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4. Szervezeés

A tervezés soran kitlizott célokat el is kell érni. Erre szolgal a szervezet 1étrehozasa, amely keretet biztosit ehhez.
A keret lehet ténylegesen meghatarozott (formalis), illetve meghatarozatlan (informalis). Mindketté megtestesiil
a szervezeti kultiraban, amely kozvetleniil vagy kozvetetten hatarozza meg a konyvtarban folyd munkat. A
rogzitett kereteknek — a formalis szervezeti felépitésnek — tobb fajtaja van, akar a kultara fel6l, akar formalis
szempontbol kozelitiink. Am a kor kihivasaival a szervezet is valtozoban van: a hatékonysag érdekében wjra és
Ujra atgondolasra, majd ujjaalakitasra szorul, hatékonyabba valik, karcstsodik, akar Ggy is, hogy bizonyos részei
a konyvtari célok sériilése nélkiil levalnak.

4.1 A szervezeés...

A szervezés az egyes tevékenységekbdl menedzselhetd, egymassal 6sszehangolt tevékenység-csoportokat hoz
létre. Azt az utat hatarozza meg, amelyen véghezvihetdk a tervekben meghatarozott célok. Ugy is tekinthetd,
mint hid a tervezés soran meghatarozott célok és azok véghezvitele kozott[1]. Mas megfogalmazasban:

A munkafolyamat teljes atgondolisa annak meghatarozasara, hogy mely eréforrasok
(azaz az eljarasok, aruk, szolgaltatasok, dokumentumok, eszkozok és gépek, emberek és
készségek, stb.) sziikségesek a kivant termék vagy szolgaltatas eléallitasahoz.

A szervezés kifejezés két, meglehetdsen jol elkiilonithetd szempontot testesit meg:

e Szervezés: olyan funkcio vagy funkcidhalmaz kialakitasa, amelyben az emberek célja szerkezetet adni
annak, ami egyébként talsagosan esetleges lenne.

e Szervezet: ez a szervezés funkciojabol adodik: maga a hétkoznapi értelemben vett szervezet, mint
lathat6 egység létrehozasa[2].

A cél olyan szervezet 1étrehozasa, amely keretbe foglalja és differencialja a részlegek feladatait és funkci6it[3].
A szervezés a hasznos tevékenységeknek megfeleld kereteket biztositson. A kiilsé koriillmények gyors valtozasa
esetén biztositani kell a szervezeti keretek rugalmassagat, alakithatosagat. Ehhez kapcsolodik az életkor-elmélet:

Eletkor-elmélet[4]
Az elébb emlitett masodik szempontra (szervezet mint lathaté egység) vonatkozik az Azides-féle un. szervezetek
életkora-elmélet. A szervezet 1étérdeke, hogy folyamatosan és aktivan tudjon reagalni kérnyezete valtozasara. A
szervezetnek ugyanis — ugyanugy mint az embereknek — életkoruk van: csecsemdékor, serdiilékor, fiatalkor, és
oregkor. Természetesen az egyes szakaszok mas-mas jellemzdkkel rendelkeznek. Példaul: a fiatal szervezetek
nagyon rugalmasak, de nem kontrollalhatok, az 6reged6k nagyon jol kézben tarthatok, ugyanakkor nem
rugalmasak. A rugalmassag és a kontrollalhatésag négy tényez6 egyensulyabol alakul ki:

termelés, teljesitmény (Production — P ),

adminisztracié (Administration — A),

vallalkozo— és kezdeményez6készség (Entrepreneurship — E),
integralas (Integration — I).

Az oregedo szervezetekben elhatalmasodik az A (adminisztraci6), elnyomja az E-t (kezdeményezdkészség) és a
P-t (termelés, teljesitmény). A befolyast €s az elismerést a struktiraban elfoglalt hely hatarozza meg, nem a
teljesitmény. A jelen helyzet miatt elsésorban a kiilsé koriilményeket okoljak. 'Egy iddskoru szervezet —
rugalmatlansaga miatt — azt varja, hogy a kérnyezet alkalmazkodjon hozza. A konfliktusok sokszor
abnormalisak, mert a kivalto probléma megoldasa helyett a felelosok megkeresésével és megbiintetésével
foglalkoznak.' Valsagmenedzselés esetén az 6regedd szervezetben a teenddk: a helyzet megallapitasa, célok
kittizése, az akadalyozok eltavolitasa, uj hatalmi kozpontok Iétrehozasa, az A (adminisztracio) tipusu menedzser
P-re (termelés, teljesitmény) cserélése. A fiatalitashoz emellett sziikséges az elszant menedzser, az E-k
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(kezdeményez6készség) megnyerése, kiilsé tanacsado, a (forras)juttatdsok eredményekhez kotése, szigoru
pénzforgalmi terv, folyamatos onkoltség-figyelés, rafizetéses egységek eladasa. A hosszu tava hatékonysagot az
I (integracio) biztositja.

A fiatal szervezetek is jol tipizalhatok: az ilyen szervezetekben a hataskort kiterjesztve a feladatokat
felvallaljak, ellentétben az 6regeddvel, ahol a hatdskort leosztjdk, és tartjak magukat hozza. A fiatal
szervezetekben mindent megtesznek, ami kifejezetten nem tiltott, legfeljebb bocsanatot kérnek (utana); az
oregedo szervezetekben ezzel szemben engedélyt kérnek (eldtte).

(Az ¢letkor-elmélet természetesen értelmezhetd egyes termékre vagy szolgaltatasokra is.)

A felsorolt jellemzdk szerint bizonyosan raismeriink egy-egy konyvtar vagy szolgaltatas jellemzdire. A cél, hogy
szervezetiink szamara a legjobb életkort biztositsuk (rendszeres megujulassal huzzuk ki, ameddig csak lehet )
amelyre a fiatal és az dreg szervezet elényeinek egysége jellemz6. A csucson 1év6 konyvtar és informacios
intézmény esetében a rugalmassag és a kontrollalhatésag egyensulyban van, igy képes gyorsan reagalni a
kornyezet kihivasaira, teljesitménye kiszamithatd, pontosan tudja, hogy mely tevékenysége altal szamithat a
legnagyobb hasznaléi elismerésre, vilagos értékrenddel és tevékenységi korrel rendelkezik.

Formalis szervezet
A menedzsmenttel foglalkoz6 irodalom megkiilonboztet formalis és informalis szervezeteket. A formalis
szervezetnek jogi keretei vannak és a deklaralt hatalom elvei szerint miikodik. Ide tartozik a szervezet
munkastrukturaja, a feladatok, a hierarchia, a rdgzitett intézményi politika, az eljarasok €és szabalyok stb., és azok
az elemek is, amelyeket a hatékonysag €s a gazdasagossag novelése érdekében hivtak 1étre.

A konyvtar politikajaért, teljesitményéért a menedzser a felelds. Ez dntudatot
is ad, amely nemegyszer vezet oda, hogy elhiszi: a tudas, a szakértelem és a
tapasztalat dontéen nala talalhatd. Ez kiilonosen akkor veszélyes, ha kevés
szal fiizi a mindennapi operativ tevékenységekhez, példaul a pult mogotti
szolgalathoz. Igy elzarhatja magat a friss tapasztalatokté] — ellentétben
beosztottaival. Nézeteltérés esetén nagy a kisértés arra, hogy a menedzser a
tekintélyére alapozza a dontését, ne pedig a szakértelemre.

Az informalis szervezet
Az informalis szervezet — a formalissal szemben — inkabb a tarsulas jellegii tevékenységekre dsszpontosit.
llyenek:

e a munkacsoportok kialakulasa,

e a munkacsoportok képessége az elismerés, a tarsulds, a biztonsag, az dnbecsiilés és a status iranti
igényeik megszerzésére, illetve elérésére,

e olyan hatasmodellek, amelyek az alkalmazottak altali ellendrzésen alapulnak, s amelyek a szervezeti
sémaban kiemeltektdl eltérd utat képviselnek,

o kommunikacios tartalmak és modellek, amelyek a formalistol eltéré vagy azt kiegészitd informaciot
(vagy hiresztelést) hordoznak[5]. (Informalis kommunikaciorol bévebben az 5.2.4.2.3 pontban lesz
$70.)

