
Cholnoky Győző 
O r s z á g o s I d e g e n n y e l v ű K ö n y v t á r 

Vezetési elvek a könyvtárakban 
Bevezető megjegyzések a humanizált [1 ] és a személyközpontú [2 ] 
felfogás érvényesítéséhez 

Szerkesztőségünk Cholnoky Győző dolgozatát azoknak ajánlja elolvasásra, akik (1) örömmel gya­
korolják vezetői funkciójukat, (2) vezetnek ugyan, de nem lelik örömüket benne, (3) tudatosan 
készülnek rá, hogy vezetők lesznek, (4) nem is kívánnak vezetők lenni, de előbb-utóbb mégis az 
lesz beió'lük. Szóval: (majdnem) minden pályatársunknak. Termékeny töprengésekre ösztönöz. 

A k ö n y v t á r i ü z e m n a g y s á g n ö v e k e d é s e n e m e g y ­
s z e r ű e n a m u n k a k ö r ö k t a g o l á s á t é s f o k o z ó d ó d i f ­
f e r e n c i á l ó d á s á t hozza m a g á v a l , h a n e m a p r o f e s s z i o ­
ná l i s v e z e t é s i r e n d s z e r e k a d a p t á c i ó j á t , he l y i k ö r ü l ­
m é n y e k h e z i l l e sz tésé t é s s z a b á l y o z á s á t , v a l a m i n t a 
r e n d s z e r e k közö t t i o b j e k t í v v á l o g a t á s i m ó d s z e r e k 
k i d o l g o z á s á n a k a s z ü k s é g é t i s . A k ö n y v t á r a k n a ­
g y o b b r é s z t n y i l v á n o s ü z e m e k . N y i t o t t s á g u k , s ezze l a 
k ö r n y e z e t h e z va ló a l k a l m a z k o d á s u k k ö v e t e l m é n y e , 
az á t l a g o s v i s e l k e d é s i r e n d s z e r e k n é l n a g y o b b . A n y i ­
t o t t s á g , n y i l v á n o s s á g s z e r v e z e t i s t r u k t ú r á r a g y a k o r o l t 
h a t á s a e l v i l e g az l e n n e , hogy a m e g k ö v ü l t , s z i g o r ú 
a l á - é s f ö l é r e n d e l t s é g i v i s z o n y o k a t t ü k r ö z ő h i e r a r c h i ­
k u s m o d e l l e k f o k o z a t o s a n á t a l a k u l n a k t ö b b d i m e n ­
z iós , m e l l é r e n d e l ő é s az e g y ü t t m ű k ö d é s r e a l a p o z ó 
s z e r v e z e t i f o r m á k k á . Hogy ez az á t t ö r é s n á l u n k 
m é g s e m t ö r t é n t m e g , a b b a n j e l e n t ő s s z e r e p e v a n 
a n n a k a l e e g y s z e r ű s í t e t t ü z e m g a z d a s á g i s z e m l é l e t ­
nek , a m e l y v i z s g á l ó d á s a i n a k k ö r é b ő l k i r e k e s z t i , vagy 
e n y h é b b e s e t b e n m á s o d l a g o s f a k t o r k é n t k e z e l i az 
e m b e r i t é n y e z ő t . 

Az igaz i k é r d é s a z o n b a n e n n é l k i s s é k o n k r é t a b b 
d o l o g . Az é lő s z e r v e z e t e k m ű k ö d é s e , t e r m é s z e t e , 
i r á n y í t á s i r e n d j e - t u d o m á n y o s a n s z e m l é l v e , d e a k á r 
p r a k t i k u s a n is - m o d e l l á l h a t ó é s m o d e l l á l a n d ó . A 
S t r u k t ú r á k d i n a m i k á j á t v i s z o n t a veze tő i f u n k c i ó k 
( m o t i v á c i ó , t e r v e z é s , r e n d e l k e z é s s tb . ) g y a k o r l á s a 
a d j a . M i k é p p e n a s t r u k t ú r á k n a k , a z o n k é p p e n a 
veze tő i h a b i t u s o k n a k is m e g v a n az i m m a n e n s k a r a k ­
t e re , s a k e t t ő e g y i d e j ű l e g f u n g á l . A v i s z o n y l a g s z i g o ­
r ú a n h i e r a r c h i k u s s z e r v e z e t i m o d e l l e k h e z m a j d n e m 
m i n d i g a u t o k r a t i k u s v e z e t é s i s t í l us [3] t á r s u l . N e h e ­
zen k é p z e l h e t ő e l , h o g y egy v o n a l a s s z e r v e z é s ű 
k ö n y v t á r é l é n v a g y a n n a k más f o n t o s a b b veze tő i 
p o z í c i ó j á b a n l i be rá l i s s z e l l e m ű veze tő e r e d m é n y e s e n 
m ű k ö d j é k , h i s z e n a r e n d s z e r az i n f o r m á c i ó k , 
d ö n t é s e k , r e n d e l k e z é s e k m i n é l n a g y o b b (okú c e n t r a ­
l i zác i ó j á t k ö v e t e l i m e g . A h a t á s a z o n b a n m é g s e m 
m i n d i g e g y i r á n y ú : egy a u t o k r a t i k u s veze tő i m a g a ­
t a r t á s n a k n e m f e l t é t l e n ü l ke l l h i e r a r c h i k u s f e l é p í t é s ű 
s z e r v e z e t h e z k ö t ő d n i e . 

A v i t ák , a m e l y e k a k ö n y v t á r i ü z e m s z e r v e z é s o p ­
t i m u m a k ö r ü l z a j l a n a k , a fe j le t t k ö n y v t á r ü g g y e l r e n ­
d e l k e z ő o r s z á g o k b a n l e g a l á b b i s , e g y r e i n k á b b t ú l l é p ­

n e k a s z o r o s a n ve t t ü z e m g a z d a s á g i s t ú d i u m o k k e r e ­
t e i n , s la tba ve t i k a s z o c i o l ó g i a , p s z i c h o l ó g i a é s a 
m u n k a t u d o m á n y o k f o g a l m i é s é r v r e n d s z e r é i . És ez 
n e m v é l e t l e n . A j e l e n s é g e t - h o g y t i . a h u m a n i z á l t 
m u n k a e g y b e n h a t é k o n y is - Frank Heidtmann [4 ] 
l á t t a t óan é r z é k e l t e t i , k i a l a k u l á s á n a k o k a i t a z o n b a n 
n e m i g e n f i r t a t j a . A h u m a n i z á l t veze tő i s t í l u s , m o n d ­
h a t n i : f i l ozó f i a u g y a n i s n e m m e t a f i z i k u s é r t e l e m b e n 
b o n t a k o z o t t k i , p u s z t á n s z e l l e m e t g y ö n y ö r k ö d t e t ő 
vo l ta m ia t t , a m e l y t ő l f ü g g e t l e n ü l é r v é n y e s ü l t e k 
b i z o n y o s g y a k o r l a t i k i h í v á s o k , h a n e m e m e n n e k 
d ö n t ő s z e r e p e vo l t a k o m p l e x veze tő i l á t á s m ó d k i a l a ­
k u l á s á b a n . Ma van e r re k i f e j ező i n t é z m é n y i p é l d a , 
a k k o r a k ö n y v t á r é p p e n I l yen . A s z a b a d s á g e s z m e 
k i t e l j e s e d é s e az i n f o r m á c i ó k közö t t i s z a b a d v á l o g a t á s 
k é n y s z e r é v e l ha to t t a k ö n y v t á r a k r a . E n n e k e g y s z e r ű 
p r a k t i k u s k ö v e t k e z m é n y e vo l t p é l d á u l a l e o p o l d o 
da l i a s a n t a i k l a s s z i k u s h á r m a s t a g o l ó d á s f e l o l d á s a , 
m e g s z ü n t e t v e a k ö n y v t á r o s c e r b e r u s s z e r e p é t az 
o l v a s ó é s a k ö n y v k ö z ö t t ( s z a b a d p o l c ) , e l ő t é r b e h e ­
l y e z v é n a k ö n y v t á r o s k o m m u n i k a t í v , p s z i c h o l ó g i a i 
s t b . k é s z s é g e i t és i s m e r e t e i t . És f o l y t a t h a t n á n k a 
so r t . 

Az I r ány í t ás i f o l y a m a t é s s z e r ű s í t é s e azé r t s e m 
s z ű k ü l h e t le a g a z d a s á g o s s á g t e c h n i k a i é s s z e r v e z e t i 
s z e m p o n t ú m e g k ö z e l í t é s r e , me r t é p p e n a h a t é ­
k o n y s á g teljes é r t e l m e z é s e k ö v e t e l i meg a k ö n y v t á r i 
s ze rveze t l e g f o n t o s a b b f a k t o r á n a k , az e m b e r i 
t é n y e z ő n e k a k i e m e l t v i zsgá la tá t , s a s z e m é l y z e t i 
v e z e t é s b e n b i z o n y o s v a r i á b i l i s f o r m á k a l k a l m a z á s á t . 

