Cholnoky Gy6z6

Orszagos Idegennyelvi Konyvtar

Vezetésielvek a konyvtarakban
Bevezetd megjegyzések a humanizalt [1] és a személykozpontu [2]

felfogas érvényesitéséhez

Szerkesztéségiink Cholnoky Gyé6zd dolgozatat azoknak ajanlja elolvasésra, akik (1) 6rémmel gya-
koroljak vezetéi funkcidjukat, (2) vezetnek ugyan, de nem lelik 6rémiiket benne, (3) tudatosan
késziilnek ra, hogy vezeték lesznek, (4) nem is kivannak vezetdk lenni, de el6bb-utobb mégis az
lesz beldliik. Szdval: (majdnem) minden pélyatarsunknak. Termékeny téprengésekre 6szténéz.

A kdnyvtari izemnagysag novekedése nem egy-
szerlien a munkakoérdk tagolasat és fokozddo dif-
ferencialodasat hozza magéaval, hanem a professzio-
nalis vezetési rendszerek adaptaciojat, helyi koril-
ményekhez illesztését és szabalyozésat, valamint a
rendszerek kozotti objektiv valogatasi mddszerek
kidolgozasanak a sziikségét is. A kdnyvtarak na-
gyobbrészt nyilvanos lizemek. Nyitottsaguk, s ezzel a
kornyezethez vald alkalmazkodasuk koévetelménye,
az atlagos viselkedési rendszereknél nagyobb. A nyi-
tottsag, nyilvanossag szervezeti struktirara gyakorolt
hatasa elvileg az lenne, hogy a megkdviilt, szigort
ala- és folérendeltségi viszonyokat tikrdz6 hierarchi-
kus modellek fokozatosan atalakulnak tébbdimen-
zids, mellérendeld és az egyiittmiikddésre alapozd
szervezeti formakka. Hogy ez az attoérés nalunk
mégsem tértént meg, abban jelentés szerepe van
annak a leegyszeriisitett izemgazdasagi szemlélet-
nek, amely vizsgalédasainak korébdl kirekeszti, vagy
enyhébb esetben masodlagos faktorként kezeli az
emberi tényezot.

Az igazi kérdés azonban ennél kissé konkrétabb
dolog. Az é16 szervezetek miikddése, természete,
iranyitasi rendje — tudoményosan szemlélve, de akar
praktikusan is — modellalhaté és modellalandé. A
strukturak dinamikajat viszont a vezet6i funkcidk
(motivacio, tervezés, rendelkezés stb.) gyakorlasa
adja. Miképpen a struktirédknak, azonképpen a
vezet6i habitusoknak is megvan az immanens karak-
tere, s a kettd egyidejiileg fungal. A viszonylag szigo-
rian hierarchikus szervezeti modellekhez majdnem
mindig autokratikus vezetési stilus [3] tarsul. Nehe-
zen képzelhetd el, hogy egy vonalas szervezési
konyvtar élén vagy annak mas fontosabb vezetdi
pozicidjaban liberalis szellem( vezetd eredményesen
mikdodjék, hiszen a rendszer az Iinformaciok,
dontések, rendelkezések minél nagyobb foku centra-
lizacidjat koveteli meg. A hatas azonban mégsem
mindig egyiranyl: egy autokratikus vezetéi maga-
tartasnak nem feltétlenil kell hierarchikus felépitési
szervezethez kétddnie.

A vitdk, amelyek a kényvtari (izemszervezés op-
timuma kordl zajlanak, a fejlett kdnyvtariiggyel ren-
delkezd orszagokban legalabbis, egyre inkabb tallép-

170

nek a szorosan vett izemgazdasagi stidiumok kere-
tein, s latba vetik a szociolégia, pszicholégia és a
munkatudomanyok fogalmi és érvrendszerét. Es ez
nem véletlen. A jelenséget — hogy ti. a humanizalt
munka egyben hatékony is — Frank Heidtmann [4]
lattatéan érzékelteti, kialakuldsénak okait azonban
nemigen firtatja. A humanizalt vezetéi stilus, mond-
hatni: filozofia ugyanis nem metafizikus értelemben
bontakozott ki, pusztan szellemet gydnyorkodtetd
volta miatt, amelytél flggetlenil érvényesiiltek
bizonyos gyakorlati kihivasok, hanem emennek
donto szerepe volt a komplex vezetdi latasmod kiala-
kulasaban. Ha van erre kifejezdé intézményi példa,
akkor a konyvtar éppen ilyen. A szabadsageszme
kiteljesedése az informaciok kdzotti szabad valogatas
kényszerével hatott a kényvtarakra. Ennek egyszerii
praktikus kovetkezménye volt példaul a leopoldo
dalla santai klasszikus harmas tagolédas feloldasa,
megsziintetve a konyvtaros cerberus szerepét az
olvaso és a konyv kdzétt (szabadpolc), el6térbe he-
lyezvén a konyvtaros kommunikativ, pszichologiai
stb. készségeit és ismereteit. Es folytathatnank a
sort.

Az iranyitasi folyamat ésszerlisitése azért sem
szlikllhet le a gazdasagossag technikai és szervezeti
szempontd megkdzelitésre, mert éppen a haté-
konysag teljes értelmezése kbveteli meg a kdnyvtari
szervezet legfontosabb faktoranak, az emberi
tényezének a kiemelt vizsgalatat, s a személyzeti
vezetésben bizonyos variabilis formak alkalmazasat.

A konyvtari szervezetek ndvekedése altalaban a
vezetés centralizacidjaval jart vilagszerte [5], s ez a
személyzeti vezetésben (j tipusli nehézségeket oko-
zott.