Az informalis szervezet azért fontos, mert a konyvtar nagymértékben fiigg a sajat feleldsségi korében vezetoként
miikodo szakértoktol és konyvtarosoktol. Kiilondsen az egyetemi, a foiskolai és az iskolai konyvtarakban
harulhat menedzseri feleldsség az alacsonyabb beosztast személyzetre. A felsobb menedzsereknek tisztaban kell
lennie sajat viselkedésiik hatasaval, és ismerniiik kell minden lehetséges tarsadalmi attételt, amelyet az ilyen
informadlis szervezet nagycsoportok, klikkek, barati tarsasagok €s individualizalt vagy elszigetelt csoportok
formajaban 1étrehozhat[6].

A fels6oktatasi vagy szakkonyvtarban, informacios intézményben a
hierarchia alsobb szintjén (is) vannak olyan szakemberek, akik tudomanyos
igényl irodalomkutatast vagy marketingmunkat végeznek. E tevékenységek
kozvetleniil befolyasoljak az egyes hasznaloi csoportok elégedettségét. Az
ilyen kapcsolatok sokszor nem a formalis kommunikacios csatornai mentén
szervezddnek, s6t, a formalitasok megnehezithetnék a kapcsolattartast.
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A formalis és informalis szervezet kozotti hatdrok nem minden esetben hatarozhatok meg egyértelmiien. Ilyen
példaul a kiskdnyvtarak esete, ahol nincs, vagy alig van sziikség a formalis szervezet kereteire, és az informalis
kommunikdécié joval hatékonyabb. A formalis és informalis szervezet elényeit igyekeznek az organikus

szervezetek is kihasznalni.

Az organikus szervezetek

Az organikus szervezetek alapvetden kiilonbdznek a mechanikus alapu (pl. hierarchikus vagy funkcionalis)
szervezetektdl. A névben rejld bioldgiai metafora arra utal, hogy ezek a szervezetek joval nyitottabbak a
kdrnyezetre, annak valtozasaira és maguk is gyorsan alakulnak. Az ilyen szervezetek jellemzdi, hogy

nagy hangsulyt fektetnek a szervezeten beliili oldaliranyt kommunikaciora,

a szervezeten beliili hatasok az ismeretekbdl és a tapasztalatokbol eredé hatalombol fakadnak.

a munkatarsak az egész szervezetre kiterjed6 figyelemmel rendelkeznek a sziik osztalyérdekek helyett,
a munkakor meghatarozasa nem részletezett, és nyitott az uj problémak és megoldasok irdnyaban,
elkotelezettség a szervezeten kiviili szakmai csoportoknak is.

A nehezen kiszamithat6 kdrnyezetben stratégiai elényt jelent a rugalmassag. A gyors reagalas jelentds elonyei
mellett veszély lehet, hogy szétforgacsolodhatnak a szervezet rendelkezésére allo forrasok, igy csokken az
eredményesség. A menedzser nagy feladata az organikus szervezetben, hogy a forrasok szétosztasat hogyan vagy
milyen gyorsan valtoztassa. A siker tehat a menedzser képességein mulik, amely az innovativ, fiatal szervezetek
esetében adott. Az ilyenek jellemzdje, hogy hianyzik a hagyomanyos hierarchia, 6nallé6 munkacsoportok
dolgoznak az aktualis feladatok megkivanta felallasban[7]. Ez jellemz6 az informacidalapt tanulo szervezettekre

(1d. késibb, 4.5 pont).

Informaciok a szervezetben

Barmilyen legyen is a szervezet, az informacio6 kezelésének modja alapvetd fontossagl. A menedzsment-
szakirok rendszeresen felhivjak a figyelmet arra, hogy az informacié megléte ¢s mindsége a szervezetek
miikodésének kritikus sikertényezdje. Informacio és informacio kdzott azonban vannak kiilonbségek: nem
mindegy, hogy az informaci6 célja a szervezet mitkodését, fejlédését vagy a dontéshozok befolyasolasat segiti.

(Id. a 4.1 abrat.)

Az
informacio
tipusa

Célja

A szervezet és
egységei
miikodéséhez
tobbé-kevésbé
nélkiilozhetetlen
operativ
informacio.

Miikodési

A szervezet
kornyezetének
elérelatasat, ezen
keresztiil a
lehetdségek
meglatasat, a
veszélyek
elkertilését
lehetévé tevo
informacio.

Fejlodési

Jellemzoi

Formalizalt, szabvanyositott,
tobbnyire szamitogéppel
kezelt és tarolt, a szervezeten
beliili informaciofajtak koziil
a legnagyobb aranyu, a
legnagyobb figyelmet
szentelik neki,
mindségromlasa korlatozott, a
hozzaférés tobbnyire csak a
"megfeleld" adatkezeldk
szamara lehetséges.

Anticipativ (elére tekintd)
jelleg, kevésbé szabalyozott,
véltozatos forma (pl.
folyoiratcikk, dokumentum-
masolat) akar informalis
megnyilvanulas is lehet,
1étezése és mindsége a
menedzserek akaratatol fiigg.
Bizonyiték ugyan nincs ré, de
az ilyen tipust informacio
fejletlensége a szervezet
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Példak

Megrendelések,
konyvelési informacio,
hasznaloi nyilvantartas, a
gazdasagi ellenérzéshez,
személyzeti vezetéshez, a
szolgaltatashoz
feltétleniil sziikséges
informacio.

A konkurensekrdl sz6l6
adatok, a szaksajto friss
hirei, az egyes hasznaloi
csoportok érdeklddési
profiljai, a folyamatban
1év6 szabalyalkotasi vitak
anyaga.
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bukasanak eldjele is lehet.

Célja a fontos Formaja igen valtozatos A szervezeti felépités, a
szervezeti (mendemondak, feladatok és a felel6sség
egyének kiszivarogtatasok, de: bels6 és | meghatarozasa, a
dontéseinek kiilsé hirlevél, reklamfiizetek | szolgalati utasitasok,
befolyasolasa, stb. is). Megléte nem korlevelek. Munkakdri
koordinalasa. sziikségszer(l, de a szervezet | leirdsok. A szervezeten

Befolyasolasi | Megléte a szempontjabdl igen kivanatos, | kiviil: hirdetések, PR,
szervezet hogy megfelelé mennyiségii kiilsé kapcsolatok.
fennallasanak legyen.

feltétele. A
szervezeten beliili
informéacio

[J cementje".

4.1 abra Az intézményi informacio tipusai[8]

A tablazatbol kitiinik, hogy az informaciok egyes tipusainak eltérd céljaik vannak, egymassal nem
helyettesithet6k, mas-mas kezelést igényelnek. Az informaciotechnologia fejlédése leginkabb a mitkodési
informacio elérhetségét segiti a szamitdgépes haldzatok, illetve az elektronikus adatcsere (EDI) altal (1d. 4.5.2.1
pont). Az intranet jo hatassal van mindharom informacié aramlasara.

A fejezet tovabbi részeiben a formalis szervezet kérdéseivel foglalkozunk, s csupan néhany utalas lesz az
informalis kapcsolatokrol. A tovabblépés el6tt azonban tegylik fel a kérdést:

Erdemes-e a szervezéssel foglalkozni?
Szervezésre nincsen mindig sziikség. Képzeljiink el egy kis informacids kézpontot mondjuk egy vallalatnal vagy
egy egyszemélyes konyvtarat. Ebben az esetben nincs sziikség a munka, vagy mondjuk a felelsség
megosztasara[9]. A szervezet nagyobbodasaval azonban megndé a szervezés szerepe: az egy ember altal elvileg
elvégezhet6 feladatok specializalodni kezdenek: lesz példaul egy-két szerzeményez6-tajékoztato, egy feldolgozo,
egy koordinétor és kapcsolatépité. Ha tehat On biztos abban, hogy nyugdijba vonulasaig csak egyszemélyes
munkahelyen vagy vallalkozasban fog dolgozni, akkor ne vesztegesse idejét a fejezet tovabbolvasasara, hiszen
az itt kovetkezd oldalak az On szdmara nem kinalnak kozvetleniil felhasznalhaté informaciot.

Ha a tovabbolvasas mellett dontott, akkor tekintsiik at, hogy a tevékenységek milyen elképzelések szerint
oszthatok szét az intézményben. A gyakorlat helyr6l-helyre valtozhat, vannak azonban tobbé-kevésbé elfogadott
iranyelvek, amelyeket a szervezetépitésnél érdemes figyelembe venni:

4.2 A szervezés elvei[10]

Hicks a konyvtari munkara vonatkoztatva tizenkét szervezési elvet sorol fel, melyeket konyviinkben a kénnyebb
kezelhetdség kedvéért 6t csoportra osztunk:

céliranyossag és kommunikacio

feladatkor, hataskor, szamadasi kotelezettség és illetékesség
tevékenységek szerinti részlegesités és funkcionalizalas
rugalmassag, aranyok

stabilitds és egyszerliség.

