996 a fost pregătirea manualului „Model de control al calităŃii în cadrul 
Bibliotecii Orăşeneşti Helsinki”. Pregătirea a fost planificată de comitetul executiv cu 
consultanŃi interni şi externi, dar autorii manualului au fost membrii şi secretarul comitetului 
executiv. 

Planul modelului urmăreşte planul FQA. Domeniile-cheie de performanŃă, prin care 
calitatea în cadrul Bibliotecii Orăşeneşti este controlată, evaluată şi îmbunătăŃită sunt după 
cum urmează: 

 
1. Leadership 

Se evaluează: 
- cât de bine managerii de rang superior, personal, dezvoltă şi menŃin orientarea 

clientului, clarifică valorile şi aşteptarea performanŃei; 



- cât de bine managerii de rang superior, personal, se descurcă în atingerea 
propriilor lor obiective pentru performanŃa managerială; 

- modul în care valorile şi aşteptările sunt evidenŃiate în sistemul de management. 
2. InformaŃia şi analiza ei 

Se evaluează: 
- orientarea clientului; 
- modul în care informaŃia este controlată şi folosită pentru susŃinerea succesului pe 

piaŃă. 
InformaŃia importantă pentru operaŃiile încununate de succes ale bibliotecii, prin 

care economia şi profitabilitatea bibliotecii este evaluată, este împărŃită în 3 grupe: 
1) informaŃia despre operaŃiile şi clienŃii bibliotecii; 
2) termeni de comparaŃie; 
3) informaŃia necesară pentru conducere. 

 
3. Planificarea strategică 

Se evaluează: 
- modul în care Biblioteca Orăşenească defineşte direcŃia strategică pentru activităŃile 

sale şi stabileşte cerinŃele esenŃiale pentru planificare; 
- modul în care cerinŃele referitoare la planuri sunt luate în evidenŃă în management. 

 
4. Dezvoltarea personalului 

Se evaluează: 
- modul în care personalul poate dezvolta şi utiliza întregul său potenŃial în 

concordanŃă cu obiectivele Bibliotecii Orăşeneşti; 
- cum să creeze şi să promoveze o atmosferă care să faciliteze: 

1) performanŃa în rezultate; 
2) învăŃarea şi participarea, individual şi pentru organizaŃie ca şi întreg. 

 
5. Procesele de control 

Se evaluează: 
- procesele-cheie care sunt esenŃiale pentru activitate, cum sunt dezvoltarea 

produselor orientate către client, producerea şi procesele de furnizare şi cooperarea 
cu furnizorii, acoperind toate unităŃile Bibliotecii Orăşeneşti; 

- modul în care sunt planificate procesele-cheie, cum să fie controlate cu eficienŃă şi 
cum să fie îmbunătăŃite. 

 
6. Rezultatele 

Se evaluează: 
- modul în care s-au dezvoltat parametrii corespunzători produselor, operaŃiilor şi 

furnizorilor, precum şi rezultatele economice; 
- modul în care se compară rezultatele cu acelea ale altor biblioteci sau cu alŃi 

termeni de comparaŃie. 
 

7. Orientarea către client 
Se evaluează: 

- modul în care Biblioteca Orăşenească obŃine informaŃii despre clienŃii săi şi modul 
în care relaŃiile cu clienŃii pot fi dezvoltate şi menŃinute; 

- modul în care s-au dezvoltat indicatorii-cheie de succes (satisfacŃia clientului, 
loialitatea clientului şi participarea pieŃei) şi modul în care sunt comparate aceste 
rezultate cu acelea ale altor biblioteci. 

 
8. Impactul social 



Se evaluează: 
- efectul pe care îl are Biblioteca Orăşenească – prin activităŃile şi produsele sale – 

asupra societăŃii, asupra bunăstării oamenilor, asupra mediului în care trăiesc şi 
asupra resurselor naturale; 

- modul în care s-au dezvoltat aceste consecinŃe asupra mediului.  
 

Acest manual are mai mult de 20 pagini şi conŃine descrieri ale situaŃiei curente în 
cadrul tuturor subiectelor, detaliind şi punctele tari şi domeniile pentru îmbunătăŃire şi 
include propunerile pentru măsurile de remediere. Obiectivul a fost să facem clar pentru 
noi înşine cum vrem să acŃionăm în diferite domenii astfel încât să controlăm calitatea. 
łinta este implementarea planificării sistematice, controlul şi evaluarea calităŃii în viaŃa de 
zi cu zi a bibliotecii. 

Două citate din manual pot fi cel mai bun mod de a arăta despre ce e vorba. 
„Fiecare bibliotecă are propria politică a serviciului, provenită din politica 

operaŃională a Bibliotecii Orăşeneşti. Bazată pe domeniile-cheie de performanŃă ale 
întregii biblioteci, fiecare unitate îşi defineşte anual propriile domenii. Majoritatea costurilor 
operaŃionale sunt legate de obiectivele specifice, cum sunt salariile, chiria, achiziŃia, dar 
este, de asemenea, o sumă globală care poate fi folosită mai liber.” (1 Leadership) 

„Serviciul şi alte activităŃi accentuează orientarea către client. Politica operaŃională a 
bibliotecii, valorile şi principiile de acŃiune definesc felul în care unităŃile îşi văd clienŃii. 
Regulamentele bibliotecii şi directivele pentru implementarea lor creează fundaŃia pentru 
tratamentul imparŃial al clientului. De-a lungul întâlnirilor de dezvoltare organizate de 
unităŃi, relaŃiile cu clientul sunt în mod regulat pe agendă.” (7 Orientarea către client) 

 
Criteriile de evaluare pentru controlul calităŃii 
 
Deşi bazat pe metoda autoevaluării, manualul nu poate fi un instrument pentru 

autoevaluarea continuă. Pentru aceasta avem nevoie de un altfel de instrument şi 
comitetul executiv a început să lucreze cu el la sfârşitul anului 1997.  

Dar ce este autoevaluarea? Este doar o metodă pe care organizaŃiile o folosesc 
pentru a măsura şi a conduce competenŃa lor într-un număr de domenii identificate, ca şi 
acelea menŃionate mai înainte. 