Az igazgatas teljesitbképessége a szervezeti
struktlratél, a személyzettél és egyéb feltételektdl
figg. A kdényvtar mint nyilvdnos és demokratikus
intézmény, tdg mozgasteret nyujt a szervezet korsze-
riisitési térekvéseinek, legféképpen a variabilis,
kooperativ alapon miikédé modellek honositasanak,
lényegében azoknak a vezetési megoldasoknak,
amelyek egyidejlileg garantaljak a szabadelvii
vezetési stilus és a hatékonysag érvényesiilését.
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A személyzeti vezetés formalis — a kdnyvtari spe-
cifikumokat negligalé — kezelése vezetett ahhoz az
éles kritikahoz, amely a kdnyvtarvezetés kudarcaiért
egyedil a hierarchikus szervezeti modelleket és az
autokratikus vezetési stilust tette feleléssé. Igaz
ugyan, hogy a hierarchia, kiiléndsen ha tekintélyelvii
vezetési stilussal parosul, karosan hat a munkatarsak
aktivitasara, megelégedettségére, végso soron a tel-
jeskoriien értelmezett hatékonysagra (sét, szélsd-
séges esetekben funkcidzavarokhoz vezethet), a
rend kedvéért el kell ismerniink a modell néhany
erényét is: a jol atlathato teljesitményi kévetelménye-
ket a jelenben, a szervezet egészének mobilizal-
hatosagat egy adott cél érdekében stb. A probléma
ilyetén megkozelitése ezért meg nem engedett leegy-
szerlsitést tartalmaz [6].

Igazabdl a kérnyezeti hatasokra kevéssé érzékeny
volta nagyitja fel az emlitett struktira gyengéit, s
teszi térékennyé az emlitetteken fellli erényeit is
(kontinuitas, funkciokat teljesitd képessége, surléda-
sok elkeriilése). Egy kdnyvtari szaktajékoztato kiilon
késztetés nélkiil nemigen térekszik a struktira korla-
tainak attorésére, csak akkor, ha a folyamatosan és
magas fokon jelentkezd felhasznaldi igények arra
kényszeritik, hogy horizontélisan alakitson ki kommu-
nikativ kapcsolatot a mas szervezeti egységbe sorolt
gyarapitoval, feldolgozoval.

Az “alkotmanyos” hierarchia nyilvan felesel a fenti
kivanalmakkal, hiszen a hatalom, a status [7], a privi-
légiumok egyenl6tienségén alapul. A célok és az
akarat kifejezése lényegében a hierarchia cslcsan
érvényesiil csupan, s egyben karizmat kovetel a
vezetotdl. Az informaciok aramlasa itt egydimenzios,
a formalis kommunikaciok manipulalasanak (szirés,
atalakitas, felerdsités) veszélyével. A szerep- és nor-
mameghatarozasok egyértelmiiek, szabalyozottak, a
szankciok szigoriak. A jogok és kitelezettségek ext-
rafunkcionalis (irrelevans) modon kifejezettek, mint
pl. a figyelem, tekintélytisztelet, lojalitds. A modell a
szerepl6t6l konformizmust kdvetel: ezt a magatartast
jutalmazzéak, a “renitens” magatartast pedig biintetik.
Osztonzési rendszere erés  korlatok  kozott
érvényesiil csak: statushoz, elismertséghez, biz-
tonsaghoz kotodik. Kevés motivacios erd mozgatja,
igy teljesitménydsztonzé szerepe csekély. A hierar-
chidban miik6édé autokratikus vezetési stilus nem
mindig jelentkezik nyilt formaban, de a valésagban a
kiils6 motivaciok érvényesitése ezt a vezetési metd-
dust szolgdlja, s példaul a biztonag és a statussziik-
séglet megfogalmazasaban dithet testet.

Kirivé diszfunkcionalis hatasai miatt a valésagban
(bizonyos iizemnagysag felett) ma mar alig létezik
tisztan hierarchikus konyvtari szervezet. A magyar
kényvtari gyakorlatban is egyre-masra érzékelhetdk
a szigorlian vonalas irdnyitasi rend oldasanak a jelei,
elssorban a hierarchian kivill fungaléd szaktanacs-
adoi munkakorok, feladatra szervezett munkacsopor-
tok formajaban (amelyek mikddése egyébként U]
konfliktusok forrasa lehet, példaul illetékességi
kérdésekben), de az a struktira Iényegén nem valtoz-

tat: a beépitett kommunikativ, horizontalis informa-
ciés kapcsolatok tovabbra is szigorlan szabdlyozva,
a keresztmetszeti koordinaciés viszonyok intéz-
ményesitve vannak (1. tdbldzat).

1. tablazat

Az eredeti A diszfunkclonalitast
hierarchikus-autokratikus enyhité moédositott
struktura struktira

A keresztmetszeti
koordinéacié formalizédldsa

Egydimenzios

Az ala-félérendeltségi
kapcsolatok
kommunikécios rendjének
oldasa

Az informacio
monopolizalasa

Az akaratkifejezd vezetdi
stilusok és modszerek
variacioi

A kapcsolatok és a
motivacio kondicionaldsa

A val6sagos megoldéast persze egy olyan tébbdi-
menzibs szervezési méd [8] bevezetése jelenti, amely
biztositja a horizontélis kapcsolatok strukturalédasat.
A modell nem igényli a déntések centralizaciojat a
felsG vezetési szinten, s az informacié monopdliumat
sem,

A kollektivak, munkacsoportok miikédése, formaélis
és/vagy informaélis hatésaival enyhitheti a hierarchia
korlatait, oldhatja innovécié- és kreativitdselle-
nességét. A valtozdsok azért figyelemre méltdak,
mert atvezetnek a magasabb szinti mellérendeld
formakhoz. -

A vezetési rendszer altalanos modellje

Frank Heidtmann modelljében [9] a vezetés haté-

konysagat négy tényezdcsoport hatarozza meg:

> vezetésistruktira:
stilus, modszerek, eszkdzok, szervezet, folyama-
tok, egyéb elvek;

P vezetésiszitudcidk:
munkakériilmények, a feladatok jellege és igényei
(célok), csoportstruktira, szerepek, hatalom, konf-
liktusok, informéacid, stressz;

> avezetbk és beosztottak személyiségstrukturdja:
inditékok, tulajdonséagok, képességek, tapasztala-
tok, elvarasok, tanuldsi folyamatok, munkakdvetel-
mények;

P aszervezet motivélé faktorai:
Osztbnzés, Javadalmazds, szankcidk, kovetel-
mények, egyéb intézkedések.