Szervezeti valtoztatasok esetén hasznos végiggondolni ezeket; megvizsgalni, hogy a valtozas megfelel-e majd
nekik. Ezért a fejezet soran vissza fogunk utalni az elvekre. El6tte azonban tekintsiik at 6ket.
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Céliranyossag és kommunikacié
A szervezet egésze az elére meghatarozott célok teljesitésére szolgal. Minden munkanak arra kell irdnyulnia, ami
a szervezetben folyik. Az a munka, amely nem jarul hozza a célok teljesitéséhez sziikségtelen, és ezért nem
érdemes elvégezni.

A kistelepiilés konyvtarépiilete el6tti kert gondozasa nagyon fontos a
konyvtarrol kialakitott kép formalasaban. Az azonban aligha lehetséges, hogy
az egyediili konyvtaros munkaidejébdl tul sokat szenteljen a kertészkedésnek.
A kert esetiinkben sohasem lehet cél, mindig eszk6z marad.

Egy bibliografia készitoéi beleszerettek a kutatott témaba, és a megrendeld
altal igényeltnél részletesebben tartak fel a forrasokat. A munka igy tobb id6t
vett igénybe, s joggal tiirelmetlenkedett a megrendeld, aki nem is igazan volt
kivancsi a részletekre.

A célok elérésének kritikus sikertényezdje a hatékony informacio-aramlas, mely a kommunikacio kiilonb6zo
modjait veszi igénybe. Ezért hatékony szervezet megteremtéséhez a tervezének figyelembe kell vennie a
formalis kommunikacid természetét. A hataskdradas, a célmeghatarozas, az utasitas, a tajékoztatas jellemzoen
lefelé (a vezet6tdl a beosztott felé) aramlik. A hatékony kommunikacionak azonban kétiranyunak kell lennie. A
felfelé araml6 informacio az iranyitasi feladatokat szolgald jelentésekbdl, a célokkal kapcsolatos
visszajelzésekbdl, a sérelmek felpanaszolasabol, a valtozas igényének megfogalmazasabdl, stb. all. (Az
intézményi informaci6 tipusait lasd a 4.1 abran.) (A kommunikacidval bévebben az 5.2.4 pontban foglalkozunk.)

— Ugye, egyetértenek velem, kedves kollegak? — kérdezi a konyvtarigazgato.
Mar a kérdésfeltevés is arulkodik arrdl, hogy az illeté nem szeretne
ellentmondast. Egytttal tanusagot tesz arr6l, hogy szandéka és a kimondott
sz6lam (a cselekedet) ellentétes eldjelii.

Az informalis szervezet az oldaliranyt kommunikaciorol is gondoskodik. Ez azért is hasznos, mert a formalis
informacio-aramlas sosem oly jo, mint amilyennek a menedzser gondolja. A vezetd értse és érzékelje az
informalis kommunikacios haldzatot; elnyomasa helyett hasznalja inkabb ki. Arra is van lehet6sége, hogy
szondazzon, azaz az informalis kommunikacios haldzatot kihasznalva a munkakorokkel, feladatokkal,
helyzetekkel kapcsolatos elképzelésekre gyors visszacsatolashoz jusson[11].

Budapesten hagyomanya van, hogy felelds konyvtariigyi dontéshozok
rendszeresen megbeszélik gondjaikat egy-egy iiveg sor mellett. A tarsasag
tagjai szamara a kotetlenség nagyban megkonnyiti a kommunikaciot. A nem
tagok szamara ugyanakkor az osszejovetelek puszta emlitése is a
kirekesztettség érzését keltheti. A szaksajto erdsen szilirt informaciot kozol és
viszonylag késve, a személyes szakmai kapcsolatok pedig altalaban
rapszodikusak. A KATALIST és mas elektronikus forumok egyeldre csak
sziik kort érnek el. A foldrajzi centrum(ok)tol valo tavolsag tehat a legtobb
esetben informacios és bizonyos modon intellektualis szempontbdl is
hatranyos helyzetet is jelent.

A formalis csatornaknak akkora kommunikacios és informacios atereszt6-képességiieknek kell lenniiik,
amekkora csak lehetséges. Ugyanis ha egy hivatalos csatorna nem ad teljes kor tajékoztatast, akkor az
informacios szomj kielégiti onmagat, ha kell pletykaval, hireszteléssel, idonként félreértéssel és hazugsaggal is.
Line igy fogalmaz: ha nem mondod el beosztottaidnak, amire gondolsz, akkor idejiiket taldlgatdsra fogjak

Sforditani[12].
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Feladatkor, hataskor, szamadasi kotelezettség és illetékesség
A feladatkor (munkakdri leirasban foglaltak), a hataskér (jogosultsag eréforrasok hasznalatara), a szamadasi (v.
elszamoldasi) kotelezettség és az illetékesség a jol miikddd szervezetben egy fogalomkorbe tartozik, és hatarai
vilagosak. Sajnos gyakori azonban, hogy menedzseri hibakbdl adéddan sok homalyos elképzelés marad a
munkatarsak fejében ezekrdl az elvekrdl.

A hataskort, tehat az er6forrasok hasznalatara valo jogosultsdgot, akarcsak a feladatkdrt, pontosan €s vildgosan
meg kell hatarozni, mert tudnivald, hogy csak akkor varhato el a felel6sség, ha a feladatokkal ardnyos hataskor is
rogzitett. A szervezés és vezetés egyik alaptorvénye, hogy feladat nem adhat6 hataskor nélkiil.

Egy konyvtarban a konyvtarkozi kolesonzés fax segitségével torténik, de a
gép igénybevételét mindenkor az igazgatd engedélyezi, tehat a kolcsonzésért
felel6s munkatars felesleges id6- és energiapocsékolasra van kényszeritve.
Amikor ez ilyen vagy olyan okbdl nem volt lehetséges, akkor a felel6sségre
vonastol tarté munkatarsak — hataskoriik és feladatkoriik egymashoz képest
ellentmondasos volta miatt — lopva hasznaltak a berendezést.

Menedzselhet6 struktura teremtése érdekében biztositani kell a miikkodéshez, a tevékenységek megfeleld
elvégzéséhez sziikséges kereteket. Ezek koziil a munkatarsak feladatkérének meghatarozasa kiilondsen fontos. A
szervezeti felépitésnek (1d. késobb 4.4 pont) meghatarozott, egyértelmiien elosztott €s azonositott feladatokat kell
tartalmaznia. A menedzser hatarozza meg, hogy az egyes funkciohoz (tevékenység-csoporthoz), mely
tevékenységek illetve hataskorok tartoznak. Az egylitt dolgozod €s egyiittmitkodo emberek a hatékony szervezet
lelke. Ha az emberek nincsenek tisztaban a szervezetben elfoglalt helyiikkel, vagy nem tudjak pontosan, hol
kezdddik és hol végzadik a feladatkoriik (feleldsségiik), hajlamosak a munka elvégzéséhez sziikséges
feladatkoroket és hataskoroket akarva—akaratlanul eltorzitani. A TQM-ben a mindségi lanc (3.4.3 pont) tdbbek
kozott ennek a veszélyét is hivatott elharitani.

A bizonytalansag fenntartasa kivalo demotivalo eszkdz. Ha a vezetd két
személyt biz meg, hogy rendezzék a folyoiratpolcot, vagy végezzék a
szamitogépes rendszeren a napi mentést, nagy a valdszinlisége annak, hogy
mindketten azt gondoljak, a masik helyett dolgoznak. Kivalé demotivald
eszkoz, ha a menedzser olyan tevékenységet kér szamon, ami a munkakori
leirasban nem szerepel, vagy a munka elvégzését siirgdsen kéri, s azutan
hetekig ra sem kérdez[13].

Szamadasi (v. elszamoldsi) kotelezettség elve értelmében a hataskori és a feladatkori hierarchiat ugy kell
kialakitani, hogy mindenki csak egyetlen felettesnek tegyen jelentést a munkajarol, és csak ennek a személynek
tartozzon felelosséggel. A szamadasi kotelezettséget olyan szervezeti strukturabol lehet levezetni, amelyben a
felel6sségi- és a hataskoroket eldre kijelolték, és amelyben — természetesen — egységes az iranyitas.