Modul nostru de dezvoltare a criteriilor de autoevaluare s-a bazat pe o abordare 
foarte practică. În noiembrie şi decembrie 1997, comitetul executiv a vizitat cinci biblioteci 
filiale şi, folosind criteriile FQA, a intervievat personalul acelor biblioteci. În timpul acestor 
vizite, comitetul executiv şi-a dat seama că criteriile generale erau prea complicate pentru 
a fi folosite aşa cum erau. Am înŃeles că trebuie să ne dezvoltăm propria noastră versiune 
în afara criteriilor generale înainte să putem spera că autoevaluarea va deveni o parte a 
vieŃii de zi cu zi a filialelor. 

Ajutat de consultantul nostru de calitate, comitetul executiv a pregătit criteriile de 
autoevaluare a Bibliotecii Orăşeneşti în ianuarie 1998. Impulsul pentru această muncă a 
fost faptul că dezvoltarea criteriilor era subiectul bonusului de performanŃă pentru întregul 
sistem al bibliotecii. Dacă comitetul executiv nu ar fi făcut această muncă, întregul 
personal şi-ar fi pierdut partea de bonus al performanŃei. 

Criteriile (Anexa 5) acoperă aceleaşi domenii ca şi Manualul calităŃii, chiar dacă într-
o ordine diferită, şi le face mai uşor de înŃeles. Sunt câteva repetiŃii în criterii pentru că 
deseori este necesar să vezi acelaşi subiect din diferite puncte de vedere - câteodată din 
punct de vedere al managementului, câteodată al personalului, de exemplu. 

Evaluarea are 2 paşi. Primul evaluează procedura – cât de bine este cunoscută la 
nivel general. Al doilea este evaluarea a cât de bine este implementată în munca zilnică 
proprie a bibliotecii. Concluziile sunt întotdeauna acŃiuni concrete, obiective pentru 
îmbunătăŃire. 



 
Folosirea criteriilor de autoevaluare 
 
Deci acum avem instrumentul de autoevaluare a mangementului, dar care este 

utilitatea lui? Este o întrebare care i se pune uneori comitetului executiv. 
Răspunsul comitetului este: Am dezvoltat sistemul de management în Biblioteca 

Orăşenească Helsinki timp de peste 10 ani şi acesta formează o entitate. Criteriile pentru 
autoevaluarea managementului completează această entitate. Criteriile pe care le-am 
creat ne ajută să verificăm dacă filialele şi unităŃile folosesc într-adevăr toate părŃile 
sistemului nostru de management. Criteriile furnizează un mod sistematic de a privi 
managementul şi activităŃile, şi de a scoate la iveală domeniile pentru îmbunătăŃire. 

UnităŃile au primit criteriile anul trecut şi au avut şansa de a le folosi în munca lor de 
dezvoltare continuă. Până acum unităŃile nu au folosit mult criteriile, dar comitetul executiv 
a decis să includă folosirea lor ca un element în bonusul de performanŃă pentru 1999. 
Pentru a atinge nivelul bonusului, fiecare filială trebuie să lucreze cu criteriile, să 
completeze partea a şaptea (Rezultate), să identifice două sau trei domenii pentru 
îmbunătăŃire şi să schiŃeze acŃiunile care trebuie luate. 

Aceasta este o muncă solicitantă şi care te implică. Comitetul executiv şi 
consultanŃii interni au făcut un plan pentru atingerea obiectivului şi toate filialele vor primi 
suport de la consultanŃi. 

Comitetul executiv a folosit criteriile pentru autoevaluare şi într-o zi lucrătoare a 
trecut prin toate criteriile şi a evaluat fiecare element. În timpul acestui proces am notat 
domeniile pentru îmbunătăŃire, de exemplu: 

1. Leadership 
- este timpul pentru analiza eficienŃei organizaŃiei; 
- nevoia de dezvoltare a personalului va fi verificată şi vom elabora şi publica detalii 

ale reŃelei de specialişti. 
 

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

3. Orientarea către client 
- ar trebui să dezvoltăm interviuri cu clienŃii şi mai multe cercetări specifice; 
- ar trebui să furnizăm informaŃii mai bune despre serviciile bibliotecii pentru noii 

locuitori ai oraşului Helsinki; 
- avem nevoie de pregătire în marketing; 
- sistemul recent început pentru feedback-ul clientului va fi urmărit şi evaluat. 
 

4. InformaŃia şi analiza ei 
- definiŃie şi urmărirea liniilor esenŃiale; 
- mai multă comparaŃie cu alte biblioteci. 
 

5. Dezvoltarea personalului 
- informaŃie mai bună pe termen lung despre training; 
- atmosfera şi satisfacŃia personalului vor fi măsurate. 
 

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

7. Rezultate 
- să fie satisfăcătoare. 



 
8. Impactul social 

- comitetul executiv va continua munca pe această parte care încă nu este destul de 
bună. 

 
Am testat, de asemenea, criteriile de evaluare prin marcarea fiecărui punct cu o 

literă de la A (bun) la E (rău). Au fost câŃiva A şi mulŃi B şi C, dar, cel mai important, 
bineînŃeles, au fost punctele cărora le-am dat D. Am ajuns la concluzia că cele mai critice 
domenii au fost „procesele de control” şi „cifrele esenŃiale”, şi acestora trebuie să le 
acordăm atenŃie suplimentară.  

Sperăm că bibliotecile vor găsi propriile lor domenii critice în acelaşi fel şi că vor 
acŃiona pentru îmbunătăŃire. 

Comitetul executiv va folosi criteriile şi în timpul vizitelor la filiale, când criteriile vor fi 
adoptate şi fiecare filială va putea fi auditată de comitetul executiv. Criteriile dau o bază 
egală tuturor vizitelor similare şi fac posibilă compararea filialelor. Vizitele pe care 
comitetul executiv le-a făcut deja au fost un proces de învăŃare atât pentru personalul 
filialelor cât şi pentru comitetul executiv. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Concluzii şi perspective 
 
În timp ce munca de autoevaluare este încă într-o fază activă, este imposibil să 

schiŃăm concluziile finale, dar sunt posibile nişte consideraŃii. 
Pentru că autoevaluarea managementului este o parte a dezvoltării mangementului 

nostru, am putea să ne întrebăm pe bună dreptate ce am dobândit cu toată munca noastră 
din ultimii 12 ani. Chiar a meritat? Ce am câştigat din ea? 

Ca instituŃie a sectorului public nu avem nici un rezultat economic pe care să-l 
arătăm, nici un ban câştigat pentru acŃionari. Atunci cum măsurăm realizările noastre? 