A k ö n y v t á r i s z e r v e z e t e k n ö v e k e d é s e á l t a l á b a n a 
veze tés c e n t r a l i z á c i ó j á v a l j á r t v i l á g s z e r t e [5 ] , s ez a 
s z e m é l y z e t i v e z e t é s b e n új t í p u s ú n e h é z s é g e k e t o k o ­
zo t t . 

Az Igazga tás t e l j e s í t ő k é p e s s é g e a s z e r v e z e t i 
s t r u k t ú r á t ó l , a s z e m é l y z e t t ő l és e g y é b f e l t é t e l e k t ő l 
f ü g g . A k ö n y v t á r m in t n y i l v á n o s é s d e m o k r a t i k u s 
i n t é z m é n y , t ág m o z g á s t e r e t n y ú j t a s z e r v e z e t k o r s z e ­
r ű s í t é s i t ö r e k v é s e i n e k , l e g f ő k é p p e n a v a r i á b i l i s , 
k o o p e r a t í v a l a p o n m ű k ö d ő m o d e l l e k h o n o s í t á s á n a k , 
l é n y e g é b e n a z o k n a k a v e z e t é s i m e g o l d á s o k n a k , 
a m e l y e k e g y i d e j ű l e g g a r a n t á l j á k a s z a b a d e l v ű 
veze tés i s t í l us é s a h a t é k o n y s á g é r v é n y e s ü l é s é t . 
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A s z e m é l y z e t i v e z e t é s f o r m á l i s - a k ö n y v t á r i s p e ­
c i f i k u m o k a t n e g l i g á l ó - k e z e l é s e veze te t t a h h o z az 
é les k r i t i k á h o z , a m e l y a k ö n y v t á r v e z e t é s k u d a r c a i é r t 
e g y e d ü l a h i e r a r c h i k u s s z e r v e z e t i m o d e l l e k e t és az 
a u t o k r a t i k u s v e z e t é s i s t í l u s t te t te f e l e l ő s s é . Igaz 
u g y a n , h o g y a h i e r a r c h i a , k ü l ö n ö s e n h a t e k i n t é l y e l v ű 
v e z e t é s i s t í l u s s a l p á r o s u l , k á r o s a n hat a m u n k a t á r s a k 
a k t i v i t á s á r a , m e g e l é g e d e t t s é g é r e , v é g s ő s o r o n a t e l -
j e s k ö r ű e n é r t e l m e z e t t h a t é k o n y s á g r a (sőt , s z é l s ő ­
s é g e s e s e t e k b e n f u n k c i ó z a v a r o k h o z v e z e t h e t ) , a 
r e n d k e d v é é r i e l ke l l i s m e r n ü n k a m o d e l l n é h á n y 
e r é n y é t is : a jó l á t l á t h a t ó t e l j e s í t m é n y i k ö v e t e l m é n y e ­
k e l a j e l e n b e n , a s z e r v e z e t e g é s z é n e k m o b i l i z á l ­
h a t ó s á g á t egy a d o t t c é l é r d e k é b e n s t b . A p r o b l é m a 
i l ye tén m e g k ö z e l í t é s e ezé r t m e g n e m e n g e d e t t l e e g y ­
s z e r ű s í t é s t t a r t a l m a z [ 6 ] . 

I gazábó l a k ö r n y e z e t i h a t á s o k r a k e v é s s é é r z é k e n y 
vo l t a nagy í t j a fe l az em l í t e t t s t r u k t ú r a g y e n g é i t , s 
t esz i t ö r é k e n n y é az e m l í t e t t e k e n f e l ü l i e r é n y e i t is 
( k o n t i n u i t á s , f u n k c i ó k a i t e l j es í tő k é p e s s é g e , s ú r l ó d á ­
s o k e l k e r ü l é s e ) . Egy k ö n y v t á r i s z a k t á j é k o z t a t ó k ü l ö n 
k é s z t e t é s n é l k ü l n e m i g e n t ö r e k s z i k a s t r u k t ú r a k o r l á ­
t a i n a k á t t ö r é s é r e , c s a k a k k o r , ha a f o l y a m a t o s a n és 
m a g a s t o k o n j e l e n t k e z ő f e l h a s z n á l ó i i g é n y e k a r ra 
k é n y s z e r í t i k , h o g y h o r i z o n t á l i s a n a l a k í t s o n k i k o m m u ­
n i ka t í v k a p c s o l a t o t a más s z e r v e z e t i e g y s é g b e s o r o l t 
g y a r a p í t ó v a l , f e l d o l g o z ó v a l . 

Az " a l k o t m á n y o s " h i e r a r c h i a n y i l v á n f e l e s e l a f e n t i 
k í v á n a l m a k k a l , h i s z e n a h a t a l o m , a s t á t u s [7 ] , a p r i v i ­
l é g i u m o k e g y e n l ő t l e n s é g é n a l a p u l . A c é l o k é s az 
a k a r a t k i f e j e z é s e l é n y e g é b e n a h i e r a r c h i a c s ú c s á n 
é r v é n y e s ü l c s u p á n , s e g y b e n k a r i z m á t k ö v e t e l a 
v e z e t ő t ő l . Az i n f o r m á c i ó k á r a m l á s a it t e g y d i m e n z i ó s , 
a f o r m á l i s k o m m u n i k á c i ó k m a n i p u l á l á s á n a k ( s z ű r é s , 
á t a l a k í t á s , f e l e r ő s í t é s ) v e s z é l y é v e l . A s z e r e p - é s nor ­
m a m e g h a t á r o z á s o k e g y é r t e l m ű e k , s z a b á l y o z o t t a k , a 
s z a n k c i ó k s z i g o r ú a k . A j o g o k és k ö t e l e z e t t s é g e k e x t ­
r a f u n k c i o n á l i s ( I r re leváns ) m ó d o n k i f e j e z e t t e k , m in t 
p l . a f i g y e l e m , t e k i n t é l y t i s z t e l e t , l o j a l i t á s . A m o d e l l a 
s z e r e p l ő t ő l k o n f o r m i z m u s t k ö v e l e l : ezt a m a g a t a r t á s t 
j u t a l m a z z á k , a " r e n i t e n s " m a g a t a r t á s i p e d i g b ü n t e t i k . 
Ö s z t ö n z é s i r e n d s z e r e e r ő s k o r l á t o k k ö z ö t t 
é r v é n y e s ü l c s a k : s t á t u s h o z , e l i s m e r t s é g h e z , b i z ­
t o n s á g h o z k ö t ő d i k . K e v é s m o t i v á c i ó s e r ő m o z g a t j a , 
így t e l j e s i t m é n y ö s z t ö n z ő s z e r e p e c s e k é l y . A h i e r a r ­
c h i á b a n m ű k ö d ő a u t o k r a t i k u s v e z e t é s i s t í l u s n e m 
m i n d i g j e l e n t k e z i k ny i l t f o r m á b a n , d e a v a l ó s á g b a n a 
k ü l s ő m o t i v á c i ó k é r v é n y e s í t é s e ezt a v e z e t é s i m e t ó ­
d u s t s z o l g á l j a , s p é l d á u l a b i z t o n á g é s a s t á t u s s z ü k ­
s é g l e t m e g f o g a l m a z á s á b a n ö l t h e t t es te t . 

K i r í v ó d i s z f u n k c i o n á l i s h a t á s a i m i a t t a v a l ó s á g b a n 
( b i z o n y o s ü z e m n a g y s á g fe le t t ) m a már a l ig lé tez ik 
t i s z t á n h i e r a r c h i k u s k ö n y v t á r i s ze rveze t . A m a g y a r 
k ö n y v i á r i g y a k o r l a t b a n is e g y r e - m á s r a é r z é k e l h e t ő k 
a s z i g o r ú a n v o n a l a s i r á n y í t á s i r e n d o l d á s á n a k a j e l e l , 
e l s ő s o r b a n a h i e r a r c h i á n k í vü l f u n g á l ó s z a k t a n á c s ­
a d ó i m u n k a k ö r ö k , f e l a d a t r a s z e r v e z e t t m u n k a c s o p o r ­
tok f o r m á j á b a n ( a m e l y e k m ű k ö d é s e e g y é b k é n t új 
k o n f l i k t u s o k f o r r á s a l ehe t , p é l d á u l i l l e t é k e s s é g i 
k é r d é s e k b e n ) , d e az a s t r u k t ú r a l é n y e g é n n e m v á l t o z ­

tat : a b e é p í t e t t k o m m u n i k a t í v , h o r i z o n t á l i s I n f o r m á ­
c i ó s k a p c s o l a t o k t o v á b b r a is s z i g o r ú a n s z a b á l y o z v a , 
a k e r e s z t m e t s z e t i k o o r d i n á c i ó s v i s z o n y o k In téz ­
m é n y e s í t v e v a n n a k Í J . téblázat). 