A tajékoztatas mindségi kritériumait a tajékoztatd osztaly menedzsere
normalis esetben jobban meg tudja itélni, mint felettese. Nem szerencsés
tehat, ha a [ nagyfémk[] kozvetleniil szol bele a (tajékoztatd) kollégak
munkajaba.

Az illetékesség elve az egy menedzser altal hatékonyan irdnyitott emberek 1étszdmara vonatkozik. A szervezetet
ugy kell kiépiteni, hogy az illetékességi kor ne ndjon til azon a szinten, amelyet a menedzser még vezetni €s
iranyitni képes. A gyakorlatban — természetesen — igen valtozatos lehet az illetékességi kor. Ha til kicsi, akkor
koltségesebben miikddik a szervezet (sok a menedzser), ha tal nagy, akkor a menedzser figyelme
szétforgacsolodik. (Az illetékesség kérdésére késobb, a 4.4.2 pontban még visszatériink.)
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Az informéacié-szolgaltatd szervezetek ugy mikddhetnek hatékonyan, ha a
tag az illetékességi kor; a képzett, értékes munkatarsak szamara megnovelt
feladatkort és hataskort kinal.

Innovativ, fiatal szervezetek esetében a dolgozok feladatkore — részben vagy egészben — a pillanatnyi szervezeti
kovetelményekhez igazodik[14]. Ez jellemzd a matrix-szervezetre, amelyet kés6bb targyalunk (1d. 4.4.4 pont).

Rugalmassag és aranyok
Mivel a kdnyvtar mas szervezetekkel és az egész tarsadalommal is meghatarozott kapcsolatban 4ll, hatassal
vannak ra a tdgabb kornyezet kiilonféle valtozasai. Ezekhez egyfeldl alkalmazkodnia kell, masfeldl a
valtozasokat befolyasolhatja, mikdzben maga is valtozik. A rugalmassag a kdnyvtar szervezeti életképességének
allando probaja.

A norwich-i East Anglia University keretében miikod6 Filmarchivum
munkatarsai rajottek, hogy a régi dokumentumok lejatszhatésaga érdekében
régi vetitogépeket is kell gytjteniiik. Tehat gytijtési kortiikbe nemcsak
dokumentumok, hanem berendezések is tartoznak. Igy nemcsak
filmrestaural6, hanem gépkarbantartasi tevékenységeket is végeznek, ami
ugyanakkor nem vonhatja el ket az archivum hasznaltatasaval kapcsolatos
marketing- és tajékoztatomunkatol.

A hazai konyvtarak legtobbjére jellemz6, hogy dokumentumtipusok és -
csoportok szerint gondolkodnak. A hasznalok ezzel szemben pedig dontden
az informacioban. Ezért indokolt a dokumentumok tipusonkénti és
csoportonkénti megosztasanak megsziintetése: a célok figyelembe vételével
az idegen és magyar nyelvil folyoiratok, kazettak és CD-ROM-ok lehetdség
szerint a megcélzott hasznaloi csoportok szerint vagy szakonként keriiljenek
a polcra és helyiségekbe. (Sajnos még néhany éve is adtak at olyan
konyvtarakat, ahol az infotéka fizikailag elkiiloniil a tobbi tajékoztatasi
Ovezettol.)

Ahogy arrdl mar az iranyitas kapcsan sok szo esett, a konyvtar vagy informacids kdzpont szervezete rendszeres
vizsgalatra és értékelésre szorul (1d. az Iranyitds fejezetben a 3.3 pontot), hogy ésszerli egyensuly uralkodjon a
killonféle egységek, részlegek stb. méreteiben, a szabvanyositott, mar meglévé eljarasok és az Gjitasok kozott, a
dontéshozoi feleldsség centralizalasa és decentralizalasa kozott stb. Az aranyok helyes megallapitasanak célja a
szervezet mitkodésének optimalizalasa.

A mikrofilmtar munkatarsainak szamat nem lehet tovabb a korabbi szinten
tartani, ha a megfelel6 adatok mar szamitoégépen is elérhetok.

Ha a konyvtar kovetkezetesen elhatarolja magat a népszert hangfelvételek
gyljtésétdl, akkor figyelmen kiviil hagyja a hasznalok érdeklddésének
megoszlasat: kisebb piaci szegmensek képvisel6i szamara (pl. komolyzene-
kedveldk) az atlagot messze meghalad6 tamogatast nytijt mondjuk a
konnytizene vagy az operett kedveldinek rovasara.

Ha a megyei 6nkormanyzat a kisebb telepiilések aranyos tamogatasa helyett a
megyei konyvtarat tamogatja, akkor konzervalhatja a konyvtari ellatas
aranytalansagait[15].

A fels6oktatasi konyvtar munkavallaloinak képesitésével kapcsolatban az

amerikai konyvtaros egyestilet (ALA) felsdoktatasi tanacsanak (ACRL
Board) iranyelve szorgalmazza, hogy a szakiranyt diplomaval nem

7


4-fejezet02.htm#444
../3fejezet/3-fejezet01.htm#33

Mikulas Gabor: Menedzsment 4. Szervezés

rendelkezOk aranya legalabb 65% legyen; tehat egy konyvtarosra két
asszisztens vagy kisegit6 személy jusson[16]. Ehhez az ajanlashoz képest a
hazai konyvtarak igen pazarloak.

Tevékenység szerinti csoportositas és funkcionalizalas
A szervezetet a tevékenységek, és nem a személyek koré kell felépiteni. A jo szervezés él azzal a lehetdséggel,
hogy célszeriien csoportosit. A csoportositas a munkakorok, funkciok és mas szervezeti elemek szerinti
elrendezést jelenti. Az egymassal szoros kapcsolatban 1évo feladatokat egy csoportba kell 6sszehozni.

Hasznos, ha a dokumentumokat érkeztetd és a leltarkonyvet vezetd
munkatars ugyanaz a személy.

Igényesebb munkatarsakkal kapcsolatban fordulhat el6, ha egyszer-egyszer
besegit masoknak: ha ezt ilyen jol meg tudja csinalni, akkor ezen tul az &
feladata lesz (fliggetleniil az eredeti tevékenységétol). fgy konnyen
el6fordulhat, hogy az igényesebb munkatarsakra joval tobb és nagyobb
munka harul, mint a gyengébb képességlire vagy lustabbra[17].

Egy szervezet felallasakor — vagy mar az el6tt — az egyik elso 1épés az alapfunkciok, lehetséges konyvtari
alaptevékenységek meghatarozasa. Ezeket, példaul a tanulds vagy a kutatés szolgélata, a kolcsonzés, a
kdzhasznu informacios kdzpont, a videotéka, stb. a misszio6 tartalmazhatja (1d. 2.5.1 pont). A célok és az
eszk6zok ehhez és az ebbdl kovetkez6khoz vannak rendelve. Az épitkezést alulrol felfelé (vo.: mire van
lehet6ség), majd feliilrdl lefelé (v6.: mire kell, hogy legyen lehetdség) is kell tervezni. A munkakdroket az
alapfunkciok meghatarozasat kovetden lehet felosztani.

A forrasok sziikdssége miatt a konyvtarak rangsorolni kénytelenek az egyes tevékenységeket, amibdl az is
kovetkezik, hogy elhagyjak a legkevésbé fontosakat. A kdnyvtar 1ényegében az alaptevékenységeket (Iehetséges
alapkompetenciakat) képes a leghatékonyabban és legeredményesebben ellatni, a tobbi tevékenységrol
konnyebben lemondhat (v6. késébb: tevékenységek szerzddéses kiadasa, 4.5.3 pont).

A leend6 médiatarba konyvtarosi képesités és miiszaki jartassag egyarant
sziikséges. Ugyanakkor tul draga volna aprobb javitasi munkakra kilon
szakembert fogadni, tehat érdemes a szolgaltatast alkalmanként
megvasarolni.

Stabilitas és egyszeriiség
Gyorsan valtoz6 kdrnyezetben az informacios szolgaltatoknak a stabilitds a véget jelentené. Ezért kifejezébb
lehet inkabb dinamikus egyensulyrdl beszélni. Mas értelemben a stabilitas elve azt jelenti, hogy a kdnyvtar
szervezeti felépitése nem a munkatarsakhoz igazodik, hanem a funkcidkhoz és a tevékenységekhez. Ez biztositja
a szervezeti stabilitast. A személyzet egyes tagjainak kiesése esetén a hatékonysagnak nem szabad csokkennie.
Nincs nélkiilozhetetlen ember, vagy ha mégis, akkor a szervezet nem 4ll elég biztos labakon. A konyvtarnak elég
erdsnek kell lennie ahhoz, hogy egy-egy munkatarsanak kiesése esetén is talpon maradjon.