Este imposibil, bineînŃeles, să spunem unde am fi fără toate eforturile noastre... dar 
două lucruri îmi vin imediat în minte când mă gândesc la succesul unei biblioteci publice: 
rolul ei în societate şi nivelul ei de utilizare. 

ImportanŃa rolului unei biblioteci în societate şi nivelul respectului pentru ea este cel 
puŃin în parte reflectat de bugetul pe care politicienii îl alocă bibliotecii. Din acest punct de 
vedere nu am avut probleme mari; biblioteca pare să aibă o imagine bună în opinia 
politicienilor. Acea imagine depinde, cu toate acestea, de mulŃimea ştirilor pozitive scrise 
despre îmbunătăŃirile serviciilor bibliotecii şi despre nivelul înalt de utilizare. 

Nivelul înalt de utilizare depinde nu numai de serviciile bune ale bibliotecii, dar şi de 
condiŃiile din societate în general. La sfârşitul anilor 1980 şi 1990, economia Finlandei a 
prosperat cu o uşoară creştere a forŃei de muncă. Dar în 1991 economia noastră s-a 
înrăutăŃit dintr-o dată şi şomajul a început să crească rapid. 

O dată cu începutul recesiunii, circulaŃia şi numărul vizitatorilor a început să crească 
exploziv în Biblioteca Orăşenească Helsinki. De-a lungul următorilor 5 ani, circulaŃia a 
crescut cu 50% şi numărul vizitelor la bibliotecă cu aproape 80%. TendinŃa a fost aceeaşi 
în anii 1930, când Finlanda a avut o recesiune foarte adâncă. Atunci, de asemenea, 
utilizarea bibliotecii a crescut dramatic. 

Astăzi, ratele de utilizare nu mai sunt în creştere, dar s-au stabilizat la aproximativ 
8,8 milioane împrumuturi (16/cap de locuitor) şi 6,6 milioane vizite (12/cap de locuitor) pe 
an. În plus, avem o nouă formă de utilizare – utilizarea de la distanŃă prin vizitarea site-
urilor noastre web – socotind mai mult de 5,9 milioane de vizite în 1998. 

Bugetul nostru nu a fost tăiat în anii recesiunii, dar a trebuit să trăim cu un buget 
stabil în timp ce sarcinile de lucru pentru servirea clientului nostru au crescut vertiginos. În 
acelaşi timp, am implementat activ tehnologia informaŃiei. Acum mă îndoiesc că am fi 
reuşit să muncim atât de mult din greu şi să introducem atât de multe servicii noi, fără 
munca noastră puternică de dezvoltare. Sunt convins că procesul nostru intern de 
dezvoltare ne-a ajutat să înfruntăm provocările externe, în condiŃiile recesiunii şi ale 
schimbării rapide în utilizarea tehnologiei informaŃiei. 

Este interesant de văzut cum munca de dezvoltare a influenŃat reacŃiile 
personalului. Din punctul meu de vedere cel mai bine sunt descrise ca o explozie de 
inovaŃie şi flexibilitate. În multe cazuri membrii personalului au luat iniŃiativa şi au surprins 
grupul de conducere în mod plăcut cu propunerile lor de mai multe ori. De exemplu, ideea 
de a Ńine câteva biblioteci deschise duminica a venit din partea personalului. 



Implementarea IT a fost înaintată puternic de câŃiva membri ai personalului activ care, fără 
prejudecăŃi, au experimentat inovaŃiile care mai târziu au fost instalate în întregul sistem 
de bibliotecă. 

În timp ce evaluăm modul în care personalul a beneficiat de munca de dezvoltare, 
ar trebui să nu uităm că sistemul de bonificare a performanŃei nu ar fi fost posibil fără un 
sistem de management bine dezvoltat cu stabilirea obiectivului şi urmarea economică.  

În general, dezvoltarea managementului nostru ne-a dat posibilitatea să abordăm 
probleme şi să promovăm inovaŃiile pozitive. Ne-a făcut proactivi, nu reactivi – jucători 
atacanŃi, nu apărători! 

Însă până acum evaluarea a privit în trecut. Dar viitorul? Cum putem folosi 
autoevaluarea? Este mai ales un instrument pentru îmbunătăŃirea propriei noastre munci, 
dar poate fi văzută, de asemenea, într-o perspectivă mai extinsă a ceea ce se va întâmpla 
sau s-a întâmplat în societate. De fapt, avem nevoie de criteriile noastre de autoevaluare 
pentru cel puŃin încă alte două obiective. 

Mai întâi, Legea bibliotecii publice finlandeze tocmai a fost revizuită şi acum 
prevede ca aprovizionarea bibliotecilor să fie evaluată la nivel naŃional. Aceasta are 
menirea de a asigura calitatea şi uniformitatea serviciului şi de a furniza informaŃia 
necesară pentru dezvoltarea locală, regională şi naŃională. Criteriile noastre de calitate 
oferă o posibilă abordare a acestei evaluări. 

Interesant, AsociaŃia AutorităŃilor Locale a pregătit, de asemenea, o ustensilă pentru 
bibliotecile publice de evaluare a muncii lor şi când au pregătit acest model, ne-au întrebat 
de manualul nostru „Model pentru Controlul CalităŃii în cadrul Bibliotecii Orăşeneşti 
Helsinki”. Documentul lor, „Kirjastot ja laatu” (Bibliotecile şi Calitatea) a fost publicat 
recent. Este bazat, de asemenea, pe criteriile FQA şi include toate subiectele pe care le 
avem în propriile noastre criterii. DiferenŃa fundamentală este că materialul este la un nivel 
foarte general sub forma întrebărilor. 

În al doilea rând, conducerea Helsinki pregăteşte propriile criterii de autoevaluare 
bazate pe FQA. Deoarece Helsinki se pregăteşte să fie unul din cele nouă oraşe culturale 
europene şi să-şi sărbătorească cea de-a 450-a aniversare în 2000, situaŃia economică 
poate părea destul de stabilă, dar sunt vremuri grele în faŃă. 

