
Gondolatok a pénzszerzésről 
és a hatékonyságról
MIKULÁS G ábor

A könyvtári gazdálkodás egyensúlyának megte­
remtése több módon érhető el. A források növe­
kedését alapesetben a kiadások megugrása köve­
ti, az ellenkezőjét pedig költséglefaragások. Az 
utóbbi két évtizedben és a várható következők­
ben is inkább az utóbbi lehet a diskurzusok tár­
gya. Az egyensúly megteremtésének eszköztárát 
a szervezeti kultúra, és a döntéshozók tudásszint- 
je, tapasztalatai egyaránt befolyásolják. Irene 
WörmeW kedvenc példája szerint a harminc év­
vel ezelőtti dániai közkönyvtári megszorítások 
hatására sok könyvtáros a saját bér kitermelésé­
vel válaszolt -  amiért is Dániában gyakorivá vált 
a könyvtáron belüli térítéses információszolgál­

tatás. Hazai köz- és szakkönyvtári tapasztalataim 
szerint a helyi vezetők döntései alapján hasonló 
helyzetben inkább a munkatársak juttatásainak 
elvonása (pl. nyelvpótlék), illetve a munkakö­
rülmények rontása (pl. telefonhasználat korláto­
zása) volt gyakorlat -  jellemzően a beosztottak 
szintjén. Ami a kontraszelekciót és a demorali- 
záltságot fokozta, egyúttal a könyvtárügy ver­
senyképességét csökkentette, illetve csökkenti 
a mai napig.
Nem mindegy tehát, hogy az egyensúly többlet­
forrás-bevonással vagy hatékonyság-növeléssel, 
vagy azok mely fajtájával teremtődik meg. Te­
kintsük át a lehetséges eszközöket
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1. táblázat
A gazdálkodási egyensúly megteremtésének főbb eszközei.

A táblázat lehetséges elemek oszlopában emlegetett tőkefajták rövid kifejtése indokolttá válhat. A 
szervezet piaci értékét a különböző tőkefajták összértéke adja. Szervezetek, cégek értékesítése ese­
tén ezt vesztik alapul. Tehát a tőkefajták (Id. a következő oldalon lévő táblázatot):
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2. táblázat 
A tőkefajták5

• A várható bevétel értékelése
Az első három esetben (Id. 1. táblázatban szpon­
zorálás, mecenatúra, lobbizás stb.) csak a pénz­
ügyi tőkét növelik. A térítéses szolgáltatások és a 
belső hatékonyság növelése viszont a stratégiai­
lag fontosabb, megfoghatatlan tőkeelemeket (tu­
dás-, szervezeti és ügyféltőke) is gyarapítják.

• A kiadások értékelése
Kérdés lehet, hogy a fent felsorolt eszközök 
közül melyikhez mekkora arányban forduljon a 
könyvtár. A mérlegeléshez érdemes átgondolni, 
hogy a remélt nyereség érdekében mekkora és 
milyen befektetésre (pénz, munka, idő stb.) van 
szükség. Nyilván azok kerülhetnek a fontossági 
sorrendben az élre, amelyek 100 forint bevétel­
hez 30 és nem pl. 80 Ft befektetést kívánnak. Ám 
a könyvtári kontrolling, azaz a tervek megvalósí­
tásának menet közbeni pénzügyi és egyéb szem­
pontú figyelemmel kísérése még jelentős fejlő­
dés előtt áll.6 ,yA nonprofit szervezetek az üzleti 
szektorhoz képest túl sokat költenek a pénzszer­
zésre. Ráadásul ezt a költséget gyakran nem mé­
rik, vagy alábecsülik (1/3-nyira). Kb. a bevétel 
18%o-át adják ki magáért a bevételszerzésért. Az 
üzleti szektorban ugyanakkor csakkb. 10%-ot. ’n 
A „kiadás” azonban lehet érték is; például a pá­
lyázati vagy jobb szolgáltatást eredményező tu­
dás megszerzése is. Ha ez a tudás konvertálható, 
akkor lényegében szintén bevételt jelent. Például 
egy szponzor konzervgyárral való jó kapcsolat

a szponzorálás, esetleg a lobbizás tekintetében 
használható fel, miközben aligha konvertálható 
a könyvtár lényegi, szolgáltató tevékenységé­
re. A hatékonyságnövelés attitűdje ugyanakkor 
a munkaszervezésben és a tájékoztatásban egy­
aránt kívánatos.