A modell megfeleld szinten illusztrélja a kényvtér-
vezetés hatékonysagat befolyasold tényezdk, illetve
tényezdcsoportok sokszinliségét. Egyarant helyet
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kapnak benne a vezetés fizikai, szervezési, pszi-
choldgiai, szociolbgiai tényez6i. Az egyenranglisagot
a tényez6k kdzott a modellben abrazolt kélcsdnhata-
sok fejezik ki: példaul a motivalé faktorok és a szemé-
lyiségstruktirak, valamint a vezetési szituaciok
kozott nem pusztan egyiranyl hatas érvényesiil,
hanem kolcsdnhatas, hiszen az 0sztdnzési rendszer
nem fliggetlen valtozo. Statikusan szemlélve a dolgot,
az Osztonzés persze befolyasolja a személyiségi
struktirak korébe tartozo elvarasokat, s6t megha-
tarozza emezeket, am idével a személyiségjegyek
visszahatnak a motivaciéra. Ennek az a magyarazata,
hogy — komplex modon értelmezve — az elvarasok-
nak léteznek az adott rendszertdl fliiggetlen megje-
lenési formai (pl. érvényesiiléssel kapcsolatos
elvarasok). Mas szdval a modell nem egy adott allapo-
tot tiikroz, hanem a lehetséges mozgasokat is, azaz
dinamikus rendszer.

A modell megfelel6 mértékben részletezd, infor-
mativ, de egyUttal az absztrakcionak azt a fokat is
képviseli, amely érvényes minden eddig ismert szer-
vezeti struktlrara és vezetdi habitusra. (A tényezd-
csoportok felosztasanak elve logikus, konzisztens a
vezetéstudomany fogalmi apparatusaval. Ami viszont
az egyes csoporton beliili homogenitast illeti, kissé
kérdéses lehet a “vezetési struktira” és a “vezetési
szituaciok” korében a fizikai és a szellemi-eszmei
kategoriak bizonyos mérvii keveredése: lasd az el6b-
biben: stilus — modszerek, eszkdzok, szervezet, fo-
lyamatok; az utobbiban: hatalom, konfliktusok,
stressz — munkakériilmények, informéacié stb. el-
lentétparokat. A stilus éppenséggel a “vezetdk és
beosztottak személyiségi struktiraja” kategdriaba is
besorolhato lenne.)

Absztrakt modellrdl lévén sz6, a vezetést befolya-
sold tényezbk tartalmairdl a konkrét vezetési-
szervezési struktlirak és vezetdi tipusok jellegze-
tességeinek fényében kaphatunk informaciokat.

A mellérendeld vezetési rendszerek Kkialakitasa
altalaban abbdl a felismerésbél taplalkozik, hogy
Osszefliggés van a hatékonysag és az emberi szik-
ségletekkel, igényekkel valo megelégedettség kozott.
A szigorl hierarchia szabalyainak korlatozasa egyal-
talan nem jelenti a teljesitmény korlatozasat; éppen
ellenkezdleg: a szigorl fliggGségi kapcsolatok oldasa
— a tapasztalatok szerint — fokozza az aktivitast, és
mozgositja a teljesitménytartalékokat.

Az altalanos teljesitménydeterminalé elvek az
adott vezetési mod fliggvényében adnak konkrét érté-
keket az egyes faktoroknak: a vezetési stilusok,
modszerek (struktira); a hatalom, a konfliktusok jel-
lege (szituaciok); az 6sztonzés, szankcidk, kovetel-
mények (motivald faktorok); az inditékok, elvarasok
(személyiségi struktirak) érvényesiilésének moddja
rendre azon mulik, hogy tekintélyelvli, szigordan
szabalyozott, linearis rend(, hierarhikusan felépitett
struktararél van-e sz6 vagy egy kooperativ, részvéte-
len alapuld, az illetékességi hatarokat, célokat kollek-
tiv médon megfogalmazd, az egyéni és csoportos
autonomiara alapozd, a horizontalis — keresztmet-
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szeti — egylttm(ikédést preferald szervezeti rend-
szerrdl. A modern vezetési rendszerek kozill az
utobbi céloknak a “Management by Objectives” és a
“Management by Motivation” [10] felel meg legin-
kabb: az MbO-ban gyakorlatilag minden munkatars
maga is eldallit Gj célokat, és specialisan motivaltatik
a célok megvaldsitisa érdekében; az MbM-ben a
szervezet mozgasanak tengelyébe az egyéni és cso-
portos motivacios faktorokat allitjak.

A konyvtari szervezetben a személyiség szere-
pének teljes korli értelmezését a formélis és informéa-
lis szervezet meghatarozasa adhatja, mert igy végez-
hetd el a principiumok alapjan miikédé szervezeti
rend és az endogén személyiségjegyek hatasmecha-
nizmusanak ltkdztetése.

Formalis és informalis szervezet

A szervezetben tevékenyked6 ember nem egysze-
rien (] értéket létrehozd eleme valamely tarsadalmi
cél megvaldsitasara szervezddott rendszernek,
hanem olyan szerepldje is, aki biologiai, pszichikai,
szocialis értelemben elégedetten kivan lenni.

A szocialisan meghatarozott ember normaival,
értékrendjével, kdrnyezetre gyakorolt hatasaval (in-
formalis szervezet) bizonyos fokig megvaltoztatja a
formalis szerezetet. igy az “elvszer(i” (formalis) szer-
vezet nem érvényesiilhet tiszta formaban: a formalis,
azaz a tervezett szervezet valésdgos szervezetté
alakul, s igy adddik — esetlinkben — a kényvtari
lizem szocialis rendszere [11]:

A formalis szervezetre a merev stabilitas jellemzé;
a formalis és informalis sruktirak kdzotti interakciok
labilis és korldtozott allanddsagot adnak. llyennek
tekintendd egy tisztan hierarchikus kényvtari szerve-
zetben a munkatarsak rokon- és ellenszenvi viszo-
nya, a személyes tekintély, a megelégedettség
hatasa a szervezet “legalis” miikédésére.