În 2001, Helsinki va începe să-şi plătească împrumuturile luate în timpul recesiunii. 
Abordarea problemelor economice va determina oraşul să îşi dezvolte criteriile de 
autoevaluare. În bibliotecă, putem fi fericiŃi că am început deja munca şi aşa avem mai 
mult timp de pregătire pentru o perioadă mai dificilă. Acoperind toate domeniile 
managementului, criteriile noastre de autoevaluare sunt piatra cu care putem „ascuŃi” 
procesele şi modurile noastre de muncă. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Exemple de referinŃe bibliografice curente în managementul bibliotecii 
 
Ca nou director de bibliotecă, nu am găsit cărŃi despre managementul bibliotecii, 

aşa că am folosit lucrări de specialitate despre managementul general. Pentru această 
lucrare, doar pentru a pune munca noastră de dezvoltare a mangementului într-un context 
mai larg, am făcut o scurtă căutare a lucrărilor de specialitate în domeniul managementului 
bibliotecii. 

Şi ce am găsit? CărŃi cu abordări diferite ale managementului bibiliotecii. 
Modul tradiŃional de a privi managementul bibliotecii este din punct de vedere al 

diferitelor funcŃii, la fel ca în „Administrarea bibliotecii publice”, scrisă de Gertzog şi 
Beckerman (1994). În introducere ei explică structura cărŃii care se bazează pe funcŃiile 
majore publice – circulaŃie, referinŃă, procese tehnice, serviciile pentru tineri, anticiparea 
nevoilor utilizatorilor, consultarea cititorilor, precum şi pe secŃiunile de resurse umane, 
director, finanŃe, clădire şi marketing. 

„Acest volum porneşte de la o gândire a managementului curent prin afirmarea că o 
conducere încununată de succes poate să existe doar atunci când managerii sunt obişnuiŃi 
cu toate aspectele instituŃiilor pe care le supraveghează şi cu principiile şi practicile 
managementului. Ei trebuie să fie conştienŃi de scopurile lor, obiectivele, prroblemele, 
procedurile şi consecinŃele controversate.” 

O altă părere este prezentată în cartea lui Cirino, „Afacerea conducerii unei 
biblioteci” (1991), în care el susŃine că „situaŃia tristă din prezent a multor dintre bibliotecile 
noastre publice este rezultatul incapacităŃii oamenilor care conduc bibliotecile de a şti ce ar 
trebui într-adevăr să facă”. El subliniază, de asemenea, că „biblioteca publică este dintre 
puŃinele agenŃii de servicii publice care poate funcŃiona mult ca o organizaŃie a sectorului 
privat”. 

Cirino compară bibliotecile publice cu organizaŃiile controlate exclusiv de 
monopolurile guvernamentale care sunt „ineficiente, birocraŃii exagerate, unde inovaŃia şi 
schimbul sunt evitate mai degrabă decât proslăvite”. Deci, el recomandă pentru directorii 
de biblioteci un leadership afacerist, un management pe care el îl asociază cu birocraŃia! 

O părere total diferită este prezentată de Usherwood în cartea lui „Redescoperind 
managementul bibliotecii publice” în care el pune la îndoială noul „managerialism” care, 
după părerea lui, a preluat conducerea în multe biblioteci britanice. „Încheierea de 
contracte, privatizarea şi salariile în funcŃie de performanŃă sunt doar trei astfel de 
exemple.” 



Chiar dacă Usherwood crede că specialistul în serviciul public are nevoie de 
priceperi manageriale, el îl pune în contextul serviciului public care diferă prin faptul de a fi 
găsit în sectorul privat. „Să conduci o bibliotecă publică, la fel ca şi conducerea oricărui 
serviciu public este diferit şi discutabil mai dificil decât conducerea unui supermarket sau a 
unei mici afaceri”, scrie el. 

Scopul cărŃii lui Usherwood este „să examineze potrivirea tehnicilor de 
management din sectorul privat şi valorile la furnizarea serviciului bibliotecii publice.” 

În concluzia lui, Usherwood spune că „provocarea pentru bibliotecarii de azi ai 
bibliotecilor publice este să aprecieze managementul prin prisma funcŃiilor distinctive şi a 
valorilor serviciului public ideal, dar în felul în care aceasta va permite serviciului să 
rămână o forŃă socială eficace în secolul următor şi mai departe... Tehnicile 
managementului trebuie să servească biblioteca publică bazată pe comunitate ci nu să fie 
stăpânul ei. Profesiunea trebuie să redescopere cultura bibliotecii publice, cu preocuparea 
ei pentru etica profesională şi nevoile individuale şi ale comunităŃii.” 

Fără să dea vreun sfat despre cum specialiştii pot face toate acestea, Usherwood 
îşi încheie cartea: „Pe scurt, trebuie să redescoperim managementul bibliotecii publice”. 

Cartea lui Kinnell Evens, „Totul se schimbă?” (1991) se concentrează, după cum 
sugerează şi titlul, pe schimbarea care a avut deja loc şi care va continua. Nu este numai 
obligaŃia de a răspunde schimbării, ci şi nevoia de a anticipa, de a fi preferabil proactiv 
decât reactiv în mediul turbulent în cadrul căruia bibliotecile funcŃionează. De aceea, 
bibliotecile au nevoie de o abordare strategică a managementului. Managementul strategic 
este focalizat în exterior şi diferă de alte aspecte ale managementului prin preocuparea lui 
pentru întreaga organizaŃie şi pentru direcŃia spre care se îndreaptă. 

Cartea Ńinteşte aprecierea modului în care s-ar putea dezvolta strategiile 
managementului pentru bibliotecile publice în anii 1990, printr-o recunoaştere a acestui rol 
central al bibliotecarilor-şefi ca lideri în implementarea strategică, dar văzând acest rol în 
contextul unui mediu complex cu care bibliotecile publice trebuie să relaŃioneze. 

Ultima şi cea mai interesantă carte pentru acest studiu este „Managementul calităŃii 
şi standardizarea în sectorul informaŃional” (1997). Ea conŃine rapoartele a patru proiecte 
britanice de cercetare a managementului calităŃii, din care unul se concentrează pe 
bibliotecile publice: „Managementul calităŃii şi serviciile bibliotecii publice – abordarea 
corectă?” scris de Eileen Milner, Margaret Kinnell şi Bob Usherwood. Studiul lor s-a 
derulat din septembrie 1994 până în iulie 1995 şi a investigat acceptarea şi aplicarea 
filozofiei managementului calităŃii, instrumentele şi tehnicile în sectorul bibliotecilor publice. 
Autorii şi-au dat seama de faptul „că ezitarea generală a managerilor bibliotecii publice de 
a adopta conceptele managementului calităŃii complet apărute din înŃelegerea lor parŃială a 
managementului calităŃii şi ezitarea lor categorică de a adopta tehnici care ar putea să nu 
fie întotdeauna potrivite unei organizaŃii de serviciu public.” 