1 .táblázat 

Az e redetl 
h ierarch ikus-autokrat ikus 
s t ruk túra 

A d l t z funkc lona l l t a t t 
•nyhi tó ' módosi tot t 
s t ruk túra 

Egydimenziós 

Az információ 
monopol i iá lósa 

A kapcsolatok és a 
motiváció kondicionálása 

A keresztmetszet i 
koordináció formalizálása 

Az alá- ló lórendel tségi 
kapcsolatok 
kommunikációs rendjének 
oldása 

Az akaratki fejező vezetői 
stí lusok és módszerek 
variációi 

A v a l ó s á g o s m e g o l d á s t p e r s z e e g y o l y a n t ö b b d i ­
m e n z i ó s s z e r v e z é s i m ó d [8] b e v e z e t é s e j e l e n t i , a m e l y 
b i z tos í t j a a h o r i z o n t á l i s k a p c s o l a t o k s t r u k t u r á l ó d á s á t . 
A m o d e l l n e m i g é n y l i a d ö n t é s e k c e n t r a l i z á c i ó j á t a 
f e l s ő v e z e t é s i s z i n t e n , s az i n f o r m á c i ó m o n o p ó l i u m á t 
s e m . 

A ko l l ek t í vák , m u n k a c s o p o r t o k m ű k ö d é s e , f o r m á l i s 
é s / v a g y i n f o r m á l i s h a t á s a i v a l e n y h í t h e t i a h i e r a r c h i a 
k o r l á t a i t , o l d h a t j a i n n o v á c i ó - é s k r e a t i v i t á s e l l e -
n e s s é g é t . A v á l t o z á s o k azé r t f i g y e l e m r e m é l t ó a k , 
me r t á t v e z e t n e k a m a g a s a b b s z i n l ü m e l l é r e n d e l ő 
f o r m á k h o z . 

A vezetési rendszer általános modellje 

Frank Heidtmann m o d e l l j é b e n [9 ] a v e z e t é s h a t é ­
k o n y s á g á t n é g y t é n y e z ő c s o p o r t h a t á r o z z a m e g : 
• vt'sf>!ési Struktúra' 

s t í l u s , m ó d s z e r e k , e s z k ö z ö k , s z e r v e z e t , f o l y a m a ­
tok , e g y é b e l v e k ; 

*> vezetési szituációk: 
m u n k a k ö r ü l m é n y e k , a f e l a d a t o k j e l l e g e é s i g é n y e i 
( c é l o k ) , c s o p o r t s t r u k t ú r a , s z e r e p e k , h a t a l o m , k o n f ­
l i k t u s o k , i n f o r m á c i ó , s t r e s s z ; 

• a vezetők és beosztottak személyiségstruktúrája: 
i n d í t é k o k , t u l a j d o n s á g o k , k é p e s s é g e k , t a p a s z t a l a ­
tok , e l v á r á s o k , t a n u l á s i f o l y a m a t o k , m u n k a k ö v e t e l ­
m é n y e k ; 

• a szervezet motiváló faktorai: 
ö s z t ö n z é s , j a v a d a l m a z á s , s z a n k c i ó k , k ö v e t e l ­
m é n y e k , e g y é b i n t é z k e d é s e k . 
A m o d e l l m e g f e l e l ő s z i n t e n i l l u s z t r á l j a a k ö n y v t á r ­

v e z e t é s h a t é k o n y s á g á t b e f o l y á s o l ó t é n y e z ő k . I l l e tve 
t é n y e z ő c s o p o r t o k s o k s z í n ű s é g é t . E g y a r á n t h e l y e t 
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k a p n a k b e n n e a v e z e t é s f i z i k a i , s z e r v e z é s i , p s z i ­
c h o l ó g i a i , s z o c i o l ó g i a i t é n y e z ő i . Az e g y e n r a n g ú s á g o t 
a t é n y e z ő k közö t t a m o d e l l b e n á b r á z o l t k ö l c s ö n h a t á ­
s o k f e j e z i k k i : p é l d á u l a m o t i v á l ó f a k t o r o k é s a s z e m é ­
l y i s é g s t r u k t ú r á k , v a l a m i n t a v e z e t é s i s z i t u á c i ó k 
k ö z ö t t n e m p u s z t á n e g y i r á n y ú ha tás é r v é n y e s ü l , 
h a n e m k ö l c s ö n h a t á s , h i szen az ö s z t ö n z é s i r e n d s z e r 
n e m f ü g g e t l e n vá l t ozó . S t a t i k u s a n s z e m l é l v e a do lgo t , 
az ö s z t ö n z é s p e r s z e b e f o l y á s o l j a a s z e m é l y i s é g i 
s t r u k t ú r á k k ö r é b e t a r t ozó e l v á r á s o k a t , ső t m e g h a ­
tá rozza e m e z e k e t , ám i dőve l a s z e m é l y i s é g j e g y e k 
v i s s z a h a t n a k a m o t i v á c i ó r a . E n n e k az a m a g y a r á z a t a , 
hogy - k o m p l e x m ó d o n é r t e l m e z v e - az e l v á r á s o k ­
nak l é t e z n e k az a d o t t r e n d s z e r t ő l f ü g g e t l e n m e g j e ­
l enés i f o r m á i (p l . é r v é n y e s ü l é s s e l k a p c s o l a t o s 
e l v á r á s o k ) . M á s szóva l a m o d e l l n e m egy a d o t t á l l a p o ­
to t t ü k r ö z , h a n e m a l e h e t s é g e s m o z g á s o k a t is , azaz 
d i n a m i k u s r e n d s z e r . 

A mode l l m e g f e l e l ő m é r t é k b e n rész le tező , i n f o r ­
mat ív , d e e g y ú t t a l az a b s z t r a k c i ó n a k az t a f o k á t is 
k é p v i s e l i , a m e l y é r v é n y e s m i n d e n e d d i g i s m e r t sze r ­
veze t i s t r u k t ú r á r a é s veze tő i h a b i t u s r a . (A t é n y e z ő ­
c s o p o r t o k f e l o s z t á s á n a k e l ve l o g i k u s , k o n z i s z t e n s a 
v e z e t é s t u d o m á n y f o g a l m i a p p a r á t u s á v a l . Am i v i s z o n t 
az e g y e s c s o p o r t o n be lü l i h o m o g e n i t á s t i l l e t i , k i s s é 
k é r d é s e s l ehe t a " v e z e t é s i s t r u k t ú r a " és a " v e z e t é s i 
s z i t u á c i ó k " k ö r é b e n a f i z i ka i é s a s z e l l e m i - e s z m e i 
k a t e g ó r i á k b i z o n y o s m é r v ű k e v e r e d é s e : l á s d az e l ő b ­
b i b e n : s t í l u s - m ó d s z e r e k , e s z k ö z ö k , sze rveze t , f o ­
l y a m a t o k ; az u t ó b b i b a n : h a t a l o m , k o n f l i k t u s o k , 
s t r e s s z - m u n k a k ö r ü l m é n y e k , i n f o r m á c i ó s t b . e l ­
l e n t é t p á r o k a t . A s t í l u s é p p e n s é g g e l a " v e z e t ő k é s 
b e o s z t o t t a k s z e m é l y i s é g i s t r u k t ú r á j a " k a t e g ó r i á b a is 
b e s o r o l h a t ó lenne. ) 

A b s z t r a k t m o d e l l r ő l l é v é n szó , a v e z e t é s t b e f o l y á ­
so ló t é n y e z ő k t a r t a l m a i r ó l a k o n k r é t v e z e t é s i ­
s z e r v e z é s i s t r u k t ú r á k é s veze tő i t í p u s o k j e l l e g z e ­
t e s s é g e i n e k f é n y é b e n k a p h a t u n k i n f o r m á c i ó k a t . 

A m e l l é r e n d e l ő v e z e t é s i r e n d s z e r e k k i a l a k í t á s a 
á l t a l á b a n a b b ó l a f e l i s m e r é s b ő l t á p l á l k o z i k , hogy 
ö s s z e f ü g g é s v a n a h a t é k o n y s á g é s az e m b e r i s z ü k ­
s é g l e t e k k e l , i g é n y e k k e l va ló m e g e l é g e d e t t s é g közö t t . 
A s z i g o r ú h i e r a r c h i a s z a b á l y a i n a k k o r l á t o z á s a e g y á l ­
t a l á n n e m j e l e n t i a t e l j e s í t m é n y k o r l á t o z á s á t ; é p p e n 
e l l e n k e z ő l e g : a s z i g o r ú f ü g g ő s é g i k a p c s o l a t o k o l d á s a 
— a t a p a s z t a l a t o k s z e r i n t - f o k o z z a az a k t i v i t á s t , és 
mozgós í t j a a t e l j e s í t m é n y t a r t a l é k o k a t . 