A formalis kdnyvtari szervezet célja a szolgaltata-
sok — egy optimalisnak tekintheté — valasztékanak
és volumenének kialakitasa, ennek érdekében a szer-
vezetben dolgozok érdekeinek osszehangolasa a
szervezet céljaival. Ezt az 6sszhangot a hierarchi-
kus-autokratikus modell meglehetésen alacsony
hatasfokon képes csupan megvaldsitani.

A formalis szervezet elemei

A hierarchia lépcséfokainak szédma — ceteris
paribus — a kdnyvtari lizem nagysagrendjétél fligg;
ugyanez érvényes a munkakérbk tagoldsara is. A
szervezeti hierarchiaban elfoglalt hely hatarozza meg
a konyvtari alkalmazottak személyes pozicidjat:
példaul a feldolgozd osztaly vezetSjének kell képvi-
selnie a személyes autentitdst katalogizalasi
kérdésekben.
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2. tablazat
Formalis Szocialis valésag Informalis
szervezet szervezet
(“elvszer(i"”, (tényleges (emberi
tudatos tervezés, teljesitmény) szandeékok, akarat
folyamatszervezés stb.)
stb.)
A formalis és
informalis
szervezet
“metszéspontja”;
a kélcsdnhatasok
eredménye:
dinamikus
egyensuly
Formaja:
valésdgos
szervezet
Komponensek
hierarchia, szerep, a szocialis
pozicio, presztizs, helyzetbd6l adodo
uralmi struktara,  aktualis, napi informalis
kommunikacios munkafeladatok kommunikacio,
struktira szervezése a szubjektiv
autoritas normai
és hatasai,
informalis
hatalom,
informalis

kapcsolatok,
csoportosulasok
és csoportok

Az uralmi struktdra jogi normakon, a konyvtari
szervezetre jellemz6 ala- és félérendeltségi viszonyo-
kon alapul, a teljesitmény-6sszehangolas biztonsagat
szolgalja a szervezetben (pl. a beosztott cimleird és a
beosztott gyarapitdé tevékenységének Gsszehangola-
sa normativ alapon térténik, a vezetés gyakorlataban
pedig fonokeik egyiittmlikddése Gtjan).

A hatalom legitimacidja az altalanosan elfogadott
értékrendeken alapul; az uralmi jogosultsagok gyak-
ran manipulativ karakterliek (valoban az érdem
szabja-e meg a koOnyvtari szervezetben az egyes
személyek uralmi-hatalmi pozici6jat?). A formalis
szervezet torekvése, hogy céljait optimalis médon tel-
jesitse. igy a konyvtarak feladata, hogy a jelenben és
a jovében varhato informacid igényeknek és szilkség-
leteknek megfeleld allomanyt és hasznalati formakat
alakitsanak ki. A gyakorlatban azonban a kdnyvtarak
kérnyezethez alkalmazkodd képességének a formalis
szervezetek Gnmagukban nem biztositanak kelld
mozgasteret.

Az informalis szervezet elemei

A formalis szervezet homo oeconomicusnak

tekinti az embert, leegyszer(isitve a szocialisan, torté-
netileg, pszicholbgiailag meghatarozott személyiség
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sokszinliségét. Eltekint életkori és egyéb sajatossa-
gaitdl is. Pedig ezen Osszetett tulajdonsdgok egyiit-
tese hatarozza meg a munkatarsak motivacioit a
kényvtarban. (Példaul egy elsé és egy tobbge-
neracios értelmiségi csaladbdl szarmazb kdnyvtaros
— hasonlé munkakdrben és végzettséggel, gyakorlat-
tal — Aaltalaban méas-més értékrendet, motivaciés
karaktert és elvarasokat képvisel.)

Mindenesetre a munkéaval val6 elégedettséget (tel-
jesitménymotivacid, kontaktusigények stb.) a belsd
és kiilsé korilmények hatarozzdk meg. Abraham
Maslow szerint a hatékony funkcibteljesités akkor
értelmes, ha a dolgoz6 a belsd igényekkel elégedett.
A Maslow-féle igényhierarchia [12] Ggy miikédik,
hogy a felsé igénymotivumok a dominansak, s ha
ezekben nem sikeriil elérni az elégedettség érzését,
Ugy az ember az alsobb szinteken igyekszik ratalaini.

A modellben egymasra épiil6 igények egyre
nagyobb értéket képviselnek, s egyben az egyes cso-
portok megvaldsitasédnak esélyét is jelzik. A legmaga-
sabb rendii igény, az Gnmegvalositas teljesiilése — a
maga teljességében — csak keveseknek adatik meg,
viszont egy jelentés maganvagyonnal rendelkezd al-
kalmazottat hivatali vezetdje aligha motivalhat az
alacsonyabb rendi{i anyagi igények kielégitésével.
Tarsadalmi méretekben igaz, hogy minél magasabb
szintl a kérnyezet anyagi-civilizacios kultiraja, a pol-
garok értékrendjében annal magasabb fokon szere-
pelnek az identitds, a munkaval vald elégedettség
szempontjai a kézvetlen munkahelyi javadalmazassal
és a tarsadalom anyagi jellegli szolgaltatasaival
szemben, és forditva.

Az igényhierarchia ismerete mindenesetre segit
tajékozédni az egyén sziikségletei és igényei kdzott,
A vezetd fontos segédeszkbze annyiban, hogy — az
adott személy vagy személyes hierarchiaban valo el-
helyezése alapjan — eredményre (azaz teljesitmény-
fokozasra) vezetd iranymutatast adjon beosztottjai-
nak. Tudni kell azt is, hogy a kielégitett sziikségletek
tébbé mar nem motivdlnak.