Partea interesantă a cercetării lor este comparaŃia dintre 12 biblioteci publice şi 12 
organizaŃii din sectorul privat, care a dat posibilitatea echipei să constate ce abordări pot fi 
potrivite pentru utilizare de către autorităŃile bibliotecii publice. Una dintre acestea a fost 
adoptarea autoevaluării, care a apărut în 6 organizaŃii non-bibliotecare, din care una a fost 
printre câştigătorii British Quality Award (Premiilor CalităŃii Britanice). Doar un serviciu de 
bibliotecă, o bibliotecă judeŃeană englezească, şi-a exprimat interesul în adoptarea 
autoevaluării într-un mod formal. 

Ei subliniază că mulŃi dintre cei intervievaŃi şi care deja foloseau sau plănuiau 
utilizarea metodologiei pentru autoevaluare arătau păreri pe care J. Barnett le-a exprimat 
astfel: 

„Pentru a munci este nevoie de implicare de la nivelul cel mai înalt, un interes 
puternic pentru servirea clienŃilor, consimŃire pentru schimbare, onestitate, pregătire pentru 
a repeta şi verifica procesul pentru îmbunătăŃirea continuă şi implicarea clienŃilor în 



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

Concluzia lor este că autoevaluarea pare să câştige un interes larg răspândit, când 
chiar standardele de inspecŃie externă tradiŃionale, cum este ISO 9000, plănuiesc să 
încorporeze aspecte din ea în standardele managementului calităŃii redefinite care se 
aşteaptă în 1999. Concluzia lor finală este: „având în vedere un asemenea interes, se 
pare că autoevaluarea organizaŃională va fi, probabil, în linia întâi a dezvoltărilor în 
managementul calităŃii.” 

Este interesant de remarcat faptul că secŃiunea de managament şi marketing a 
IFLA a fost fondată doar în 1996 şi că, deşi revista IFLA a prezentat recenzii de lucrări de 
specialitate în domeniul managementului de-a lungul anilor 1990, acestea nu au făcut 
parte din literatura managementului de bibliotecă. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Epilog 
 
Comparând dezvoltarea propriului nostru management cu ideile prezentate în 

literatura de specialitate în domeniul managementului bibliotecii, am câteva observaŃii de 
făcut. 

Autoevaluarea este un domeniu de actualitate al managementului în general. Este 
recomandată, de asemenea, pentru biblioteci, şi asta mi se pare foarte normal. Scriind 
această lucrare, am putut vedea uşor cele două aspecte – management şi leadership – şi 
să clasific multe activităŃi într-un grup sau altul. Dar nu ştiu unde să pun munca de calitate, 
incluzând autoevaluarea managementului, pentru că îmbină foarte mult managementul şi 
leadershipul. Şi asta este bine, de fapt, e necesar. Cel mai bun lucru, oricum, este că 
munca de calitate pune accentul acolo unde se potriveşte: pe clienŃi.  

Un al doilea punct priveşte criticismul lui Bob Usherwood asupra „noului 
managerialism” cu exemple de contractări, privatizare şi salarii bazate pe performanŃă. Cu 
toate că îi înŃeleg preocuparea, mă întreb în acelaşi timp care ar putea fi cauza acestui 
trend. E faptul că directorii de bibliotecă au avut atât de puŃin interes în materie de 
management şi leadership încât au fost depăşiŃi de dominaŃiile exterioare? Poate fi faptul 
că acei directori nu au nici o idee proprie pentru dezvoltarea stilului de management în 
bibliotecile lor? Din acest punct de vedere sunt de acord cu Bob Usherwood când spune la 
sfârşitul cărŃii sale că „trebuie să redescoperim managementul bibliotecii publice”. Dar ar fi 
trebuit să dea măcar o indicaŃie despre cum să se facă acest lucru. 



Recunosc că mă simt frustrată uneori când se aşteaptă ca sectorul public să 
adapteze modele din sectorul privat, dar niciodată invers. Eu cred că sectorul public are 
multe cu care să contribuie. 

Lansarea dezvoltării susŃinute îmi dă speranŃe deoarece conŃine elemente care 
pune conceptele de rezultate profitabile şi rezultatele afacerii mai mult în domeniul 
sectorului public. Aceste elemente pot fi văzute de asemenea în managementul calităŃii. 
Poate calitatea este puntea de aducere a sectorului public şi privat mai aproape unul de 
altul, recunoscând astfel valoarea şi importanŃa pe care o are ca parte a societăŃii. 

De ce să fii interesat de management dacă conduci o bibliotecă? Revenind la ideea 
care susŃine managementul („conducem pentru a atinge obiective”), altfel spus „nu 
conducem pentru că nu avem nici un obiectiv”. Concluzia inevitabilă este că directorii de 
bibliotecă care nu sunt interesaŃi de management nu au obiective de atins. Şi aceasta nu 
poate fi adevărat, nu-i aşa? 
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Anexa 2 
 

Obiective-cheie pentru 1999 
 

1. Societatea informării cetăŃeanului 
Obiectiv  Măsurători 
Asigurarea egalităŃii 
Asigurarea stocurilor de informaŃii de bază e 
gratuită 

- Promovarea societăŃilor naŃionale mixte 
- InfluenŃarea dezvoltării legislaŃiei 
drepturilor de autor 

InteracŃiunea în societatea informaŃională - A doua etapă a e-mail-ului clientului 
Stimularea utilizatorului - A doua etapă a staŃiilor de lucru 

multimedia pentru clienŃi („Verho-2”) 
ÎnvăŃarea de-a lungul vieŃii 
Copii şi tineri 

- Integrarea lumii IT cu învăŃarea copiilor să 
folosească biblioteca, „Ritm pentru copii”  
- Citirea indicaŃiilor şi continuarea 



competiŃiei „Cititorul pasionat” 
- Proiectul de literatură pentru tineret 
„Vimma” (Frenzy) 

AdulŃi (Anul vârstnicilor şi programele de 
integrare a refugiaŃilor) 

- Pregătirea utilizatorilor bibliotecii 
- Diferite asociaŃii de adulŃi invitate la o 
prezentare a bibliotecii, prezentări ale 
bibliotecii deschise (ex. Ziua oraşului 
Helsinki) 

Dezvoltarea susŃinută 
Proiectul local Agenda 21 

- Dezvoltarea cunoaşterii bibliotecii ca o 
instituŃie care promovează dezvoltarea 
susŃinută şi reciclarea cărŃii 
- Târgul Eko 99 din Helsinki 