A z á l t a l á n o s t e l j e s í t m é n y d e t e r m i n á l ó e l vek az 
a d o t t v e z e t é s i m ó d f ü g g v é n y é b e n a d n a k k o n k r é t é r t é ­
k e k e t az e g y e s f a k t o r o k n a k : a v e z e t é s i s t í l u s o k , 
m ó d s z e r e k ( s t r u k t ú r a ) ; a h a t a l o m , a k o n f l i k t u s o k j e l ­
lege ( s z i t u á c i ó k ) ; az ö s z t ö n z é s , s z a n k c i ó k , k ö v e t e l ­
m é n y e k ( m o t i v á l ó f a k t o r o k ) ; az i n d í t é k o k , e l v á r á s o k 
( s z e m é l y i s é g i s t r u k t ú r á k ) é r v é n y e s ü l é s é n e k m ó d j a 
r e n d r e a z o n m ú l i k , h o g y t e k i n t é l y e l v ű , s z i g o r ú a n 
s z a b á l y o z o t t , l i n e á r i s r e n d ű , h i e r a r h i k u s a n fe lép í te t t 
s t r u k t ú r á r ó l v a n - e szó v a g y egy k o o p e r a t í v , r é s z v é t e ­
len a l a p u l ó , az i l l e t é k e s s é g i h a t á r o k a t , c é l o k a t k o l l e k ­
tív m ó d o n m e g f o g a l m a z ó , az e g y é n i és c s o p o r t o s 
a u t o n ó m i á r a a l a p o z ó , a h o r i z o n t á l i s - k e r e s z t m e t ­

sze t i - e g y ü t t m ű k ö d é s t p r e f e r á l ó s z e r v e z e t i r e n d ­
s z e r r ő l . A m o d e r n v e z e t é s i r e n d s z e r e k közü l az 
u t ó b b i c é l o k n a k a " M a n a g e m e n t by O b j e c t i v e s " é s a 
" M a n a g e m e n t by M o t i v a t i o n " [ 10 ] fe le l m e g l e g i n ­
k á b b : az M b O - b a n g y a k o r l a t i l a g m i n d e n m u n k a t á r s 
maga is e lőá l l í t új c é l o k a t , és s p e c i á l i s a n m o t i v á l t a t i k 
a c é l o k m e g v a l ó s í t á s a é r d e k é b e n ; az M b M - b e n a 
sze rveze t m o z g á s á n a k t e n g e l y é b e az e g y é n i és c s o ­
p o r t o s m o t i v á c i ó s f a k t o r o k a t á l l í t ják . 

A k ö n y v t á r i s z e r v e z e t b e n a s z e m é l y i s é g s z e r e ­
p é n e k t e l j e s k ö r ű é r t e l m e z é s é t a tormálisés informá­
lis s ze rveze t m e g h a t á r o z á s a a d h a t j a , me r t így v é g e z ­
h e t ő e l a p r i n c í p i u m o k a l a p j á n m ű k ö d ő s z e r v e z e t i 
r e n d é s az e n d o g é n s z e m é l y i s é g j e g y e k h a t á s m e c h a ­
n i z m u s á n a k ü t k ö z t e t é s e . 

Formális és informális szervezet 

A s z e r v e z e t b e n t e v é k e n y k e d ő e m b e r n e m e g y s z e ­
rűen új é r t é k e t l é t r e h o z ó e l e m e v a l a m e l y t á r s a d a l m i 
c é l m e g v a l ó s í t á s á r a s z e r v e z ő d ö t t r e n d s z e r n e k , 
h a n e m o l y a n s z e r e p l ő j e is , ak i b i o l ó g i a i , p s z i c h i k a i , 
s z o c i á l i s é r t e l e m b e n e l é g e d e t t e n k í v á n l e n n i . 

A s z o c i á l i s a n m e g h a t á r o z o t t e m b e r n o r m á i v a l , 
é r t é k r e n d j é v e l , k ö r n y e z e t r e g y a k o r o l t h a t á s á v a l ( i n ­
f o r m á l i s sze rveze t ) b i z o n y o s f o k i g m e g v á l t o z t a t j a a 
f o r m á l i s sze reze te t . így az " e l v s z e r ű " ( fo rmá l i s ) s z e r ­
veze t n e m é r v é n y e s ü l h e t t i sz ta f o r m á b a n : a f o r m á l i s , 
azaz a t e r veze t t s z e r v e z e t valóságos s z e r v e z e t t é 
a l a k u l , s így a d ó d i k - e s e t ü n k b e n - a k ö n y v t á r i 
ü z e m s z o c i á l i s r e n d s z e r e [ 1 1 j : 

A f o r m á l i s s z e r v e z e t r e a m e r e v s t a b i l i t á s j e l l e m z ő ; 
a f o r m á l i s és i n f o r m á l i s s r u k t ú r á k közö t t i i n t e r a k c i ó k 
labilis és korlátozott á l l a n d ó s á g o t a d n a k . I l y e n n e k 
t e k i n t e n d ő egy t i s z tán h i e r a r c h i k u s k ö n y v t á r i s z e r v e ­
z e t b e n a m u n k a t á r s a k r o k o n - é s e l l e n s z e n v i v i s z o ­
n y a , a s z e m é l y e s t e k i n t é l y , a m e g e l é g e d e t t s é g 
h a t á s a a sze rveze t " l e g á l i s " m ű k ö d é s é r e . 

A f o r m á l i s k ö n y v t á r i s z e r v e z e t cé l j a a s z o l g á l t a t á ­
sok — egy o p t i m á l i s n a k t e k i n t h e t ő - v á l a s z t ó k á n a k 
és v o l u m e n é n e k k i a l a k í t á s a , e n n e k é r d e k é b e n a sze r ­
v e z e t b e n d o l g o z ó k é r d e k e i n e k ö s s z e h a n g o l á s a a 
s z e r v e z e t c é l j a i v a l . Ezt az ö s s z h a n g o t a h i e r a r c h i ­
k u s - a u t o k r a t i k u s m o d e l l m e g l e h e t ő s e n a l a c s o n y 
h a t á s f o k o n k é p e s c s u p á n m e g v a l ó s í t a n i . 

A formális szervezet elemei 

A h i e r a r c h i a l é p c s ő f o k a i n a k s z á m a - c e t e r i s 
p a r i b u s - a k ö n y v t á r i üzem n a g y s á g r e n d j é t ő l f ü g g ; 
u g y a n e z é r v é n y e s a m u n k a k ö r ö k t a g o l á s á r a is . A 
s z e r v e z e t i h i e r a r c h i á b a n e l f og la l t h e l y h a t á r o z z a m e g 
a k ö n y v t á r i a l k a l m a z o t t a k s z e m é l y e s poz í c i ó j á t : 
p é l d á u l a f e l d o l g o z ó osz tá l y v e z e t ő j é n e k ke l l k é p v i ­
s e l n i e a s z e m é l y e s a u t e n t i t á s t k a t a l o g i z á l á s i 
k é r d é s e k b e n . 
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2. táblázat 

Informál is 
szervezet 
(emberi 
szándékok, akarat 
stb.) 

Formális Szociál is valóság 
szervezet 
("elvszerü", (tényleges 
tudatos tervezés, tel jesítmény) 
folyamatszervezés 
stb.) 

A to rmál isés 
informális 
szervezet 
"metszéspont ja"; 
a kölcsönhatások 
eredménye: 
dinamikus 
egyensúly 
Formája: 
valóságos 
szervezet 

K o m p o n e n s e k 
hierarchia, szerep. a szociál is 
pozíció, presztízs. helyzetből adódó 
uralmi st ruktúra. aktuál is, napi informális 
kommunikációs munkafeladatok kommunikáció, 
struktúra szervezése a szubjektív 

autoritás normái 
és hatásai, 
informális 
hatalom, 
informális 
kapcsolatok, 
csoportosulások 
és csoportok 

Az u r a l m i s t r u k t ú r a jog i n o r m á k o n , a k ö n y v t á r i 
s z e r v e z e t r e j e l l e m z ő a l á - é s f ö l é r e n d e l t s é g i v i s z o n y o ­
kon a l a p u l , a t e l j e s í t m é n y - ö s s z e h a n g o l á s b i z t o n s á g á t 
s z o l g á l j a a s z e r v e z e t b e n (p l . a b e o s z t o t t c í m l e í r ó é s a 
b e o s z t o t t g y a r a p í t ó t e v é k e n y s é g é n e k ö s s z e h a n g o l á ­
sa n o r m a t í v a l a p o n t ö r t é n i k , a v e z e t é s g y a k o r l a t á b a n 
p e d i g f ő n ö k e i k e g y ü t t m ű k ö d é s e ú t ján ) . 