Az elégedettség fontos mozgatdereje egy ember
teljesitbképességének, igy a konyvtari szervezet
hatékony mikoédésének is lényeges faktora. Az
Osszefliggések azonban bonyolultak: az elégedetlen-
ség oka belsd dolog is lehet, példaul tilérzékenység,
és forditva: az elégedettség mogott érzéketlenség is
hazédhat [13].

A kéttényez6s megelégedettségi modell [14]
(Motivation — maintenance — theory) eredeti médon
abrazolja az elégedettség— hidnyz6 elégedettség;
elégedetlenség— hidnyz6 elégedetienség osszefiig-
géseit. Kimutatja (kdnyvtarakra vonatkoztatva), hogy
a motivacio igazén csak a fels6 igényszintekkel vald
elégedettség allapotaban érvényesiilhet, az egyebek
(példaul a munkakdériilményekkel, javadalmazassal
valo elégedettség) a motivacié szempontjabdl csak
kvazi-elégedettséget, az elégedetlenség hidnyat
eredményezhetik. A modell igy a hagyomanyos — tel-
jesitményelvii — vezetési technikdk korlatait
demonstrélja [15]; leszamol a megelégedettség— tel-
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jesitmény kapcsolat egyoldali értelmezésével. A
koényvtari vezetéselmélet célja mindkét tényezd
lehetd legmagasabb szint(i megvaldsitasa. Vilagosan
kell latni viszont, hogy a magas szinti teljesitmény
nem feltétleniil vezet megelégedettséghez, csak ha
ezt a kiilvilag is visszaigazolja, elismeri, ha a fon-
tossag érzetével parosul stb. Hiszen elvileg egy
személyiségi zavarokkal kiiszk6éd6 ember is pro-
dukalhat figyelemre méltd teljesitményt. Ezért allit-
hatjuk, hogy hosszabb tdvon mégiscsak a magasabb
szintli emberi igényekkel valé megelégedettség ered-
ményezi az egyén és a csoport valdsagos motiva-
ciojat, s egyben a szervezet teljes értelm( produktivi-
tasat.

Az informélis kommunikdcid a kdnyvtari szervezet-
ben is a vertikalis parancs- és informacios utaktol
fiiggetleniil alakul ki. Egy tudomanyos konyvtarban
példaul az egyéni kutatasi ambiciokat szolgalo forra-
sok beszerzése egyaltalan nem biztos, hogy hivatalos
informacios csatornakhoz koétédik. Az ilyenfajta in-
formaciok eredetét altaldban a barati kapcsolatok,
privat érdek-osszefonddasok mifajan beliil kell
keresni. Az informalis kommunikacid tartalma viszont
lehet formalis és informalis tartalom egyarant. Altala-
ban igaz, hogy az informacio birtoklasaért — lett
légyen az formalis vagy informéalis — harc folyik, s
akarva-akaratlanul inézményvezetési célla valik. A
jelenség vizsgalata kiilldnésen izgalmas lehet
konyvtari teriileten, hiszen itt kettds értelmii a dolog:
az informaciok birtoklasaért folyd harc nemcsak
altalanos vezetéselméleti szempontbdl jelentkezik,
hanem a nélkiilézhetetlen vagy monopolhelyzetet biz-
tosit6 informacidhordozok, vagy informaciés szolgal-
tatasok tulajdonaért folyd versengésként is.

Szocidlis helyzet, informélis normék. A poziciok a
kényvtarban egy pontosan definialt statussal
kotédnek Ossze. A valésagban azonban a statuskii-
Ionbségek nem feltétleniil poziciés helyzethez rende-
zédnek; ezt az eltérést a belsd statuskritériumok
okozzak (statusinkonzisztencia). E kiildnbség megje-
lenési formaja példaul, ha egy szaktajékoztaténak
nagyobb a tekintélye, presztizse szakmai kérdések-
ben, mint hivatali fénokéé. A formalis és informalis
status azokat a szocialis differencialédas iranti
igényeket testesiti meg, amelyeket a kornyezet
kevéssé biztosit, és igy tesz eleget az ember elis-
meréssel és hatalomgyakorlassal kapcsolatos elvara-
sainak.

A kdnyvtarhasznald térekvése, hogy az igazgatas
a szervezet miikodését igényei szerint befolyasolja. A
munkatarsak informalis normai a kényvtari izemme-
net szempontjabdl is fontosak, Uum. innovéciés
hajlam, teljesitmény, megelégedettség, konfliktusok,
kapcsolatok, torekvés a csoportos munkavégzésre. E
normak érvényesiilésének kore a kényvtarban
kilonbsen nagy, hiszen — folytatva a sort — a szo-
lidaritas, a kollegialitds nemcsak a belsé kapcsolatok
kialakitdsa soran fontos kévetelmény, hanem — szo-
cidlisan nyitott intézmény lévén — az eredményes
kdzdnségkapcsolatok megalapozasanak fundamen-
tumais.
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A kényvtar szocialis rendszerében [16) tarsadalmi
értékek és normék hatnak a szocializacié képvise-
I6ire (sziilok, tanarok, baratok stb.), s emezekkel
egyitt adjak az elsédleges és masodlagos szocializa-
ciot. Az utobbi formalizalt alakjai (igény- és szemé-
lyiségstruktira, magatartds) hatarozzak meg a rea-
litasokkal valé szembesiilés modjat, a formalis és in-
formalis norméakat, ezek hatasait, amelyek egyiittesen
adnak medret annak a médnak, ahogyan a kényvtari
célokat teljesitik. A modell absztrakt kategoriait a
lehetséges gyakorlati megjelenésére forditva: egy
tajékoztatd konyvtaros munkajat nagymértékben
meghatarozza szocialis helyzete — az uralkodd
ideologiak, neveltetése, barati kapcsolatai, szarmaza-
sa —, hiszen ezekt6l fligg magatartasa a kényvtari
szervezetben.