 
 

Întregul document al obiectivelor-cheie include nu numai obiectivele şi măsurătorile, 
dar şi coloane pentru responsabilitate şi urmări. Acestea precizează cine este responsabil 
pentru progres şi forma pe care urmările o vor lua. Responsabilitatea poate aparŃine 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 stabiliŃi. Urmările pot varia de la o declaraŃie că proiectul a fost împlinit sau că a 
progresat, până la realizarea unor statistici sau a unui raport detaliat. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

2. InternaŃionalismul în activităŃi 
Obiectiv Măsurători 
Se ia în considerare Anul PreşedinŃiei UE - Broşuri şi alte materiale 

- Legături cu canalele de informare ale UE 
- Pregătirea personalului 

Pregătirea pentru a fi oraş cultural în 
anul 2000 

- ConferinŃă despre literatura şi biblioteca 
internaŃională 
- Site-uri web ale bibliotecilor oraşelor 
culturale 
- Furnizarea de cărŃi despre Helsinki 
bibliotecilor altor oraşe culturale 
- Alte proiecte („Korttelikaiku” – copiii 
descriu cartierele lor) 
- SocietăŃi mixte 



- Broşuri şi alte materiale de informare 
Prezentarea Bibliotecii Orăşeneşti 
Helsinki 

- Evenimente în Lasipalatsi (Palatul de 
sticlă) 
- Dezvoltarea de pagini web suplimentare 
(în limba engleză) 
- Dezvoltarea Bibliotecii multiculturale 
suplimentară 
- ReŃeaua Bibliotecilor Publice/Bertelsmann 
 - Raport asupra dezvoltării 
managementului 
 - Standardizarea/Biblioteca Orăşenească 
Vancouver 
- Proiectul Socrates; participarea la 
publicaŃie 

Participarea la munca de dezvoltare - Noul program-cadru al UE: al 5-lea, 
aplicaŃii ale posibilelor fonduri 
- PubliCA, proiecte-pilot urbane 

Legături de dezvoltare şi consolidare - Proiectul PubliCA al UE (Public Libraries 
Concerted Action) 
- Programe ale Europei de Est 
- Curricula personalului şi vizite de 
familiarizare, schimbul de personal 
- Studii lingvistice 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

3. Cooperare şi calitatea serviciilor 
Obiectiv Măsurători 
Dezvoltarea cooperării reciproce între 
biblioteci 
Nivel naŃional 

- Plan pentru sarcinile de viitor ale bibliotecii 
centrale şi regionale 
- Promovarea serviciilor bibliotecii naŃionale 
„Biblioteca Finlandei”: serviciul de informare 
la distanŃă 
- Dezvoltarea cooperării cu bibliotecile de 
cercetări 



 - Vizite 
 - LicenŃe mixte pentru material electronic 
 - etc. 

Zona metropolitană - Dezvoltarea suplimentară a planurilor 
pentru cooperare 
- Aprecierea sistemului de bibliotecă pentru 
viitor 
- Standardizarea implementării 
recomandărilor utilizatorului 

Dezvoltarea colecŃiilor 
Parte a procesului de autoevaluare 

- Training 
 - Stabilirea şi menŃinerea colecŃiilor 
 - Dreptul de autor 
- Analiza colecŃiei 
- Rapoarte despre colecŃii şi utilizarea lor 
(ex. colecŃii mobile) 

„Biblioteca Utilizatorului” - Introducerea unui sistem pentru feedback-
ul clientului (parte a procesului de 
autoevaluare) 
- Chestionarul clientului  

Extinderea şi dezvoltarea serviciului de 
acasă, creşterea cooperării cu serviciile 
sociale 

- Dezvoltarea modelelor de servicii şi 
practici, lansarea activităŃilor 
- Proiect a patru biblioteci filiale în sectorul 
din Sud-Est 
- Stabilirea începerii activităŃilor într-o filială 
a sectorului din Vest 

Biblioteca viitorului - Serviciul bibliotecii principale şi bibliotecii 
centrale 
- ConferinŃe 
- „Vuotalo”, o nouă bibliotecă filială 
- Participarea la structurarea materialului 
web (biblioteca de link-uri) 

Promovarea auto-serviciului - Folosirea continuă şi de dezvoltare a 
automatelor de împrumut 
- Dezvoltarea automatizării zonei de 
împrumut 
- Dezvoltarea generală a auto-serviciului 
- Pregătirea achiziŃiei automatelor de 
sortare 
- Dezvoltarea serviciilor web 
- Dezvoltarea răspândirii informaŃiei în 
paginile web 

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

- Contacte, elaborarea programului, canale 
de informaŃie 

 
 

4. Dezvoltarea competenŃelor şi analiza activităŃilor 
Obiectiv Măsurători 
Dezvoltarea competenŃelor - DINO 

- Zi pentru prezentarea ideilor 
- Grupuri de instrucŃie a slujbei 
- RotaŃia slujbei 



Analiza activităŃilor - BilanŃul personalului 
- Evaluarea sistemului de bonificare a 
performanŃei 
- Autoevaluarea (o parte a sistemului de 
bonificare a performanŃei) 
- Introducerea şi dezvoltarea „JOTI” 
(sistemul informaŃional al managementului) 
- Măsurători suplimentare pentru bilanŃul 
costurilor 

RelaŃiile de management cu personalul - Continuarea întâlnirilor sistematice 
 - Personal 
 - Grupuri 
 - Vizite la bibliotecă 
- Încurajare 

RezistenŃă - Executarea şi dezvoltarea programului 
„Tyky” (MenŃinerea capacităŃii de muncă a 
unei persoane) 
 - Dezvoltarea comunităŃilor /echipelor de 
lucru 
 - ExerciŃiu fizic 
 - Momente festive 
 - „Zile de bunăstare” 

SiguranŃă  - Planuri pentru situaŃii neprevăzute de 
modernizare pentru biblioteci mari 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
BIBLIOTECA ORĂŞENEASCĂ HELSINKI 

 
 
 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
Comitetul executiv = directorul bibliotecii, 2 directori adjuncŃi ai bibliotecii, 

bibliotecarul-şef al bibliotecii principale, managerul de dezvoltare (secretar) 
 
 
 
 
 
 
 