A h a t a l o m l e g i t i m á c i ó j a az á l t a l á n o s a n e l f o g a d o t t 
é r t é k r e n d e k e n a l a p u l ; az u r a l m i j o g o s u l t s á g o k g y a k ­
ran m a n i p u l a t i v k a r a k t e r ű e k ( va l óban az é r d e m 
s z a b j a - e m e g a k ö n y v t á r i s z e r v e z e t b e n az e g y e s 
s z e m é l y e k u r a l m i - h a t a l m i p o z í c i ó j á t ? ) . A f o r m á l i s 
s z e r v e z e t t ö r e k v é s e , h o g y c é l j a i t o p t i m á l i s m ó d o n t e l ­
j e s í t s e , így a k ö n y v t á r a k f e l a d a t a , h o g y a j e l e n b e n és 
a j ö v ő b e n v á r h a t ó i n f o r m á c i ó i g é n y e k n e k é s s z ü k s é g ­
l e t e k n e k m e g f e l e l ő á l l o m á n y t és h a s z n á l a t i f o r m á k a t 
a l a k í t s a n a k k i . A g y a k o r l a t b a n a z o n b a n a k ö n y v t á r a k 
k ö r n y e z e t h e z a l k a l m a z k o d ó k é p e s s é g é n e k a f o r m á l i s 
s z e r v e z e t e k önmagukban n e m b i z t o s í t a n a k ke l l ő 
m o z g á s t e r e t . 

Az informális szervezet elemei 

A f o r m á l i s s z e r v e z e t h o m o o e c o n o m i c u s n a k 
t e k i n t i az e m b e r t , l e e g y s z e r ű s í t v e a s z o c i á l i s a n , t ö r t é ­
n e t i l e g , p s z i c h o l ó g i a i l a g m e g h a t á r o z o t t s z e m é l y i s é g 

s o k s z í n ű s é g é t . E l t e k i n t é l e t k o r i é s e g y é b s a j á t o s s á ­
ga i tó l Is. P e d i g e z e n ö s s z e t e t t t u l a j d o n s á g o k e g y ü t ­
t ese h a t á r o z z a m e g a m u n k a t á r s a k m o t i v á c i ó i t a 
k ö n y v t á r b a n . ( P é l d á u l egy e l s ő é s egy t ö b b g e ­
n e r á c i ó s é r t e l m i s é g i c s a l á d b ó l s z á r m a z ó k ö n y v t á r o s 
- h a s o n l ó m u n k a k ö r b e n é s v é g z e t t s é g g e l , g y a k o r l a t ­
ta l - á l t a l á b a n m á s - m á s é r t é k r e n d e t , m o t i v á c i ó s 
k a r a k t e r t é s e l v á r á s o k a t képv ise l . ) 

M i n d e n e s e t r e a m u n k á v a l va ló e l é g e d e t t s é g e t ( t e l ­
j e s í t m é n y m o t i v á c i ó , k o n t a k t u s i g é n y e k s tb . ) a b e l s ő 
é s k ü l s ő k ö r ü l m é n y e k h a t á r o z z á k m e g . Ábrahám 
Maslow s z e r i n t a h a t é k o n y f u n k c i ó t e l j e s í t é s a k k o r 
é r t e l m e s , ha a d o l g o z ó a belső Igényekkel e l é g e d e t t . 
A M a s l o w - f é l e igényhierarchia [ 12 ] ú g y m ű k ö d i k , 
h o g y a f e l s ő i g é n y m o t í v u m o k a d o m i n á n s a k , s ha 
e z e k b e n n e m s i k e r ü l e l é r n i az e l é g e d e t t s é g é r z é s é t , 
úgy az e m b e r az a l s ó b b s z i n t e k e n i g y e k s z i k r á t a l á l n i . 

A m o d e l l b e n e g y m á s r a é p ü l ő i g é n y e k e g y r e 
n a g y o b b é r t é k e t k é p v i s e l n e k , s e g y b e n az e g y e s c s o ­
p o r t o k m e g v a l ó s í t á s á n a k e s é l y é t is j e l z i k . A l e g m a g a ­
s a b b r e n d ű i g é n y , az Ö n m e g v a l ó s í t á s t e l j e s ü l é s e - a 
m a g a t e l j e s s é g é b e n - c s a k k e v e s e k n e k a d a t i k m e g , 
v i s z o n t egy j e l e n t ő s m a g á n v a g y o n n a l r e n d e l k e z ő a l ­
k a l m a z o t t a t h i va ta l i veze tő j e a l i gha m o t i v á l h a t az 
a l a c s o n y a b b r e n d ű a n y a g i i g é n y e k k i e l é g í t é s é v e l . 
T á r s a d a l m i m é r e t e k b e n igaz, h o g y m i n é l m a g a s a b b 
s z i n t ű a k ö r n y e z e t a n y a g i - c i v i l i z á c i ó s k u l t ú r á j a , a p o l ­
g á r o k é r t é k r e n d j é b e n a n n á l m a g a s a b b f o k o n s z e r e ­
p e l n e k az i d e n t i t á s , a m u n k á v a l va ló e l é g e d e t t s é g 
s z e m p o n t j a i a k ö z v e t l e n m u n k a h e l y i j a v a d a l m a z á s s a l 
é s a t á r s a d a l o m a n y a g i j e l l e g ű s z o l g á l t a t á s a i v a l 
s z e m b e n , é s f o r d í t v a . 

A z i g é n y h i e r a r c h i a I s m e r e t e m i n d e n e s e t r e seg í t 
t á j é k o z ó d n i az e g y é n s z ü k s é g l e t e l é s i g é n y e i k ö z ö t t . 
A v e z e t ő f o n t o s s e g é d e s z k ö z e a n n y i b a n , h o g y - az 
ado t t s z e m é l y v a g y s z e m é l y e s h i e r a r c h i á b a n va ló e l ­
h e l y e z é s e a l a p j á n - e r e d m é n y r e (azaz t e l j e s í t m é n y -
f o k o z á s r a ) v e z e t ő i r á n y m u t a t á s t a d j o n b e o s z t o t t j a i ­
n a k . T u d n i ke l l azt is , h o g y a k i e l ég í t e t t s z ü k s é g l e t e k 
többé mérnem motiválnak. 

Az elégedettség f o n t o s m o z g a t ó e r e j e egy e m b e r 
t e l j e s í t ő k é p e s s é g é n e k , így a k ö n y v t á r i s z e r v e z e t 
h a t é k o n y m ű k ö d é s é n e k is l é n y e g e s f a k t o r a . Az 
ö s s z e f ü g g é s e k a z o n b a n b o n y o l u l t a k : az e l é g e d e t l e n ­
s é g o k a b e l s ő d o l o g is lehe t , p é l d á u l t ú l é r z é k e n y s é g , 
ó s f o r d í t v a : az e l é g e d e t t s é g m ö g ö t t é r z é k e t l e n s é g Is 
h ú z ó d h a t [ 1 3 ] . 

A kó í ié r t yezó 's megelégedettségi modell [ 1 4 ] 
( M o t i v a t i o n - m a l n t e n a n c e - t h e o r y ) e r e d e t i m ó d o n 
á b r á z o l j a az e l é g e d e t t s é g - h i á n y z ó e l é g e d e t t s é g ; 
e l é g e d e t l e n s é g - h i á n y z ó e l é g e d e t l e n s é g ö s s z e f ü g ­
g é s e i t . K i m u t a t j a { k ö n y v t á r a k r a v o n a t k o z t a t v a ) , h o g y 
a m o t i v á c i ó i gazán c s a k a f e l s ő i g é n y s z i n t e k k e l va ló 
e l é g e d e t t s é g á l l a p o t á b a n é r v é n y e s ü l h e t , az e g y e b e k 
(pé l dáu l a m u n k a k ö r ü l m é n y e k k e l , j a v a d a l m a z á s s a l 
va ló e l é g e d e t t s é g ) a m o t i v á c i ó s z e m p o n t j á b ó l c s a k 
k v á z i - e l é g e d e t t s é g e t , az e l é g e d e t l e n s é g h i á n y á t 
e r e d m é n y e z h e t i k . A m o d e l l így a h a g y o m á n y o s - t e l -
j e s i t m é n y e l v ű — v e z e t é s i t e c h n i k á k k o r l á t a l t 
d e m o n s t r á l j a [15 ] ; - l e s z á m o l a m e g e l é g e d e t t s é g - t e l -
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j e s í t m é n y k a p c s o l a t e g y o l d a l ú é r t e l m e z é s é v e t . A 
k ö n y v t á r i v e z e t é s e l m é l e t c é l j a m i n d k é t t é n y e z ő 
l e h e t ő l e g m a g a s a b b s z i n t ű m e g v a l ó s í t á s a . V i l á g o s a n 
ke l l l á tn i v i s z o n t , h o g y a m a g a s s z i n t ű t e l j e s í t m é n y 
n e m f e l t é t l e n ü l veze t m e g e l é g e d e t t s é g h e z , c s a k ha 
ezt a k ü l v i l á g is v i s s z a i g a z o l j a , e l i s m e r i , ha a f o n ­
t o s s á g é r z e t é v e l p á r o s u l s t b . H i s z e n e l v i l eg egy 
s z e m é l y i s é g i z a v a r o k k a l k ü s z k ö d ő e m b e r is p r o ­
d u k á l h a t f i g y e l e m r e mé l t ó t e l j e s í t m é n y t . Ezér t á l l í t ­
h a t j u k , h o g y h o s s z a b b t á v o n m é g i s c s a k a m a g a s a b b 
s z i n t ű e m b e r i i g é n y e k k e l va ló m e g e l é g e d e t t s é g e r e d ­
m é n y e z i az e g y é n é s a c s o p o r t v a l ó s á g o s m o t i v á ­
c ió já t , s e g y b e n a sze rveze t t e l j es é r t e l m ű p r o d u k t i v i ­
t ásá t . 