• Az eszközök ismételt áttekintése 

Ad 1.
Szponzorálás8 esetén az intézmény használói­
nak figyelmét bocsátja áruba9. Hogy e figyelem 
minősége felkeltse a lehetséges szponzor figyel­
mét, kellő szinten feltárandó és megismerendő 
a célcsoport10. Pl. a motoros könyvek kölcsön­
zői feltehetően érdeklődnek a motoros szakbolt 
kínálata után is. Ám egyelőre nincsenek, vagy 
nem ismertek a könyvtárhasználók fogyasztási 
szokásait feltáró részletes mérések. A szponzo­
rok emellett hagyományosan a látványos spor­
tok támogatását kedvelik11, mert azok nagy és 
fogyasztásra hajlamos célcsoport figyelmét ra­
gadják meg. Idehaza még kevéssé figyelnek a 
kisebb, de jól behatárolható közösségekre (pl. a 
felsővárosi óvodások szülei, vagy gyümölcster­
melők). Másik oldalról: a könyvtár is egyelőre 
csak kivételes esetekben használja ki a kölcsön­
zési statisztikában rejlő használói adatokat12. A 
könyvtárak használói táborával kapcsolatban 
egymásnak ellentmondó vélekedések is vannak, 
ami szintén elbizonytalanítja a támogatókat.
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Ad 2.
A mecenatúra kultúrája még kevésbé elterjedt 
idehaza, mint a szponzorálás. E tevékenység ki­
váltása leginkább a mecénás oldaláról történik. 
Az utóbbi időben a vállalati felelősségvállalás 
(CSR- corporate social responsibility) iránti fi­
gyelem azonban élénkülni látszik idehaza is.

Ad 3.
A költségvetési pénzekért való lobbizás hagyo­
mányosan népszerű a hatalomkultúrában, de 
igazán eredményesen kevés könyvtár műveli. 
Megítélése irigységet és ellenszenvet kiválthat 
-  szakmán belül és kívül egyaránt. A pályázati 
pénzekért folyó harc az utóbbi évtizedben meg­
teremtette a könyvtári pályázatírói ismerethal­
mazt -  ami azonban tágabb összefüggésben fo­
kozza az állami emlőkön lógást -  ahogyan azt 
egy gazdasági napilap fogalmazta. A költség- 
vetési megszorítások csökkentették a lobbizás 
mozgásterét, és az is, hogy a kormányzaton belül 
egyre gyakrabban kerül szóba az állami szerep- 
vállalás csökkentése, a racionálisabb gazdálko­
dás elvárása. A lobbizási tevékenység hazai kör- 
vonalazatlansága és a pártállami beidegződések 
nemritkán gyanússá teszik a szakmai és tágabb 
környezetben a pénzosztó szervek munkatársa­
ival való szorosabb kapcsolatokat, vagy akár 
személyi egyezéseket, a pályázatok kiírásának 
adott érdekcsoportok szempontjainak megfelelő 
artikulálásával kapcsolatban.
Lehet, hogy a polgárosodás előrehaladottabb 
szakaszában hátrébb sorolódik a költségvetési 
pénzek megszerzéséért való közvetlen törekvés: 
„Egy könyvtárigazgatónak, -vezetőnek, válasz­
tott hivatalnoknak és bizottsági tagnak sem sza­
bad hinnie azt, hogy a könyvtáraknak megkér­
dőjelezhetetlen joguk van a közpénzekre. Lehet, 
hogy ez így volt az amerikai és kanadai törté­
nelem korábbi századában, de ez már a múlt. ”13 
Az amerikai könyvtáros egyesület (ALA) nem is 
tekinti céljának a könyvtártámogatásokért való 
országos lobbizást: a fenntartók használói elé­
gedettségen keresztüli meggyőzését szorgalmaz­

zák(!)14 (Mindez nem jelenti, hogy a könyvtár 
ne kapjon költségvetési pénzeket, azt viszont 
igen, hogy azok ne automatizmusként, hanem a 
használók által tapasztalt teljesítménytől és po­
tenciáltól függenek.) A könyvtáraknak kevesebb 
pénzből többet kell nyújtaniuk.15