 
Anexa 4 
 
Biblioteca Orăşenească Helsinki 
Sistemul de bonificare a performanŃei personalului pentru 1999 
 
Obiective 

Comitetul de Cultură şi Bibliotecă 

AdministraŃie 

Directorul adjunct al bibliotecii 
Marja-Liisa Vilkko-Hämäläinen 

 
Directorul bibliotecii 

Maija Berndtson 

Stocul media şi InformaŃia 

Managementul resurselor 

Directorul adjunct al bibliotecii 
Sirkka Elina Svedberg 

Personal şi AdministraŃie 

FuncŃionarul-şef de personal 

Raija Isopoussu 

Economie 

Manager de finanŃe 

Ritva Pesonen 

Dezvoltare 

Manager 

Tuula Haimakainen 

Informare 

FuncŃionar-şef de informare 

Sari Lehikoinen 

Proiectarea bibliotecii 

Proiectant special 

Hanna Aaltonen 

Biblioteca principală 

Biblioteci mobile 

Biblioteci instituŃionale 
Bibliotecar-şef Raija Mäkinen 

Biroul Bibliotecii  

NaŃionale Centrale 

Bibliotecar principal 
Hannu Taskinen 

  

Serviciul Bibliotecii 

Multilingvistice Centrale 

Proiectant 
Kristina Virtanen 

Sistemele bibliotecii 

Manager de aplicaŃii 

Riita Lehtinen 

 
34 biblioteci filiale 

AchiziŃii şi catalogare 

Manager 

Riitta Valjakka 

Sisteme informaŃionale 

Manager IT 

Olli Savonen 



 
Principiile de bază ale bonusului performanŃei personalului de la Biblioteca 

Orăşenească Helsinki sunt: 
- atingerea şi depăşirea setului de obiective; 
- susŃinerea cu succes a leadershipului şi a managementului calităŃii; 
- încurajarea persoanei sau comunităŃii/echipei de lucru să dezvolte biblioteca prin 

permiterea participării şi acordarea de recompense; 
- susŃinerea bunăstării şi pregătirea personalului; 
- sistemul ar trebui mai ales să se autofinanŃeze. 

 
Raza de acŃiune a aplicaŃiei 
 
Sistemul de bonificare a performanŃei se aplică persoanelor care au fost continuu 

angajate de Biblioteca Orăşenească pentru cel puŃin 10 luni ale anului 1999. O împărŃire 
individuală a bonusului este determinată de cel al unităŃii în care persoana lucra în 
31.12.1999. 

Persoana trebuie să fie angajată de Biblioteca Orăşenească la timpul plăŃii. 
Pentru directorii adjuncŃi ai bibliotecii a fost elaborat un sistem de bonificare 

separat. 
Directorul bibliotecii participă la sistemul de bonificare pregătit pentru conducătorii 

agenŃilor orăşeneşti. 
 
Criteriile de stabilire: criterii de performanŃă şi ponderea lor 
 
Sistemul de bonificare are trei nivele şi este bazat pe: 

1) Obiective comune pentru Biblioteca Orăşenească Helsinki ca şi întreg, care sunt: 
a) Productivitatea Bibliotecii Orăşenească Helsinki (25%) 
b) Punerea bazelor DINO (Centrul de Calificare pentru InformaŃia Digitală) şi 

planul pentru executarea lui (15%) 
2) Obiective comune pentru toate unităŃile, care sunt: 

a) Depăşirea Ńintelor nete stabilite în bugetul operaŃional (15%) 
b) Executarea autoevalării în toate unităŃile (25%) 
c) Analiza opiniei clientului (10%) 

3) Un obiectiv specific fiecărei unităŃi, care presupune un proiect asociat cu 
îmbunătăŃirea calităŃii operaŃiilor (10%) 

 
Aceste proiecte de dezvoltare sunt sistematice, cu un program de lucru, o persoană 

responsabilă şi cu un sistem de evaluare. Proiectul poate fi executat ca o societate mixtă 
între două sau mai multe unităŃi. 

Fiecare unitate face un plan pentru proiectul ei de dezvoltare la începutul anului. 
Pentru planificare şi evaluare este folosit un formular specific. La sfârşitul anului este dat 
un raport despre modul în care proiectul a fost implementat. Grupul care se ocupă de 
sistemul de bonificare a performanŃei pregăteşte documentele de planificare şi plată 
pentru comitetul executiv, care face evaluarea finală. 

Bonusul total este determinat de rezultatele Bibliotecii Orăşeneşti şi ale unităŃilor 
bibliotecii în proporŃiile următoare: întreaga agenŃie 2/5 şi unitatea 3/5. 

 
 
Productivitate 
 
Când se calculează productivitatea întregii Biblioteci Orăşeneşti, costurile 

operaŃionale în indexul costurilor includ costurile iniŃiale, deprecierea şi costurile 



personalului angajat cu acordul guvernului de a crea locuri de muncă. Indexul 
performanŃei include numărul de împrumuturi şi servicii de informare, la fel ca numărul de 
vizite, ca valori ale ponderilor. 
  

FinanŃarea bonusului de performanŃă 
 
Un procent maxim de 5% din costurile anuale pentru personal ale Bibliotecii 

Orăşeneşti pot fi folosite pentru bonusurile de performanŃă în fiecare an. 
Bonusul poate fi, cel mult, echivalent cu salariul de bază lunar pentru persoana în 

cauză. Plata bonusului maxim cere obŃinerea unor rezultate considerabil mai bune faŃă de 
nivelul anterior de obiective. 

Plata bonusului de performanŃă este subiectul depăşirii obiectivelor nete cum sunt 
definite în bugetul aprobat al Bibiliotecii Orăşeneşti.  

Maximul care poate fi folosit pentru bonusurile de performanŃă este o sumă 
corespunzătoare a 2/3 din suma cu care Ńintele nete au fost depăşite. 

 
Bonusul de performanŃă – perioadă, plată şi bază 
 
Perioada bonusurilor este anul calendarisitc, cu bonusurile plătite în luna februarie 

a anului următor. Baza pentru plată o constituie rezultatele totale. Valoarea bonusului este 
calculată din suma totală a salariilor Bibliotecii Orăşeneşti. Bonusul fiecărei unităŃi este 
determinat pe baza rezultatelor întregii Biblioteci Orăşeneşti şi ale unităŃii. 

Pentru a calcula bonusul unei persoane, bonusul unităŃii este împărŃit egal între 
personalul unităŃii, în proporŃia timpului lucrat de-a lungul anului. 