Nem jo, ha a rendszergazda betegsége esetén a szamitogépes kolcsonzés nem
miikodik. A szolgaltatas tehat nem épiilhet egy emberre.

A fenti példa tanulsagaként érdemes a folyamatokat dokumentalni és a lehet6 legegyszertibb szinten tartani. igy
nagyobb az esély arra, hogy sziikséghelyzetben mas munkatars tarthassa a frontot, megdrizve a stabilitast.
Altalanossagban is elmondhat6, hogy a bonyolult szerkezeteknek sokkal nagyobb esélyiik van elromolni, mint az
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egyszeriinek. Amennyire csak lehetséges, az adott feladatok altal megszabott kovetelményeknek megfeleld
legegyszertibb, legkarcsubb szervezetet kell kialakitani. Karcstisag alatt azt értjiik, hogy a szervezet fels6 és
kozépszintjén csak a sziikséges legkisebb szamu (k6zépszinti) menedzser all — ennek tobb (példaul gazdasagi,
kommunikécids és szervezési) eldnye is van, amelyekre késébb még visszatériink (1d. 4.5.1 pont).

A szervezeti forma a munkavégzés attekinthet6ségét, gyors €s egyszerii
folyasat hivatott elésegiteni. Ha nem igy van, onmaganak a parodiaja.

Egy igen jelentds hazai konyvtarban ugy lehet lemasolni pl. a mult heti HVG-
bl egy oldalt, hogy el6szor meg kell kérdezni, hogy van-e ilyen szolgaltatas.
Majd meg kell keresni az illetékest, aki ad egy A3-as nyomtatvanyt, amelyre
szamtalan adatot kell megadni. Majd le kell adni engedélyeztetésre, hogy
elbiraljak: hany nap alatt tudjak teljesiteni a kérést. A sziikséges varakozasi
id6 utdn a — természetesen — mindennél fontosabb hasznalé hozzéjuthat a
masolathoz, ha nem sikeriilt addig az tijsagosnal megvennie a mult heti
szamot...

Az intézményen beliil a szervezési modszerek évtizedeken keresztiil alakulnak ki. Valtozasuk lassu, tudatos
formalasuk nagy koriiltekintést igényel, figyelmen kiviil hagyasa nagy veszélyeket rejt magaban. Tekintsiik at
ezért a konyvtarra mint intézményre jellemz6 elképzelések, hitek és értékek egységét, a szervezeti kulturat.

4.3 A szervezeti kultura

[J A szervezeti kultira a szervezeti tagok altal osztott alapveto el6feltevések, hiedelmek és értékek
rendszere, amelyek segitségével meghatarozzak 6nmagukat és kornyezetiiket. Az eléfeltevések, hiedelmek
és értékek kiilonféle szervezeti ritualékban, szimbélumokban és tirgyakban jelennek meg[18]." (A ritualé
a kulturalis értékeket megerdsitd cselekvések sorozata, a szimbolumok pedig olyan specialis jelentésii dolgok,
mint rangjelek, elnevezések, irodaméret, butorzat stb.)

A szervezeti kultira elnevezés nem altalanosan hasznalatos. Helyette olvashatunk klimarol, stilusrol, ethoszrdl,
hitrél, intézményi szemléletr6l is[19]. A szervezeti kultura a szervezet-specifikus tényez6k (dominans
technologia, a szervezet torténelme stb.) és a kornyezet kdlcsonhatasaval jon 1étre. Jellemzdje, hogy alapvetden
rejtett (a jéghegy csucsa), aki nem tud alkalmazkodni hozza, azt [ biinteti[ | . Tovabbi jellemzdje, hogy a hasznos
és haszontalan valtozasokkal szemben egyarant korlatot is jelent[20]. A viszonylag 6sszefiiggd hiedelmek,
amelyek az azt vallokat sszekapcsoljak, és kornyezetiik ok-okozati dsszefiiggéseit magyarazzak, egyiittesen
alkotja a szervezeti ideoldgiat[21].

Az erds kultura alkalmazkodasi médot kinal és véddpajzsot biztosithat kifelé és befelé egyarant. Célja, hogy
0sztonozzon, lehetdséget nyujtson az eredmények gyorsabb elérésére, azonossagtudatot és tarsadalmi kiildetést
fejezhet ki[22].

A hazai konyvtarak — ugyanigy mint mas intézmények, vallalatok — spontan, tehat nem tudatosan alakitott
kultaraval rendelkeznek. Csak az utobbi években jelentek meg a szervezeti kulturaval foglalkoz¢ itthoni irasok.
A menedzsment ezen teriiletével azért érdemes foglalkozni, mert a kultira tudatositasa, majd befolyasolasa,
alakitasa eldsegiti a szervezeti mikddés hatékonysaganak ndovekedését.

Egy kultarat vizsgalo felmérésbol deriilt ki példaul, hogy Németorszagban a
menedzserek tobbsége — 71%-a — csak az eredményeket ellendrzi, mig a


4-fejezet02.htm#451

Mikulas Gabor: Menedzsment 4. Szervezés

magyaroknak csak 30%-a jar el ugyanigy[23].

Az uralkod6 kultira sok esetben a hagyomanyokhoz valé ragaszkodasban
mertl ki, fliggetleniil a kdrnyezeti elvarasoktol. Haseltine tigy talalta, hogy az
OSZK-ban szamos szervezeti eljarasra nincsen értelmes magyarazat, az okok
a hagyomanyban keresend6k: igy alakult[24].

Hogy meghatarozhassuk a szervezeti kultira egyes részeit, meg kell vizsgalni a jellemz6 szervezési
modszereket, a hatalomgyakorlas, a jutalmazas, iranyitas modjat, a formalizalas, tervezettség mértékét, milyen
mértékben varnak a beosztottol engedelmességet, illetve kezdeményezést. De azt is megvizsgalhatjuk, hogy
mennyit szamit a munkaidd betartasa, az 6ltozkodés, a kiillonckddés. Tovabbi jellemzd, hogy bizottsagok vagy
egyének iranyitanak, és hogy melyik a fontosabb: a szabalytisztelet és az eljarasmod, vagy az eredmény.

A szervezeti kultiraval azért is érdemes foglalkoznunk, mert a szervezet hatékonyabba tételi szandéka esetén a
[ kemény tényezok[] (struktira, miikodés, gazdalkodas) megvaltoztatasa érdekében a 'lagy tényezok' (kultura,
személyzet) megvaltoztatasa is sziikséges. A modernizacio fontos tudatbeli elemeket is feltételez, igy a
valtozasok tudomasul vételét, az alkalmazkodasi képesség kialakulasat, kiilondsképpen a valtozasok
elémozditasat[25]. Az eredményes szervezeti miikodést segité kulturaban e jellemz6k kritikus sikertényezének
szamitanak. Egy hazai szervezeti kultirakat vizsgald tanulmany megallapitasa arra int: a jo szervezeti stratégia
és struktira megbukik az innovativ elemeket mell6z6 kultiran[26].

4.3.1 A szervezeti kultura tipusai és szintjei

A konyvtarak és az informacid-szolgaltatd intézmények kultirajat nagyban befolyésolja a fenntartd szemlélete és
értékrendje, érdekrendszere. Gondoljunk arra, hogy egy vallalati kdnyvtar és egy kozkonyvtar fenntartoja és
annak céljai, elvarasai, illetve ebbdl kdvetkezden a kdnyvtarak feladatkore kozott szamos eltérés lehet. De arra is
gondolhatunk, hogy egy dontden human illetve real felsdoktatasi konyvtar kultirajaban is szamos eltérd vonas
lehet. S6t, azt sem hagyhatjuk figyelmen kiviil, hogy a kultira — ha lassan is, de — valtozhat. Kiilfoldi
tapasztalatok szerint az utobbi idében (féleg a nagyobb) kdzkonyvtarakban figyelheté meg a patriarchalis
szemlélet visszahtizodasa a hasznaldk igényeire nagyobb figyelmet fordit6 kultira javara. E valtozas mogott
meghuzodo szamos tényezd egyike, hogy a hasznalok egyre tudatosabbak lesznek, akik nem konyvajanlasra
varnak, hanem hatarozott igényekkel allnak el6[27]. A 4.2 tablazat a kultiranak négy tipusat mutatja be, melyek
jellemz6i kdzott tallozva raismerhetiink az altalunk ismert konyvtarak egyes vonasaira. A tablazat abban is segit,
hogy vilagossa teszi: altalaban nem beszélhetiink homogén kulturaju informacios szolgaltatorol. (A kénnyebb
megértés érdekében érdemes a kiilonb6zo kulturakat egyes jellemzdik alapjan — pl. soronként — 6sszehasonlitani
a 4.2 tablazatban.)