Az Informális kommunikáció a k ö n y v t á r i s z e r v e z e t ­
b e n is a v e r t i k á l i s p a r a n c s - és i n f o r m á c i ó s u t a k t ó l 
f ü g g e t l e n ü l a l a k u l k i . Egy t u d o m á n y o s k ö n y v t á r b a n 
p é l d á u l az e g y é n i k u t a t á s i a m b í c i ó k a t szo lgá ló f o r r á ­
s o k b e s z e r z é s e e g y á l t a l á n n e m b i z tos , hogy h i v a t a l o s 
i n f o r m á c i ó s c s a t o r n á k h o z k ö t ő d i k . Az i l y e n f a j t a i n ­
f o r m á c i ó k e r e d e t é t á l t a l á b a n a b a r á t i k a p c s o l a t o k , 
p r i vá t é r d e k - ö s s z e f o n ó d á s o k m ű f a j á n b e l ü l ke l l 
k e r e s n i . Az i n f o r m á l i s k o m m u n i k á c i ó t a r t a l m a v i s z o n t 
l ehe t f o r m á l i s é s i n f o r m á l i s t a r t a l o m e g y a r á n t . Á l t a l á ­
b a n igaz , h o g y az i n f o r m á c i ó b i r t o k l á s á é r t - le t t 
l é g y e n az f o r m á l i s v a g y i n f o r m á l i s - h a r c f o l y i k , s 
a k a r v a - a k a r a t l a n u l i n é z m é n y v e z e t é s i cé l l á vá l i k . A 
j e l e n s é g v i z s g á l a t a k ü l ö n ö s e n i z g a l m a s lehe t 
k ö n y v t á r i t e r ü l e t e n , h i s z e n i t t k e t t ő s é r t e l m ű a d o l o g : 
az i n f o r m á c i ó k b i r t o k l á s á é r t f o l y ó ha rc n e m c s a k 
á l t a l á n o s v e z e t é s e l m é l e t i s z e m p o n t b ó l j e l e n t k e z i k , 
h a n e m a n é l k ü l ö z h e t e t l e n v a g y m o n o p o l h e l y z e t e t b i z ­
t os í t ó i n f o r m á c i ó h o r d o z ó k , v a g y i n f o r m á c i ó s s z o l g á l ­
t a t ások t u l a j d o n á é r t f o l yó v e r s e n g é s k é n t is . 

Szociális helyzet, informális normák. A p o z í c i ó k a 
k ö n y v t á r b a n egy p o n t o s a n d e f i n i á l t s t á t u s s a l 
k ö t ő d n e k ö s s z e . A v a l ó s á g b a n a z o n b a n a s t á t u s k ü ­
l ö n b s é g e k n e m f e l t é t l e n ü l p o z í c i ó s h e l y z e t h e z r e n d e ­
z ő d n e k ; ezt az e l t é r é s t a b e l s ő s t á t u s k r i t é r i u m o k 
o k o z z á k ( s t á t u s i n k o n z i s z t e n c i a ) . E k ü l ö n b s é g m e g j e ­
l enés i f o r m á j a p é l d á u l , ha e g y s z a k t á j é k o z t a t ó n a k 
n a g y o b b a t e k i n t é l y e , p resz t í z se s z a k m a i k é r d é s e k ­
b e n , m in t h i v a t a l i f ő n ö k é é . A f o r m á l i s é s i n f o r m á l i s 
s t á t u s a z o k a t a s z o c i á l i s d i f f e r e n c i á l ó d á s i rán t i 
i g é n y e k e t t es tes í t i m e g , a m e l y e k e t a k ö r n y e z e t 
k e v é s s é b iz tos í t , é s így tesz e lege t az e m b e r e l i s ­
m e r é s s e l é s h a t a l o m g y a k o r l á s s a l k a p c s o l a t o s e l v á r á ­
s a i n a k . 

A k ö n y v t á r h a s z n á l ó t ö r e k v é s e , hogy az i gazga tás 
a s z e r v e z e t m ű k ö d é s é t i génye i s z e r i n t b e f o l y á s o l j a . A 
m u n k a t á r s a k i n f o r m á l i s n o r m á i a k ö n y v t á r i ü z e m m e ­
net s z e m p o n t j á b ó l Is f o n t o s a k , ú m . I n n o v á c i ó s 
h a j l a m , t e l j e s í t m é n y , m e g e l é g e d e t t s é g , k o n f l i k t u s o k , 
k a p c s o l a t o k , t ö r e k v é s a c s o p o r t o s m u n k a v é g z é s r e . E 
n o r m á k é r v é n y e s ü l é s é n e k k ö r e a k ö n y v t á r b a n 
k ü l ö n ö s e n nagy , h i s z e n - f o l y t a t va a so r t - a s z o ­
l i d a r i t á s , a k o l l e g i a l i t á s n e m c s a k a b e l s ő k a p c s o l a t o k 
k i a l a k í t á s a s o r á n f o n t o s k ö v e t e l m é n y , h a n e m - s z o ­
c i á l i s a n n y i t o t t i n t é z m é n y lévén - az e r e d m é n y e s 
k ö z ö n s é g k a p c s o l a t o k m e g a l a p o z á s á n a k f u n d a m e n ­
t u m a is . 

A k ö n y v t á r s z o c i á l i s r e n d s z e r é b e n [ 1 6 ] t á r s a d a l m i 
é r t é k e k é s n o r m á k h a t n a k a s z o c i a l i z á c i ó k é p v i s e ­
lő i re ( szü l ők , t a n á r o k , b a r á t o k s tb . ) , s e m e z e k k e l 
e g y ü t t a d j á k az e l s ő d l e g e s é s m á s o d l a g o s s z o c i a l i z á ­
c ió t . Az u t ó b b i f o r m a l i z á l t a l ak j a i ( i g é n y - é s s z e m é ­
l y i s é g s t r u k t ú r a , m a g a t a r t á s ) h a t á r o z z á k m e g a r e a ­
l i t á s o k k a l v a l ó s z e m b e s ü l é s m ó d j á t , a f o r m á l i s é s i n ­
f o r m á l i s n o r m á k a t , e z e k h a t á s a i t , a m e l y e k e g y ü t t e s e n 
a d n a k m e d r e t a n n a k a m ó d n a k , a h o g y a n a k ö n y v t á r i 
c é l o k a t t e l j es í t i k . A m o d e l l a b s z t r a k t k a t e g ó r i á i t a 
l e h e t s é g e s g y a k o r l a t i m e g j e l e n é s é r e f o r d í t v a : egy 
t á j é k o z t a t ó k ö n y v t á r o s m u n k á j á t n a g y m é r t é k b e n 
m e g h a t á r o z z a s z o c i á l i s h e l y z e t e - az u r a l k o d ó 
i d e o l ó g i á k , n e v e l t e t é s e , b a r á t i k a p c s o l a t a i , s z á r m a z á ­
sa - , h i s z e n e z e k t ő l f ü g g m a g a t a r t á s a a k ö n y v t á r i 
s z e r v e z e t b e n . 

A nem intézményesített hatalom az i n f o r m á l i s 
sze rveze t f o n t o s k a t e g ó r i á j a , a m e l y a h i e r a r c h i k u s é s 
v e r t i k á l i s p o z í c i ó k e l l e n ő r i z h e t e t l e n s z ö v e v é n y é t 
a d j a , s o l y k o r k á r o s m e l l é k - é s u t ó h a t á s o k k a l j á r . 
T i p i k u s a n i l y e n n e k t e k i n t h e t ő a k l i k k e k é s e g y é b 
h a t a l m i s t r u k t ú r á k k i a l a k u l á s a , a m e l y e k k ö z ö s j e l l e g ­
z e t e s s é g e , h o g y n e h e z e n a g n o s z k á l h a t ó k (I. az I s k o l a 
a h a t á r o n - t , m in t a l e g i s m e r t e b b i r o d a l m i p é l d á t ) . 

A konfliktusokat a k ö z f e l f o g á s b a n a k ö n y v t á r i 
s ze rveze t b e t e g s é g t ü n e t é n e k t e k i n t i k . Resenstil [ 17 ] 
s z e r i n t a k o n f l i k t u s f o r r á s a az , hogy az i n d i v i d u u m 
n e m k é p e s v a g y n e m a k a r s z e r v e z e t b e i n t e g r á l ó d n i . 
E l f o g a d h a t a t l a n a néze t , a m e l y e l e v e i s z o n y o d i k a 
t é m á t ó l , é s i d e o l ó g i á k k a l lep lez i a k o n f l i k t u s k e z e ­
l ésse l ö s s z e f ü g g ő p r o b l é m á k a t . A h u m a n i z á l t 
k ö n y v t á r v e z e t é s f o n t o s f e l a d a t a a k o n f l i k t u s o k o k a i ­
nak , m e g j e l e n é s i f o r m á i n a k v i z s g á l a t a . F o r m á i i gen 
v á l t o z a t o s a k , a m a g a s a b b s z i n t ű k o n f l i k t u s o k k i a l a ­
k u l á s a n e m e g y e t l e n o k r a v e z e t h e t ő v i s s z a , s g y a k o r i 
a m e l l é k - é s k i e g é s z í t ő k o n f l i k t u s o k m e g j e l e n é s e is. 
T i p i k u s a n i l y e n n e k t e k i n t h e t ő a b e t e g s é g e k egy 
része , s á l t a l á b a n a távo l l é t p r o b l é m a k ö r e . 