A nem intézményesitett hatalom az informalis
szervezet fontos kategodriaja, amely a hierarchikus és
vertikalis pozicidk ellendrizhetetlen szévevényét
adja, s olykor karos mellék- és utohatasokkal jar.
Tipikusan ilyennek tekintheté a klikkek és egyéb
hatalmi struktarak kialakulasa, amelyek kozds jelleg-
zetessége, hogy nehezen agnoszkalhatok (1. az Iskola
a hataron-t, mint a legismertebb irodalmi példat).

A konfliktusokat a kozfelfogasban a kényvtari
szervezet betegségtiinetének tekintik. Resenstil [17]
szerint a konfliktus forrasa az, hogy az individuum
nem képes vagy nem akar szervezetbe integralédni.
Elfogadhatatlan a nézet, amely eleve iszonyodik a
tématol, és ideologiakkal leplezi a konfliktuskeze-
léssel Osszefiiggd problémakat. A humanizalt
konyvtarvezetés fontos feladata a konfliktusok okai-
nak, megjelenési formainak vizsgalata. Formai igen
valtozatosak, a magasabb szintii konfliktusok kiala-
kulasa nem egyetlen okra vezethetd vissza, s gyakori
a mellék- és kiegészitd konfliktusok megjelenése is.
Tipikusan ilyennek tekintheté a betegségek egy
része, s altalaban a tavollét problémakére.

A konfliktusok kezelése a sikeres konyvtari
menedzsment lényeges feladatai kozé tartozik. A
konfliktuskezelés nem egyszeriien feloldast, k6zoém-
bositést jelent, mert mint Williem Masterbroek [18] —
helyesen — allitja, a hatalmi konflikturok esetében —
a koOlcsOnos fluggbségi viszonyok kialakitasaval —
“termékeny feszliltség” fenntartisa vezet eredmény-
re.

Jegyzetek

[1] A vezetés humanizdldsénak szilkségességét elsdként
Elton Mayo fogalmazta meg. Kisérleti Gton bizonyitotta,
hogy (a) a dolgozdkat erételjesebben motivaljdk a szo-
cialis kedvezmények, mint a gazdasagi 6szténzék; (b)
cselekedeteikre hatdassal van a csoport tébbi tagjanak
viselkedése; (c) a formalis szervezet mellett Iétezik egy
informalis szervezet, és a tagok viselkedésére hatassal
vannak az informdlis normak. Ha a csoport tagjainak
lehetdségiik van a vezetésben vald részvételre, né a
termelékenység, ha pedig ellentétbe keriilnek a forma-
lis hatalommal, teljesitményiik éppen csak eléri az elfo-
gadhaté szintet. A klasszikus vezetéseiméleti iskola
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atyjaval, Taylomral ellentétben Mayo azt éllitja, hogy a
dolgozdkat elsfsorban az egyiivé tartozds érzése
motivalja, és a csoportban egyéni elismerésre téreked-
nek.

(MAYO, E.: The Social Problems of an Industrial Civili-
zation, New York, 1933. p. 30— 32))

[2] A személykbézponti megkdzelitési forma Carl Rogers

(3

amerikai pszicholdégustdl szarmazik. Eredetileg a pszi-
choterdpia alkalmazta, de voltaképpen kiterjeszthetd
minden, t6bbé-kevésbé fliggbségi relaciét tartaimazd
emberi viszonylatra: a terapeuta— beteg kapcsolat mel-
lett a sziil6— gyermek, a pedagbgus— didk vagy éppen
a vezetd— csoport viszonyra. Rogers feltételezése sze-
rint: *..minden egyén dnmagén belil olyan kimerithe-
tetlen erGforrdsokkal rendelkezik, melyek révén meg-
értheti 6nmagét, mddosithatja én-képét, alapvetd at-
titidjeit, és az én altal irdnyitott viselkedést.”

A személyiség fejlGdését elGsegitd “klima” kialakulasa
harom feltételezésen nyugszik. ElGszdr: az emlitett vi-
szonylatokban a vezetd, sziilé stb. Gszintén Gnmagat
adja anélkil, hogy valamiféle személyes kulisszat
épitene maga elé. Masodszor: a véltozést elGsegitd at-
moszféra kialakitdsdban dént6 szerepet jatszik az elfo-
gadas, gondoskodas vagy a megbecsiilés attitiidje. Az
iranyitd szerepet betditd személynek készségesen kell
fogadnia az irdnyitott valamennyi pillanatszeri
érzését, lett Iégyen az zavarodottsdg, visszautasitds,
félelem, szeretet vagy biiszkeség. Tehat nem birtokio
jellegl gondoskodésra van szilkség a vezetd— iranyi-
tott kapcsolatban. Harmadszor: az orvosnak, szilének,
vezeldnek empatikus megértést kell tandsitania, s
érzékelnie kell a kliens, gyermek, beosztott altal atélt
érzéseket, illetve ezek személyes jelentését, és a
megértésrdl tajékoztatni is tudja az “alérendeitet”.

A fenti harom attribitummal jeldlt atmoszféra lgy vezet
lényeges pozitiv valtozasokhoz, ha egy embert elfoga-
dunk, becsilink, igy feltehetleg 6nmagédval szemben
gondoskodd, figyeld attitidot fejleszt ki; ezért a
személy maga képes hatékonyan elésegiteni 6nmaga
fejlodését.