Ad 4.
A térítéses szolgáltatások16 bevezetése iránti ér­
deklődés a kilencvenes évek közepétől csökken 
a hazai könyvtárakban17, pedig időközben meg­
történt a kötelezően ingyen nyújtandó alapszol­
gáltatások meghatározása is. Vonatkozó felmé­
rés híján csak feltételezhető, hogy e mögött
• a piacképes szolgáltatások hiánya,
• a gyorsabban aktivizálódó versenytársak,
• a szükséges szakmai ismeretek hiánya és
• a szervezeti kultúrából adódó tartózkodás áll. 
A térítéses szolgáltatások kiépítése azonban 
megteremthetné a használói elégedettségen 
alapuló szakmai büszkeséget18, növelve a szak­
mai önállóságot.19 A szolgáltatások bevezetése 
mellett sok érv szól, de indítás előtt érdemes át­
tekinteni a buktatókat is.20

Ad 5.
A belső (könyvtáron vagy könyvtári rendsze­
ren belüli) hatékonyság (a kimeneti értékek és 
a bemeneti források hányadosa) növelésének 
célja az ugyanannyi forrásból több érték, vagy 
azonos érték előállítása kevesebb ráfordítással. 
(Értéknek tekinthetjük pl. a használói szempont­
ból eredményes tájékoztatói ügyfélkapcsolatot, 
a könyvtári blogba tett olvasói megjegyzéseket, 
vagy éppen a kölcsönzések számát -  a növekvő 
megfoghatatlan tőkevagyont.) A hatékonyságnö­
velés terjedését nehezíti a hazai könyvtárakban 
elterjedt vélekedés, mely szerint
• nem lehet mérni a könyvtári teljesítményt (ez 

már visszaszorulóban van) -  pedig amit nem 
tudsz mérni, azt nem tudod menedzselni;

• nem lehet tovább növelni a hatékonyságot, 
csökkenteni a párhuzamos szolgáltatásokat 
stb. (ez még erősen tartja magát);
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• a hazai minőségirányítási erőfeszítések ered­
ményei sem a használókat, sem a fenntartókat 
nem győzték meg (vő.: használószám-csök­
kenés21 és költségvetési restrikciók);

• az önellátás fontosságában való hit (még na­
gyon tartja magát22); a munka racionalizálása 
ugyanis kiválthatja a kiszervezést is, mely­
nek eredményes végrehajtásához hiányzik a 
szakértelem.

A hatékonyságnövelés a restrikciótól való féle­
lem miatt ritka téma a szakmán belül. Pedig a 
hatékonyságnövelésnek és a minőségirányítás­
nak van elérhető jó gyakorlata 23. Kitapintható 
továbbá a továbbélő mennyiségi szemlélet (a 
karcsú, izmos szervezet ellenében), mely szo­
rosan összefügghet a nagyobb egzisztenciális 
biztonság iránti vággyal.24.
A felsorolt és röviden elemzett módszerek közül 
feltehetően egy több elemet tartalmazó kosarat 
érdemes létrehozni. A könyvtárak hosszabb távú 
versenyképességét is a teljesítményorientáció, a 
bizonytalanságkerülés, a jövőorientáció szintje, 
a hatalomorientáltság és a csoportkollektivizmus 
visszaszorulása határozza meg25. Ezt figyelem­
be véve a térítéses szolgáltatások fejlesztése és 
a belső hatékonyság növelése minden bizonnyal 
nagyobb előnyt biztosít.
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