Az egyes szervezeti formak az iranyitas bizonyos tipusaihoz kotédnek (amelyekrél a 3. fejezetben esett szo, Id. a
3.2 tablazatot). A teljesitmény tipusu kultiraban a piaci irdnyitas, a szerepkulturdban a biirokratikus, a hatalom-
kultaraban a 'klan' iranyitas a leginkabb jellemz6 iranyité motivum. Tamogatas-kultura esetében azonban ennél
nehezebb lenne parhuzamot vonni. A kultirak elnevezései nem értékelést jelentenek. Az egyes kultirak
jellemzden bizonyos kdrnyezeti feltételek esetén lehetnek eredmények. A négy f6 tipust hasonlithatjuk épiilethez

is[28]:

Hatalom tipusu kultdra: legjobban talan a pokhoz és halgjahoz hasonlithato. Tekintélyes
intézmény, energikus menedzserrel gyorsan reagalhat a kornyezet valtozasaira. A kozpont az
ellendrzést tobbnyire a kulcspoziciok betdltésével, idonkénti nagy ellendrzésekkel gyakorolja.
E tipus kritikus pontja a méret: kisebb, vallalkozo szellemii szervezetekben hatékony lehet ez a
kultira. Nagyobb szervezetekben a munkatarsaknak korlatozott beleszolast enged az iigyekbe;
az erdsen centralizalt, hierarchikus szervezetre jellemz6. Az ilyen struktarak altalaban
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eredményesek, de gyakran kemények, és nagy benniik a fluktuacié. A legfontosabb
er6forrdsra, a munkatarsakra alig épit.

Szerep tipusu kultira: a gorég templomhoz hasonlit; a logika és az ésszerliség alapjan
miikodik. A timpanont tobb, jol megformalt oszlop tartja. Az ilyen szervezetet szabalyok
iranyitjak, amelyek fontosabbak a személyeknél. Nem kivanatos a tobblet-teljesitmény. Lassan
észlelik a valtozasokat, és akkor is csak lassan valtoztatnak, ezért csak stabil vagy alig valtozo
kornyezetben lehet csak eredményes. (Ez ma nem jellemz6 a konyvtari és informacios
szervezetek helyzetére, esetleg csak hagyomanyos rutintevékenységekre.) Szervezeti
modellként a hierarchikus szervezet jéhet szoba (1d. 4.4.2).

A szerepkultura informacios intézményekben akkor lehet elony0s, ha az elvégzend6 muveletek
rutinjellegtiek, elére programozhatdak (pl. kdlesonzeés), kdltséges a technoldgia, és sokba
keriilne egy esetleges lizemzavar (szamitdgépes rendszergazda), vagy a kolcsonds fiiggéssel
jaré feladatok modszeres 0sszehangolast igényelnek (dllomanyalakitas szakkonyvtarakban).

Feladat tipusi kultira: ebben a projektek és a mdtrix-szervezet (1d. késébb: 4.4.4 pont) a
jellemzoek, abrazolasa leginkabb olyan szotteshez hasonlit, amelynek egyes szalai
vastagabbak. A csoportmunkaban rejlé erdket hasznalja ki. Eredmény-centrikus, inkabb a
szakmai tudas, mint a tekintély, vagy a hierarchidban elfoglalt hely szamit. Viszonylagos
szabadsagot enged meg. Ez a tipus nagyon rugalmas, ezért valtozatos kérnyezetben
eredményes. Nem kedvez az egyén specializalodasanak, elmélyiilésének. Ha a forrasok
korlatozottak, vagy a szervezet egésze rosszul miikodik, e kultura kénnyen atalakul szerep-
vagy hatalomkultirava. A feladatkultarat javasolja a legtobb szervezetviselkedéssel foglalkozo

elmélet.

A feladatkultura — akarcsak a hatalomkultura — akkor elényds, ha a miiveletek szakaszosak,
onalldak, és egyedi munkékra van sziikség (tajékoztatas).

A szervezet fo
jellemzdje

Az iranyitas
alapja

Az irdnyitas
eszkozei

Fo6 motivacio-
forras

Hatalom
Kkultura

tekintélyelvi;
hierarchikus

kiilso

személyes
hatalom; a vezetd
jO esetben erds,
igazsagos,
joindulati,
paternalista, rossz
esetben
kihasznalja,
elnyomja
beosztottait

a fent levéknél:
hatalomra
torekvés; az alul
levoknél: félelem,
fiiggés

Szerep
kultira

hierarchikus;
biuirokratikus

kiilsd

szabalyok,
rendszerek,
eljarasmodok;
irott és iratlan
szerzddésekben
definialt
munkakori
kovetelmények,
jutalmazasi és
biintetési
eljarasok

a dolgok helyes
végrehajtasaért
felkinalt
jutalmak:
anyagi,
elémenetel stb.;
kiszamithato
igazsagos
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a nagy, a szolgaltatas
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komplex, munka, melyben a az
véaltozo, nem vevl a cél; a egylittmikodés,
a csaladi(as) elérejelezhetd szolgéltatasi valahova
cégek igények esetén kapcsolat tartozas, a
Osszeegyeztethetik | stabilitdsukat egyoldalu gondolkodas,
Specialis a parancsnoklas vesztik; a szemlélete: az a jO | az érzékenység,
elényok, egysége €s az szolgaltatas vevo, aki elismeri | fogékonysag
problémak egyéni vevoi javitasat a szolgaltato 1étezd értékeit
igények képzéssel, szakértelmét, €s | hangsulyozza a
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egylittesét feliigyelettel és egyiittmikodik vevokkel
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probaljak gondozasaban; a egyarant
elérni; az kudarcot
alkalmazott és befolyasolasi
nem a gondként élik meg
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munkafeltétek
a
valtoztatandok

4.2 tablazat A szervezeti kultira tipusai és jellemz6i[29]

Személyre alapozé kultira: a csoport helyett az egyénre épit. A szervezet olyan halmazhoz
hasonlit, amelyben kisebb-nagyobb elemek vannak. Az egyének szabadon tarsulnak
elképzeléseik megvalositasara, kozos céljuk kevés. Mivel nincsen feliilrdl érkezd utasitas, ezért
az egyetlen megoldas a megegyezés. E szervezet akkor hasznos, ha magasan kvalifikalt
emberek innovativ feladatok megoldéasara tarsulnak. Az emberek azt csinaljak, amihez értenek.
Az ilyen szervezetek csak addig virdgoznak, amig ki nem alakulnak a formalis csoportok. Elég
labilis: hamar kialakitja sajat azonossagat, amelyet fokozatosan rakényszerit tagjaira.

Maurice Line a szervezeti kulturat allati kozosségekkel jellemzi egy cikkében.[29-1]

4.3.2 A szervezeti kultura felmérése

A munkatarsak altal kovetett és vallott értékek nem feltétleniil azonosak. Ez a menedzserek esetében mas
szempontbol is fontos, ugyanis tetteik sulya a munkatarsak szemében joval nagyobb, mint
kinyilatkoztatasaiké[30]. Igy nem mindig célravezetd, ha felmérés soran kozvetleniil a hitekre kérdeziink. A
szervezeti kultirat a munkatarsak kérdéives megkeresésével, névteleniil érdemes felmérni. Egy ilyen felmérésre
példa az 1. teszt-melléklet.

Felméréseket érdemes bizonyos idokozonként, példaul félévenként elvégezni. A menedzser igy meglathatja,
hogy egyes dontései milyen hatést valtottak ki. [ Finomit6[] modszer lehet, hogy megnézziik, a vezetd(k) és a
beosztottak altal kito1tott kérdoiv kozott mekkora a kiilonbség. A szervezeti kultira felméréséhez azonban a
belsé kommunikacids technikak felmérése és javitasa is nagy hasznot hozhat az egész szervezet kultirajanak
szempontjabol[31].