(ROGERS, C.: The Foundation of the Person-centered
Approach. La Jolla, 1979. p. 26— 27))

A teljesség kedvéért: a szocidlpszicholégia egyes
vezetéselmélettel foglalkozd iranyzatai hatarozottan
elutasitjdk a vezetSk és nem vezetSk kdzbtti, szemé-
lyiségjegyekben megragadhaté kildnbségek domi-
nans jellegét. Gibb szerint nem sikeriilt megtaldini a jel-
lemvonasoknak azt az dllandd sémajat, amely a vezeto-
ket jellemzi. Ezért alakult ki a a felfogas, amely a
vezetd viselkedésére &sszpontositia a figyelmet,
azokra az aktusokra, amelyek egy csoport céljainak
elérését vagy egyszeriien fennmaradasat, szervezeté-
nek megszilarditasat biztositjak. Ez az iranyzat a cso-
port minden tagjat Ggy tekinti, mint akik — kilénbdz6
mértékben és mddon — vezetdi aktusokat visznek
véghez. A vezetés igy olyan csoportfunkcid, amely hoz-
zajuttatja a szervezetet fontos céljai elérésének mod-
jaihoz. Kisérletek igazoljdk persze, hogy a személyhez
kot6d6 vezetdi feladatok eldbb-utébb elkildniinek, A
szerepdifferencialédas gy jon létre egy vezetd nélkili
csoportban, hogy a résztvevék szamara kiildnboz6
szinteken stabilizdlédik a kozlés gyakorisaga, iranya
és tartalma. A legtébbet beszéld egyén felé aramlik a
legtébb kézlés a tébbiektdl, akit Ggy tekintenek, mint
akinek a legjobb &tletei vannak, és a legtdbbet teszi a
csoportért, Heinecke és Bales szerint a szerepdifferen-

cidlédéas kéttipusi: a legtdbb szervezetnek van feladat-
szervezbje és szoclélis-emociondlis vezetdje. A fel-
adatszervezd eszmékkel létja el a kbzbsséget, és a
megoldds felé vezeti a csoportot. A szocidlis-
emocionalis vezetdé a csoport erkdlcsi allapotat emeli
magasabb szintre, és enyhitl a fesziiltségeket a nehéz
helyzetekben. A feladatspecialistdt a csoport tagjal
nagyra értékelik a kezdeményezés, iranyitds, tajékoz-
tatas terén, de dltaldban nem tartjédk rokonszenvesnek.
A szocidlis-emociondlis vezetd rendszerint a kdzdsség
legkedveltebb tagja, viszont a szervezet feladatra moz-
gositasakor kevéssé bizonyul fontos személyiségnek.
Az id6k sordn a két szerep elkiidniilése egyre
fokozodik.

(SECORD, P. F.— BACKMAN, C. W.: Szocidlpszicholé-
gia. Kossuth Ké&nyvkiadd, Budapest, 1972. p.
322-328)

[4] Gondolatmenetében a célok meghatdrozdsdnak és az

akarat kifejezésének monopolizdlasa a természeti
ember Gsztondsségébdl fakad, a feladat- és hatalom-
megosztas megvaldsitasat viszont a civilizélt tarsadal-
mak fontos, eszmel tartozékaként értékeli.
(HEIDTMANN, F.: Personalfiihrung in Bibliotheksbet-
rieben. = Zur Theorie und Praxis des modernen Bib-
liothekswesens. 3. Betriebswirtschaftliche Aspekte.
Minchen, 1976.p. 176—-177.) .

[5] A tobbvonalas szervezeti rendszerben a kényvtaros

egyidejileg tébbféle iranymutatds szerint cselekszik:
az elvi, hivatali utasitdsi rend elvalik a kifejezetten
szakmai Utmutatdsoktdél. A kongruencia és az
operacios elv alig érvényesiil: a vonalas és a szakmai
iranyitasi rend metszése a beosztottaknal jelentkezik,
ez a fels6 vezetés kezébe adja a konfliktus feloldasat.
Ennek gyakori k&vetkezménye a bizonytalansagi
érzés, prioritasi konfliktusok, az informécidk szirése,
a felsO vezetés tulzottan nagy mértéki igénybevétele.
(TOPFER, A.: Fiihrungsorganisation in der &ffentlichen
Verwaltung. = |.[4],p. 147~ 149)) %

[6] Thibautés Kelley szerint a beosztottak — a struktaratol

fuggetleniil — nem viselkednek ellenségesen a vezets-
vel szemben, ha hatalmat legitimnek tekintik. A legitimi-
tas érzetét és az dnkényesség latszatanak elfedését
leginkabb az segiti, ha a vezeté nem egyéni mindségé-
ben cselekszik, hanem valamilyen személytelen
erdként, hivatkozva példaul kiilsé tekintélyre, a szi-
tuacié kovetkezményeire, a csoport hagyomanyaira.
Ebben a felfogasban a vezetd hatalmat egy legitim nor-
marendszer alapjan gyakorolja, s ez a vezetdnek, be-
osztottnak egyarént eiényés.

(1.(3],p.172-173)

[7] A kbzésség céljanak elérését segitd tevékenység

(8

sikeres gyakorldsa noveli a vezetd statusat. Ha egyszer
a statusstruktira kialakul, er6s motivacié érvényesil
ennek fenntartdséra. A kommunikécios és statusstruk-
tura kélcsdndsen erdsiti egymést, és mindketts 6ssze-
fligg a hatalommal. A stétus sok esetben olyan erd-
forras, amely kilén is gyarapitja a tekintélyes egyén
hatalméat, egyben azonban a hatalom fékjéil Is szolgél-
hat, mert ha a hatalmat tulzottan szabadon gyakoroljak,
a status keriilhet veszélybe.

(I.[3], p. 355— 3586.)

Kifejlett formajaban az (n. matrixszervezés.. Robert
Funk funkcidtervében ez egy olyan téblazatban &It
testet, melynek soraiban a funkciék (pl. a kényvtari
szolgaltatasok piackutatdsa), oszlopaiban pedig a
munkakérék (ide értve a vezet8l munkakdrdket is) sze-
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repelnek. A dontés, vezetés, feleldsségvallalas nem
rendezédik mechanikusan vezetéi munkakorékhoz: ezt
Funk tevékenységjellel illusztralja. Elvileg minden mun-
kakor barmely funkcidjaban el6fordulhatnak a kévet-
kezé tevékenységek: vezetés, dontés, javaslat,
felelsségteljes végrehajtas, kézremlikodés problema-
tikus esetekben.