A k o n f l i k t u s o k k e z e l é s e a s i k e r e s k ö n y v t á r i 
m e n e d z s m e n t l é n y e g e s f e l a d a t a i közé t a r t o z i k . A 
k o n f l i k t u s k e z e l é s n e m e g y s z e r ű e n f e l o l d á s t , k ö z ö m ­
bös í t és t j e l e n t , me r t m in t Williem Masterbroek [ 18 ] -
h e l y e s e n - á l l í t ja , a h a t a l m i k o n f l i k t u r o k e s e t é b e n -
a k ö l c s ö n ö s f ü g g ő s é g i v i s z o n y o k k i a l a k í t á s á v a l -
" t e r m é k e n y f e s z ü l t s é g " f e n n t a r t á s a veze t e r e d m é n y ­
re . 

J e g y z e t e k 

[1] A vezetés humanizálásának szükségességét elsőként 
Elton Mayo fogalmazta meg. Kísérleti úton bizonyította, 
hogy (a) a dolgozókat erőtel jesebben motiválják a szo­
ciál is kedvezmények, mint a gazdasági ösztönzők; (b) 
cselekedeteikre hatással van a csoport többi tagjának 
v iselkedése; (c) a formális szervezet mellett létezik egy 
informális szervezet, és a tagok viselkedésére hatással 
vannak az Informális normák. Ha a csoport tagjainak 
lehetőségük van a vezetésben való részvételre, nő a 
termelékenység, ha pedig el lentétbe kerülnek a formá­
lis hatalommal, tel jesítményük éppen csak eléri az elfo­
gadható szintet. A klasszikus vezetéselméleti iskola 
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atyjával, rayforral el lentétben Mayo azt Állítja, hogy a 
dolgozókat elsősorban az együvé tartozás érzése 
motiválja, és a csoportban egyéni el ismerésre tőreked­
nek. 

(MAYO. E.: The Soclal Probléma ot an industf ial Clvl l l -
zat ion. New York, 1933 . p. 3 0 - 32.) 

[2] A személyközpontú megközelítési 'orma Carí Roge/s 
amerikai pszichológustól származik. Eredeti leg a pszi­
choterápia alkalmazta, de voltaképpen kiterjeszthető 
minden, többé-kevésbé függőségi relációt tartalmazó 
emberi v iszonylatra: a t e rapeu ta - beteg kapcsolat mel­
lett a s z ü l ő - gyermek, a pedagógus - diák vagy éppen 
a v e z e t ő - csoport viszonyra. Rogers feltételezése sze­
rint: ' . . .minden egyén önmagán belül olyan kimerí the­
tetlen erőforrásokkal rendelkezik, melyek révén meg­
értheti önmagát, módosíthatja én-képét, alapvető at­
t i tűdjeit, és az én állal Irányított viselkedést." 
A személyiség fej lődését elősegítő 'k l íma" kialakulása 
három feltételezésen nyugszik. Először: az emiitett vi­
szonylatokban a vezető, szülő stb. őszintén önmagát 
adja anélkül , hogy valamiféle személyes kul isszát 
építene maga elé. Másodszor: a változást elősegítő at­
moszféra kialakításában döntő szerepet játszik az el fo­
gadás, gondoskodás vagy a megbecsülés att i tűdje. Az 
irányító szerepet belöltő személynek készségesen kell 
fogadnia az irányitol t valamennyi pi l lanatszerű 
érzését, lett légyen az zavarodottság, visszautasítás, 
fé lelem, szeretet vagy büszkeség. Tehát nem birtokló 
jel legű gondoskodásra van szükség a veze tő - Irányí­
tott kapcsolatban. Harmadszor: az orvosnak, szülőnek, 
vezetőnek empat ikus megértést kell tanúsítania, s 
érzékelnie kell a kl iens, gyermek, beosztott által átél i 
érzéseket, Illetve ezek személyes jelentését, és a 
megértésről tájékoztatni Is tudja az "alárendel tet ' . 
A fenti három attr ibútummal jelölt atmoszféra úgy vezet 
lényeges pozitív változásokhoz, ha egy ember i elfoga­
dunk, becsülünk. így feltehetőleg Önmagával szemben 
gondoskodó, f igyelő att i tűdöt fejleszt k i ; ezért a 
személy maga képes hatékonyan elősegíteni önmaga 
fej lődését. 

(ROGERS. C : The Foundal lon of the Person-centered 
Approach. La Jol la. 1979. p. 2 6 - 27.) 

[3) A tel jesség kedvéért: a szociálpszichológia egyes 
vezetéselmélettel foglalkozó Irányzatai határozottan 
elutasítják a vezetők és nem vezetők között i , szemé­
ly iségjegyekben megragadható különbségek domi­
náns jetlegét. Gibb szerint nem sikerül i megtalálni a jel­
lemvonásoknak azt az állandó sémáját, amely a vezető­
ket jel lemzi. Ezért alakult ki a a (elfogás, amely a 
vezető v iselkedésére összpontosít ja a f igyelmet, 
azokra az aktusokra, amelyek egy csoport cél jainak 
elérését vagy egyszerűen fennmaradásét, szervezeté­
nek megszilárdítását biztosítják. Ez az irányzat a cso­
port minden tagját úgy tekint i , mini akik - különböző 
mértékben és módon - vezetői aktusokat visznek 
véghez. A vezetés így olyan csopor t funkc ió, amely hoz­
zájuttatja a szervezetei fontos cél lal e lérésének mód­
jaihoz. Kisér le lek Igazolják persze, hogy a személyhez 
kötődő vezetői feladatok előbb-utóbb elkülönülnek. A 
szerepdl l ferenciálódás úgy jön létre egy vezető nélküli 
csopor tban, hogy a résztvevők számára különböző 
szinteken stabi l izálódik a közlés gyakor isága, iránya 
és tartalma. A legtöbbet beszélő egyén feté áramlik a 
legtöbb közlés a többlektől , akit úgy tekintenek, mint 
akinek a legjobb ötletei vannak, és a legtöbbet teszi a 
csoportért . He/neckeés Sa/es szerint a szerepdi f feren­

ciálódás kétt ípusú: a legtöbb szervezetnek van feladat-
szervezője és szociál is-emocionál is vezetője, A le l -
adatszervező eszmékkel látja el a közösséget, és a 
megoldás felé vezeti a csoportot. A szociál is-
emocionál is vezető a csoport erkölcsi ál lapotát emeli 
magasabb szintre, ás enyhít i a feszül tségeket a nehéz 
helyzetekben. A feladatspecial lstát a csoport tagjai 
nagyra értékel ik a kezdeményezés, irányítás, tájékoz­
tatás lerén, de általában nem tartják rokonszenvesnek. 
A szociál is-emocionál is vezető rendszerint a közösség 
legkedveltebb tagja, viszont a szervezet feladatra moz­
gósításakor kevéssé bizonyul fontos személyiségnek. 
Az idők során a két azerep elkülönülése egyre 
fokozódik. 

(SECORD, P. F - BACKMAN, C. W.: Szociálpszicholó­
gia. Kossuth Könyvkiadó, Budapest, 1972. p. 
3 2 2 - 3 2 8 . ) 

[4| Gondolatmenetében a célok meghatározásának és az 
akarat ki fejezésének monopollzálása a természeti 
ember öszlönösségéből fakad, a feladat- és hatalom­
megosztás megvalósítását viszont a civi l izált társadal ­
mak fontos, eszmei tartozékaként értékel i . 
(HEIDTMANN, F.: Personalführung In Blbt lotheksbet-
r ieben. = Zur Theorle und Praxis des modernen Blb-
l iothekswesens. 3. Betr lebswlr tschaft l iche Aspekte. 
München, 1976. p. 1 7 6 - 177.) 

(5) A többvonalas szervezeti rendszerben a könyvtáros 
egyidejűleg többféle Iránymutatás szerint cselekszik: 
az elvi. hivatali utasitási rend elválik a kifejezetten 
szakmai útmutatásoktól . A kongruencia és az 
operációs elv al ig érvényesül : a vonalas és a szakmai 
irányítási rend metszése a beosztottaknál jelentkezik, 
ez a felső vezetés kezébe adja a konf l ik tus feloldását. 
Ennek gyakori következménye a bizonytalansági 
érzés, priori tási konf l ik tusok, az Információk szűrése, 
a felső vezetés túlzottan nagy mértékű igénybevétele. 
(TÖPFER. A.: Führungsorganlsat lon in der öf fent l lchen 
Verwaltung. = 1.(4], p. 1 4 7 - 149.) 