4.3.3 A szervezeti kultura valtoz(tat)asa — beliil és Kkiviil

Ha a szervezetben egy adott megoldas eredményre vezet, akkor azt altalaban — fliggetleniil tovabbi elvi
lehet6ségektol — ismétlik. Ez altalaban elvezet ahhoz, hogy az adott eljarasba vetett hit allandosul, s6t, a hozza
kapcsolodo eljarasok megkérddjelezhetetlen eléfeltevésekké alakulnak at. Ezaltal az eljaras kérdése ki is esik a
kozvetlen gondolkodasi folyamatbol.[32]

Marketing-szempontbol fontos, hogy a konyvtari szervezet a hasznalok iranyaba tudatosan formalt kultarat,
arculatot mutasson, és ez lehetdleg a szolgaltatasok haszndloi szempontok szerinti rugalmassagat tiikrozze.
Emellett a hasznalok megbizhatdsagot, kiszdmithatdsagot is elvarnak. Hogy ezek az egymasnak részben
ellentmond¢ elvarasok teljesiiljenck, a szervezet belsejében is hasznos, ha egymast kiegészitve egyiitt élnek a
kiilonb6z6 kultarak.

A kornyezet folyamatosan €s gyorsulo tlitemben valtozik. A kihivasokra a szervezetek haromféleképpen
reagalnak[33]:

Alkalmazkodas: a szervezetben novekszik a kommunikacié mennyisége, formalisabba valik a
struktura, szaporodnak a szervezeti csoportok, tehetséges embereket vesznek fel. Sokasodnak a
programok ¢€s az elémozdito-értékeld bizottsagok. Megjelennek a matrix- vagy
teljesitményszervezet alapjai. Az 01j csoportok kis 1étszamuak, tehetségesek €s
feladatkozpontiak.
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A szervezet igazi problémait azonban ritkan befolyasoljak. "Burjanzik az otletgydrtas, gyakran
Jjelentos anyagi raforditasokkal és sok kudarccal, a szervezet azonban tovabbra is tulsagosan
keveset tesz, s azt is elkésve." Ha barmit el akarnak érni, a nem hivatalos csatornakat kell
igénybe venni. Ha a helyzet romlik, akkor a szervezet hatalmi széval konnyen megszabadul
ezektol az uj [ kinovésektdl ] .

Hazai konyvtarakban gyakran keltenek feltiinést divatos szoként a
menedzsment, stratégiai tervezés, marketing, TOM, teamekre épiild szervezet
stb. llyen esetben csak a [ menedzser[] szandékaiban valnak a konyvtar
szerves részévé, 6 ugyanis lényegiiket nem feltétleniil latja meg, vagy ha
igen, megretten a lehetséges kovetkezményektol, hatalmanak vélt
csokkenésétol, a sajat valtozdsanak sziikségességétol. A munkatarsak pedig
nagyon rovid id6 alatt kidbrandulnak, és igyekeznek visszatérni a
biztonsagos, megszokott tevékenységi stilushoz. Meg is kapjak feletteseiktdl
az érdektelenség bélyegét.

Alkalmazkodas felaprozédva: ekkor altalaban nem torténik kultiravaltas: a szervezet tobbnyire csak
reprodukalja dnmagat.

A nagyobb kdnyvtar meghatarozo, autokratikus, esetleg intellektualis vagy
éppen komolytalankodo stilusu igazgatoja hidba igyekszik onalldan és
kreativan dolgozo, rugalmas alkalmazkodd munkacsoportokat 1étrehozni a
szervezetben, mivel a munkatarsakra gyakorolt erés igazgatoi hatas és
kozvetett vagy kozvetlen kontroll csak felszinesen teszi lehetévé az
alkalmazkodast, kultaravaltast.

Alkalmazkodas differencialédassal (részlegesitéssel, azaz tobb egységre bomlassal): Ez a forma képes a
szervezetek kulturajat és strukturdjukat az adott osztaly, részleg vagy csoport dominans tevékenységei alapjan
kialakitani. A szdoba jovo tevékenységcsoportok a szervezetben:

e az egyensily-fenntarto csoport jellemzdje leginkabb a szerepkultiira (ez a szervezet 80%-at is kiteheti,
pl. bérelszamold-konyveld rendszer, titkarsagok, termeléegységek jelentds része),

o az ujito-fejleszto-tevékenység a feladatku/nira jegyeit viseli magan (kutatas-fejlesztés, marketing,
tervezés, szervezés és modszertani osztaly, talan a pénziigyi osztaly egy része is),

e lizemzavar-valsaghelyzet, ebben a hatalomkultiira médszerei jelentkeznek (marketingosztaly, egyes
szolgaltatdi — termelési részlegek, legfels6 szintli menedzserek),

e apolitika-iranyitas leginkabb a fels6 menedzserek jellemzdje és a fontossagi sorrend meghatarozasa,
eszk0zok iranyitasa és elosztasa a sajatja.

(Ezek a tevékenységcsoportok tobbé-kevésbé megfeleltethetdk az életkor-elmélet kapesan (4.1 pont) emlitett
négy tényezovel.)

Az egyes tevékenységesoportokra jellemz6 kulturak kedvezdéen kiegészithetik
egymast a szervezetben. Barmely kultara talzott dominanciaja gondokat okoz
a szervezetben. Ilyen példaul a jellemzben eltalzott biirokratikus egyensuly-
fenntarto csoport, amely leginkabb a jdrt utat a jaratlanért el na hagyj elvet
koveti, elzarkozva a batraké a szerencse népi bolcsesség fontolgatasatol. Egy
hazai vizsgalat kimutatta, hogy ez a szemléletet a menedzserek akarva-
akaratlanul delegaljak az alsobb szintekre, legyen az barmelyik osztaly: "A
beosztott munkatarsak a dolgok valtoztathatatlansagat erzik, maguk sem
kezdeményeznek, nehogy szembekeriiljenek kozvetlen felettesiikkel, vagy a
szomszéd asztalnadl iilo kollégaval. Az érintett vezetok pedig védik szerzett
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Jjogaikat, a kialakult beosztotti létszdmot és a munkakort."[34]

A differencialassal parhuzamosan integraldsra is sziikség van. Az egyes tevékenységcsoportok kozotti
kultirakiilonbség ugyanis konfliktusokat eredményezhet, amellyel szemben — a hatékony miikodés értelmében —
integrald eszkdzoket kell alkalmazni.

Egy kozkonyvtarban az dllomanyalakitasi elképzelések idedlis esetben a
kornyezeti valtozasokkal — pl. a hasznaloi igényeinek valtozasaval —
alakulnak. E munka végzésére a feladatkultira jellemzd. Az érkeztetés és a
kolcsonzések regisztralasa a szerepkultiurdra jellemzoit hordja magaban. Egy
olyan projektcsoportban, ahol mindkeét teriilet munkatarsai egyiitt dolgoznak,
a kultara-kiilonbség kezelésére hasznosak lehetnek bizonyos iigyrendi
eléirasok, vagy a koordinaci6 szerepét ellatd, mindkét fél altal szakmailag
elfogadott projektmenedzser.

Mindezek mellett nem szabad feledni, hogy a szervezetben dolgozé kulcsemberek egyéni hajlamai ersen
befolyasoljak az uralkodo kulturat. A kultira-valtas lehetdsége 1j munkatarsak toborzasakor, kivalasztasakor is
felmeriil, ugyanis ilyenkor ekkor egyben kultrat is valaszt a szervezet vagy az egység.

Amikor az intézmény intranet (szervezeten beliili szamitogépes
kommunikécios haldzat) bevezetését tervezi, at kell gondolni a meglévo
kultarat. Vesz¢Ely lehet, ha felel6és dontéshozok gy gondoljak, hogy az
informacio visszatartasa erdsiti a poziciot. Felmeriil a kérdés hogy
ellenérizze-e valaki az intranetbe bevitt informaciot? Hatarozzak-e meg, hogy
mit szabad és mit nem? Tervszeriien toltsék-e meg az intranetet vagy hagyjak
megtelni? Tegyenek-e ra minden lehetséges adatot, és bizzék-e a hasznalokra
a valogatast? A valaszadashoz elengedhetetlen, hogy a szervezet
szembesiiljon kultirajaval[35].