(A modellt egyszeriisitett formaban mutatja be az [5]

alatt idézett mii a 156. oldalon.)

[9] Részieteiben I. a [4] tétel alatt hivatkozott miiben, p.

176—-177.

[10] Idézi STUEART,R.D.— MOHAN. B. B.: Library Manage-

ment, Littleton, 1987.p. 12— 15.

[11] Arendszer részletes leirdsat |. a [4] alatt, p. 182~ 183.
[12] Az igényhierarchia leirasa Maslow-nal:

1. Fizikai alapsziikségletek: taplalkozas, szex, alvds,
lakaskdérilmények, 6ltézkodés, nyaralés stb.

2. Biztonsagigény: a fizikai szikségletek biztonsaga a
jovében. Egyéb szocialis igények, védekezési me-
chanizmusok.

3. Szocialis igények: emberi kapcsolatok, emécidk, az
emberi kbzbsségekhez valo tartozés igénye, altala-
ban az emberi kapcsolatok.

4. Az elismeréssel kapcsolatos igények: relative stabil
értékrend, status, autoritas, énfegyelem, énbizalom.

5. Az 6nmegvaldsitdssal kapcsolatos igények: a sajat
képességek fejlesztésének a sziikséglete.

(MASLOW, A.: Motivation and Personality. 2. kiad. New

York, 1970.p.35.)

[13] Sdt, a vezetSk kdrében végzett vizsgalatok eredményei

is “feleselnek” adott esetben egymassal: a Survey Re-
search Center vizsgalata szerint példaul a vezetdknek
az a csoportja elégedettebb, amelynek tagjait nem
feliigyelik szorosan; Morse 1953-ban végzett vizsgala-
ta szerint viszont a laza feliigyelet is elégedetienséggel
jar.

Altaldban a legnagyobb mérvii elégedettséget azoknal
a csoportoknal észlelték, amelyek vezetdi az alkalma-
zottak sziikségleteinek kielégitésére dsszpontositot-
tak, szemben azokkal a csoportokkal, amelyekben a
vezetd a szervezet feladataira koncentralt.

(Idézi a [3] alatt szereplé mii, p. 362— 363.)
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[14] Elégedettség

(motivécid)

elismert teljesitmény
részesedés a csoport sike-
rébdl

érdekes munkateriilet

az 6nkifejezés lehetdsége
részvétel a felelfsség-
vallalasbdl

Elégedetlenség =———+ Hidnyzd elégedetlenség
(frusztracid)

rossz kényvtarpolitika jo kényvtarpolitika
rossz személyzeti vezetés jo személyzeti vezetés
rossz fizetés, munka- jo fizetés, munka-
kérilmények korilmények

rossz emberi kapcsolatok j6 emberi kapcsolatok

1
Hidnyzé elégedettség
az elismerés hianya
unalmas munka
kevés felelosség
az elémeneteli lehetéség és
az 6nmegvaldsitas hianya
(Idézi a [4] alatt szerepld mi, p. 182— 183.)

[15] Igazab6l persze nem szabad lebecsilni a
hagyomanyos ko&nyvtari lizemvezetési technikakat,
mert a jé kdényvtarpolitika, bérezés és a megfeleld
emberi kapcsolatok igenis megalapozhatjak a maga-
sabb igényszintekkel valé megelégedettség allapota-
nak elérését.

[16] A modellt részleteiben I. a [4] alatt, p. 187.)

[17] Lasd [4]alatt, p. 180— 191.

[18] Masterbroek a koévetkezd konfliktustipusokat kiilén-
bozteti meg: instrumentalis, szocioemocionalis,
targyalasi és hatalmi konfliktusok. A konfliktus
tipusatol teszi fiiggové a megfeleld viselkedési forma
alkalmazasat a vezetd részérdl. igy az instrumentalis
tipusnal a legjobb megoldas keresését, a szocioemo-
cionalis fesziiltségeknél az egymas iranti megértést, a
targyalasi problémaknal a kompromisszumok keresé-
sét, s végil a hatalmi konfliktusok kezelésénél azért
ajanlja a termékeny fesziiltség fenntartdsat, mert
ebben az esetben az autonémia és a flggGség kdzotti
produktiv egyensulyt kell megteremteni. A felosztdsban
egyébként kissé kérdéses lehet a targyalasi konfliktu-
sok kiilon kategoriaként valo kezelése.
(MASTERBROEK, W.: Konfliktusmenedzsment és szer-
vezetfejlesztés. Budapest, 1991. KJK, p. 206— 208.)

Beérkezett: 1992. 1. 2-an.
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A HUNGAROPRESS Kft. a kulféldi napi-,
heti-, & havilapok, magazinok, kdlénféle
szakmai folydiratok terjesztésével foglal-
kozik.
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Tevékenységunkkel szeretnénk meg- .

kénnyiteni az On munkdjat. SEM ALL!

A laplistankrél valasztott lapok szali- A HUNGAROPRESS Kff. a
tasat gyakorlatilag akdvetkezd szamtél  kezébe adja a vilagot...
tudjuk inditani. A napilapokat a megje-

lenés napjan, a heti- és havilapokat legkésébb a megjelenés masnap-
jan a megadott cimre kézbesitjuk a févarosban. Vidéki
megrendelbinknek postai Uton, cégunk kéltségére kuldjuk az elbfizetett
lapokat.

Természetesen olyan lapok terjesztésétis vegezzuk, amelyek eddignem
szerepeltek gj@nlatunkban. Ezen szaklapok megrendelésének atfutdsi
ideje a nemzetkdzi gyakorlatnak megfeleléen egy-két honap.

El6fizetést barmely idotartamra felveszink. Az eldfizetési dijat forintban
szamldazzuk, a megrendelésiidd alatt az 6sszeget nem valtoztatjuk. Ezzel
cégunk. a devizadarfolyam ingadozdsabdl fakadd veszteséget nem
haritja at Eléfizetdire.

122 Budapest, Varosmajor u. 11.
Telefon: 201-7122/113
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