Bonusul este plătit numai pentru timpul lucrat (incluzând concediile anuale şi 
trainingurile plătite de angajat, dar excluzând alte absenŃe, cum ar fi concediile de boală 
sau concediile fără plată). 

Chiar dacă Ńinta rezultatului a fost atinsă sau nu, şi cât de mult trebuie plătit ca 
bonus se hotărăşte de către directorul bibliotecii şi directorii adjuncŃi pe baza rapoartelor 
unităŃii. 

Dacă suma bonusului care trebuie împărŃită este foarte mică, comitetul executiv 
poate hotărî dacă ea ar trebui folosită ca fonduri de dezvoltare comune pentru acele unităŃi 
care au avut succes mai mare. 

 
Adoptarea obiectivelor de performanŃă 
 
Comitetul executiv, împreună cu personalul, defineşte domeniile-cheie de 

performanŃă ale agenŃiei. Pe baza acestora, unităŃile plănuiesc obiectivele lor proprii şi îşi 
aleg propriile proiecte. UnităŃile urmează să-şi prezinte descrierile proiectelor lor de calitate 
în legătură cu bonusul de performanŃă, într-un formular specific, din 31.03.1999. Modul în 
care obiectivele vor fi atinse este urmărit prin discuŃii despre performanŃă. 

Deciziile despre sistemul de bonificare a performanŃei sunt consemnate oficial. 
 
Urmările 
 
La nivelul agenŃiei (ex. întreaga Bibliotecă Orăşenească), dezvoltarea performanŃei 

este monitorizată când predicŃia realizării este întocmită. La nivelul unităŃii, urmările sunt 
prezentate prin statistici, rapoarte şi sistemul de informaŃie al managementului, numit 
JOTI. Personalul este informat regulat despre situaŃie. Mai mult decât atât, grupul care se 
ocupă de bonusul de performanŃă, monitorizează modul în care sistemul se desfăşoară şi 
raportează despre el comitetului personalului. UnităŃile raportează comitetului executiv 
rezultatele performanŃelor lor până la 15.01.2000. 



 
Validitatea 
 
Acest sistem de bonificare a performanŃei este valid în perioada 1.01-31.12.1999. 

CondiŃiile sistemului şi obiectivele de performanŃă pot fi modificate pe motive justificate, cu 
aprobarea oportună a reprezentantului primarului, chiar şi în timpul perioadei de 
performanŃă, dacă au apărut schimbări neaşteptate şi vitale în mediul operaŃional al 
Bibliotecii Orăşeneşti. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Bazele de calcul al bonusului performanŃei în 1999 



 
 Comune pentru Biblioteca Orăşenească Helsinki ca şi întreg: 
 
  

Criterii de performanŃă Nivelul minim 
(50% plătit) 

Nivelul optim 
(100% plătit) 

Pondere 

Productivitate  - Nivelul anului 1998 25% 
Punerea bazelor DINO 
(Centrul de Calificare 
pentru InformaŃia Digitală) 
şi planul pentru 
executarea lui 

 
60 persoane 

pregătite 

ActivităŃi începute şi 
executate conform 
planului 
90 persoane 
pregătite 

 
 

15% 

 
 Comune pentru toate unităŃile: 
 
 

Criterii de performanŃă Nivelul minim 
(50% plătit) 

Nivelul optim 
(100% plătit) 

Pondere 

Depăşirea Ńintelor nete 
pentru bugetul operaŃional 

+1% +2% 15% 

Executarea autoevaluării 
în toate unităŃile 

Pasul 1 Executat conform 
pasului 1-2 al 

planului 

25% 

Analiza opiniei clientului Pe o scară de la 1 
la 5 

Moderat 3,8 

Cel puŃin 4 10% 

 
 OpŃionale pentru fiecare unitate: 
 
 

Criterii de performanŃă Nivelul minim 
(50% plătit) 

Nivelul optim 
(100% plătit) 

Pondere 

Proiect destinat 
îmbunătăŃirii calităŃii 
operaŃiilor 

Executarea 
rezonabilă în 
concordanŃă cu 
nivelul definit ca 
fiind rezonabil în 
descrierea 
proiectului 

Executarea conform 
cu Ńintele nete 
definite ca find 
excelente în 
descrierea proiectului 

10% 

          TOTAL 100% 
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Anexa 6 
 
Indicatorii de performanŃă în Biblioteca Orăşenească Helsinki 
 
Indicatorii operaŃionali pentru 1998 
 
PopulaŃia oraşului Helsinki: 539.363 
 
Biblioteca Orăşenească Helsinki 
 

UnităŃi operaŃionale   
* biblioteci 1+34 
* în spitale şi instituŃii 19 
* unităŃi de furnizare acasă 1 
* biblioteci mobile 2 
Ore de deschidere   
* total ore de deschidere 95.252 
* ore de deschidere per 1000 

locuitori 
177 

* împrumuturi per oră de 
deschidere 

91 

* vizite per oră de deschidere 70,4 
Vizite la bibliotecă   
* 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 împrumută   
* total persoane care 

împrumută 
234.068 

* % din populaŃie 43,4% 
Împrumuturi   
* împrumuturi 8,63 milioane 
* împrumuturi per locuitor 16 
* împrumuturi per angajaŃi 17.608 
Împrumuturi interbibliotecare   
* trimise 6.698 
* primite 1.436 
Serviciul de informare   
* sarcini (probe statistice) 1,13 milioane 
Material   
* cărŃi 1,8 milioane 
* cărŃi per locuitor 3,3 
* alte materiale 193.037 
* alte materiale per locuitor 0,36 
* împrumuturi per unitate de 

material 
4,33 

* achiziŃii per 1000 locuitori 252 
* abonamente la cotidiane 

(titluri/volume anuale) 
1.177/5.730 

* costuri materiale 2.862.000 USD 



* costuri materiale per locuitor 5.300 USD 
Evenimente   
* pentru adulŃi 178 
* pentru copii 496 
* trainigul utilizatorului 617 
* expoziŃii 246 
Personal   
* număr angajaŃi 490 
* număr angajaŃi per 1000 

locuitori 
1.100 

* împrumuturi per număr 
angajaŃi 

17.600 

* costurile personalului 14.893.000 USD 
* costurile personalului per 

locuitor 
27,6 USD 

Media zilnică a bibliotecii   
* împrumuturi 29.958 
* vizitatori 23.297 
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