(6) Thibautés Ke/ leyszer int a beosztottak - a struktúrától 
függet lenül - nem viselkednek el lenségesen a vezető­
vei szemben, ha hatalmát legitimnek tekint ik. A legit imi­
tás érzetét és az önkényesság látszatának elfedését 
leginkább az segíti, ha a vezető nem egyéni minőségé­
ben cselekszik, hanem valamilyen személytelen 
erőként, hivatkozva például külső tekintélyre, a sz i ­
tuáció következményeire, a csoport hagyományaira. 
Ebben a felfogásban a vezető halalmát egy legitim nor­
marendszer alapján gyakorol ja, s ez a vezetőnek, be­
osztottnak egyaránt előnyös. 

(1.13], p. 1 7 2 - 173.) 
(7) A közösség cél jának elérését segítő tevékenység 

s ikeres gyakorlása növeli a vezető státusát. Ha egyszer 
a státusstruktúra kialakul , erős motiváció érvényesül 
ennek fenntartására. A kommunikációs és s tátusst ruk-
lúra kö lcsönösen erősíti egymást, és mindkettő össze­
függ a hatalommal, A státus sok esetben olyan erő­
forrás, amely külön Is gyarapítja a tekintélyes egyén 
hatalmát, egyben azonban a hatalom fékjéül Is azolgál-
hat, mert ha a halaimat túlzottan szabadon gyakorol ják, 
a státus kerülhet veszélybe. 

i l . [ 3 ) , p . 3 5 5 - 356.) 
(Sl Kifejteit formájában az ún. mátr ixszervezés. Roberl 

Fűnk funkció lervében ez egy olyan táblázatban öl i 
les le l . melynek soraiban a funkciók (pl. a könyv iár i 
szolgáltatások piackutatása), oszlopaiban pedig a 
munkakörök (Ide értve a vezetői munkaköröket Is) sze-
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repelnek. A döntés, vezetés, felelősségvállalás nem 
rendeződik mechanikusan vezetői munkakörökhöz: ezt 
Funk tevékenységjel le l Il lusztrálja. Elvileg minden mun­
kakör bármely funkció jában előfordulhatnak a követ­
kező tevékenységek: vezetés, döntés, javaslat, 
felelősségtel jes végrehajtás, közreműködés problema­
t ikus esetekben. 

(A modellt egyszerűsített formában mutatja be az [51 
alatt idézett mű a 156. oldalon.l 

[91 Részleteiben I. a [41 tétel alatt hivatkozott műben. p. 
1 7 6 - 177. 

[10] Idézi STUEART, R. D . - MORAN. B. B.: Library Manage­
ment. Li t t leton, 1987. p. 1 2 - 15. 

[11] A rendszer részletes leírását I. e [4] alatt, p. 1 8 2 - 183. 
[1 2] Az igényhierarchia leirása Masíow-nál: 

1 . Fizikai alapszükségletek: táplálkozás, szex, alvás, 
lakáskörülmények, öl tözködés, nyaralás stb. 

2. Biztonságigény: a f izikai szükségletek biztonsága a 
jövőben. Egyéb szociál is igények, védekezési me­
chanizmusok. 

3. Szociális igények: emberi kapcsolatok, emóciók, az 
emberi közösségekhez való tartozás igénye, ál talá­
ban az emberi kapcsolatok. 

4. Az el ismeréssel kapcsolatos igények: relatíve stabil 
ér tékrend, státus, autori tás, önfegyelem, önbizalom. 

5. Az önmegvalósítással kapcsolatos igények: a saját 
képességek fej lesztésének a szükséglete. 

[MASLOW, A.: Motivation and Personallty. 2. k iad. New 
York, 1970. p. 35.) 

[13) Sőt. a vezetők körében végzett vizsgálatok eredményei 
is " feleselnek" adott esetben egymással ; a Survey Re­
search Center vizsgálata szerint például a vezetőknek 
az a csoport ja elégedettebb, amelynek tagjait nem 
felügyelik szorosan: Morse 1953-ban végzett vizsgála­
ta szerint viszont a laza felügyelet is elégedetlenséggel 
jár. 

Általában a legnagyobb mérvű elégedettséget azoknál 
a csoportoknál észlelték, amelyek vezetői az a lkalma­
zottak szükségletelnek kielégítésére összpontosítot­
tak, szemben azokkal a csoportokkal , amelyekben a 
vezető a szervezet feladataira koncentrált . 
(Idézi a [3] alatt szereplő mű, p. 3 6 2 - 363.) 

[141 

Elégedetlenség • 
(frusztráció) 
rossz könyvtárpol i t ika 
rossz személyzeti vezetés 
rossz f izetés, munka­
körülmények 
rossz emberi kapcsolatok 

Elégedettség 
(motiváció) 
el ismert teljesítmény 
részesedós a csoport s ike­
réből 
érdekes munketerület 
az önkifejezés lehetősége 
részvétel a fe le lősség­
vállalásból 
Hiányzó elégedetlenség 

jó könyvtárpol i t ika 
jó személyzeti vezetés 
jó f izetés, munka­
körülmények 
jó emberi kapcsolatok 

Hiányzóelégedettség 
az elismerés hiánya 
unalmas munka 
kevés felelősség 
az előmeneteli lehetőség és 
az önmegvalósítás hiánya 

(Idézi a [4] alatt szereplő mű, p. 1 8 2 - 183.) 
[15] Igazából persze nem szabad lebecsülni a 

hagyományos könyvtári üzemvezetési technikákat, 
mert a jó könyvtárpol i t íka, bérezés és a megfelelő 
emberi kapcsolatok igenis megalapozhatják a maga­
sabb igényszintekkel való megelégedettség ál lapotá­
nak elérését. 

[16) A modellt részleteiben l. a [4j alatt. p. 187.) 
[171 Lásd [4]alatt. p. 1 9 0 - 1 9 1 , 

[18] Masrerbroe/t a következő konf l ik tust ipusokat kü lön­
bözteti meg: instrumentál is, szocioemoclonál is, 
tárgyalási és hatalmi konf l iktusok. A konf l ik tus 
típusától teszi függővé a megfelelő viselkedési forma 
alkalmazását a vezető részéről. Így az instrumentál is 
t ípusnál a legjobb megoldás keresését, a szocioemo­
clonál is feszül tségeknél az egymás iránti megértést, a 
tárgyalási problémáknál a kompromisszumok keresé­
sét, s végül a hatalmi konf l ik tusok kezelésénél azért 
ajánlja a termékeny feszültség fenntartását, mert 
ebben az esetben az autonómia és a függőség között i 
produktív egyensúlyt kelt megteremteni. A fe loszlásban 
egyébként k issé kérdéses lehet a tárgyalási konf l ik tu­
sok külön kategóriaként való kezelése. 
(MASTERBROEK, W.; Konf l iktusmenedzsment és szer* 
vezetfej lesztés. Budapest, 1 9 9 1 . KJK. p. 2 0 6 - 208.) 

Beérkezett: 1 992. I. 2-án. 
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A HUNGAROPRESS Kft. a külföldi napi-, 
heti-, és havilapok, magazinok, különféle 
szakmai folyóiratok terjesztésével foglal­
kozik. 

Lapjaink friss szakmai információkkal, 
figyelemreméltó hírekkel látják el az 
olvasót, így naprakész betekintést 
nyerhet a világ ön t érdeklő legjelentő­
sebb eseményeibe. 

Tevékenységünkkel szeretnénk meg­
könnyíteni az Ön munkáját. 
A laplistánkról választott lapok szállí­
tását gyakorlatilag a következő számtól 
tudjuk indítani. A napilapokat a megje­
lenés napján, a heti- és havilapokat legkésőbb a megjelenés másnap­
ján a m e g a d o t t c ímre kézbesítjük a f ővá rosban . V idék i 
megrendelőinknek postai úton, cégünk költségére küldjük az előfizetett 
lapokat, 

Természetesen olyan lapok terjesztését is végezzük, amelyek eddig nem 
szerepeltek ajánlatunkban, Ezen szaklapok megrendelésének átfutási 
ideje a nemzetközi gyakorlatnak megfelelően egy-két hónap. 

Előfizetést bármely időtartamra felveszünk. Az előfizetési díjat forintban 
számlázzuk, a megrendelési idő alatt az összeget nem változtatjuk. Ezzel 
cégünk, a devizaárfolyam ingadozásából fakadó veszteséget nem 
hárítja át Előfizetőire. 

ON MEG HA UL 
SEM ÁLL! 

A HUNGAROPRESS Kft. a 
kezébe adja a világot... 

HIIGABŰ! 
1122 Budapest, Városmajor u. 11. 
Telefon: 201-7122/113 

Kérem, küldjenek számomra előfizetői laplistát, valamint egy előfizetői szelvényt, 

Név: 

Cím: 

Telefon: 

Fax: 
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