Kultira — PR-ként
A kultira milyensége nemcsak a szervezeten beliil, hanem a szervezet imazsan keresztiil kérdéssé valik. A
konyvtar vagy informacios intézmény kultiraja igy PR-elemmé is valik. A kiils6 és belso értékek természetesen
nem lehetnek fiiggetlenek egymastol. A hasznalok €s a szélesebb kdzonség elsdsorban a tajékoztato-szolgalat
kultirajaval szembesiil, amely — j6 esetben — reagalva a gyorsan valtozo kiils6 elvarasokra dontéen feladat tipusa
kultira, kisebb mértékben pedig a hatalomkultura jegyeit viseli magan.

A szervezeti kultara sohasem lehet tokéletes, ezért folyamatos javitisara van sziikség. Schein igy fogalmazott: A
kultara menedzsmentje olyan fontos a szervezet kiépitése és hatékony miikddtetése szempontjabol, hogy nem
engedhet meg, hogy elégedettek legyiink a meglévovel[36]. Ez a felfogas alapjaban megegyezik a kaizen-
rendszerrel (Id. 2.3 pont), amely a munkatarsaktol azt varja el, hogy az altaluk végzett munkat folyamatosan
javitsak, és rendszeresen Ujitasi javaslatokkal alljanak el6. De az szervezeti kultura valtozasat segiti el6 a
korabban mar targyalt TQM is, amely folyamatos alkalmazkodast var el a fogyasztok igényeinek valtozasa
kovetkeztében.

Magyarorszagon a konyvtari kultara atalakulasanak igen sajatsagos apro jelei voltak példaul, amikor a
nyolcvanas évek végétdl némely konyvtarban vallalkozasok indultak. Az ezzel kapcsolatos vita tanulsagosan
Mutatott ra arra, hogy a konyvtarak nem feltétleniil ragaszkodnak hagyomanyos miikddési koriikhoz;
lehetdségeiket igyekeznek kihasznalni, tobbnyire azon hatarokon beliil, amelyeket a (szintén valtozo) tarsadalmi
szokasok még eltlirnek.

A kultirat fontos megfogalmazni, de még fontosabb tudatositani. Ha a
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konyvtar rogziti, hogy a hasznalo az elsédleges, ugyanakkor a betéré nem
talalkozik biztato és készséges hozzaallast tiikr6z6 szemparokkal, akkor a
kultura deklaralasa irott malaszt marad, ¢s a konyvtar parodidjava valik.

A felsdoktatasi konyvtar, mint az elmélyiilt tanulas helye, szintén valtozoban van. A hallgatok egyre gyakrabban
végeznek csoportmunkat, amelynek feltétele a megbeszélés, egyiittgondolkodas.

Valtozik tehat az alapfeltevés, miszerint a kdnyvtar (csupan) csendes
visszahtizodasra alkalmas tanulo- és kutatohely. Igénnyé valt a konyvtarban,
hogy a csendes ¢€s a zajosabb tevékenységet végzo hasznalok ne sérthessék
egymas jogos érdekét. Ezt a menedzsmentnek garantalnia kell, nem szabad
magara hagynia a problémaval az olvas6szolgalatot.

A [0 hagyomany(] korlatai
A kultara valtoztatasa minden bizonnyal hosszi folyamat, és csak ténylegesen radikalis valtozasok hatasara —
példaul elbocsatasok, szolgaltatasok szerz6déses kiadasa — valtozhat gyokeresen. "A mult valtozasai maig hato
tehetetlenségi nyomatékkal nehezednek napjaink gyakorlatira. Figyelemre mélto, hogy vezetdink tébbsége igen
gyorsan képes volt elsajatitani az uj menedzsment-filozofiakat és technikdakat, és vezetni szervezetét az atmeneti
idoszakban. Az atmenet legfobb nehézsége és probléemdja ugyanakkor éppen a magatartdsi orékségbal
eredeztetheto, szerfelett nehéznek bizonyult az emberek kézot; illetve a vezetok, mind a beosztottak kézotti
viszonyrol kialakult régi elofeltevések megvaltoztatisa, mind a vezetdk és a beosztottak fejében. A kulturalis
orokség, az elozetesen létezo vezetésfelfogas a bizalomrol, a motivaciorol, egyiittmiikédésrol kialakult
megfontolasok megvaltoztatasa joval hosszabb idot igényel, mint a vallalati rendszerek és strukturak atalakitasa.
... A hatalmi kultura egyaltalan nem tiint el; mind a vezeték, mind a beosztottak az elmult évtizedek
lenyomataként szinte 'vegetativ idegrendszeriik' részeként viszik tovabb ennek drékséget. S jollehet szamtalan
vallalatndl tértént szamottevad eldrelépés e tekintetben, még hosszu éveket — egyes becslések szerint generdcionyi
idot — igényel a bizalomépités, a felel6sség delegaldsa és vallaldsa, vagy a beosztotti kezdeményezd készség
kialakulasa. Vilagos vezetdi iizenetekkel ez a folyamat meggyorsithato, de a 'nagy ugras' lehetésége e téren
erdsen megkérddjelezhetd[37]." Sok konyvtarra talain még jobban illik ez a [ kultarall , amely’beivodik, evddik /
velddig, / eszmélnél, de eszme / csak ové jut eszedbe, ...[38]"

Egy megyei konyvtari szervezetek feltérképezésével foglalkozo felmérés
megallapitotta: [1 Egyik konyvtarban sem jellemzo, hogy a reformokat a
munkatarsak vagy a kézépvezetok kezdeményeznék. A beosztottak az igazgatoi
szerephez tartozonak vélik a valtoztatasi kockazatot, ugyanakkor kiszamithato
reakcioktol tartva, maguk a felsé vezetdk csak kivételes esetben merészkednek
el sajat dontésiik alapjan akar a legaprobb valtoztatasokig is. / Sehol sem
jellemzd az onkéntes feladatvallalasi szellem, a nyilt kezdeményezés, a
személyes képességek megmutatasara iranyulo torekvés./"[39]

4.4 A konyvtarak formalis szervezeti felépitése

A formalis szervezeti struktirat a munkakorok kialakitasaval és a munkakori leirasok elkészitésével, a
munkakorre vonatkozo szabalyok és eljarasok rogzitésével, valamint a hataskoroket, a feladatkort, a
kommunikéciot és a munkafolyamatot érintd rend kialakitasaval hozzak 1étre. igy allhat ssze a szervezeti
diagram, amely a szervezet formalis struktirajat mutatja[40]. A készit6knek tigyelniiik kell arra, hogy a
szervezet rugalmassagat biztositsak.

Egy 1985-6s, a kdozmiivelddési kdnyvtarak szervezetét vizsgalo hollandiai felmérés a kovetkez6ket mutatta ki:
minden konyvtar szervezetében megkiilonboztetik a bizottsagot, az igazgato(ka)t, a szolgaltatd irodat, a
hattérirodat és a kisegit6ket[41]. (Ld.: 4.3 abra)
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kingretari bizottsdg

kinsrtarvezetdk

4.3 abra A kozmiivelédési konyvtarak egyszeriisitett szervezeti diagramja Hollandidban.

A holland kézmiivel6dési konyvtarakban a hataskorok elosztasa nagy valtozatossagot tiikkroz. A
30.000 6t kiszolgald konyvtarakban a dontéshozatal konzultativ testiilet feladata. Ez eltér a
tobbi konyvtartipus gyakorlatatol, azokban ugyanis vagy minden feleldsséget centralizalnak az
igazgatd és munkacsoportja hataskorén beliil (60-80.000 {6t kiszolgald konyvtarak), vagy az
igazgato, az igazgatoi munkacsoport és a részlegmenedzserek értekezletén beliil (160.000 ot
kiszolgalo konyvtar). A munka és a feladatok elosztasaban az figyelheté meg, hogy minél
nagyobb a konyvtar, annal inkabb tagolodik szervezete nagy autonomiaval bird, vertikalisan
1épcsdzott egységekre. Altalaban nem eléggé meghatérozott a munkakér (160.000 fot
kiszolgald konyvtar). Ebbol az kdvetkezik, hogy a személyzetet minden részlegben és minden
feladattipusban rugalmasan alkalmazzak[42].

A szervezeti felépités jellemz6i a menedzsment mas teriileteire is kihatnak. Segitenek az alabbiak
megvalositasaban:[43]

e Vilagos, gyors és elfogadhatoé dontések meghozasa.

o A konyvtari tervek és projektek teljesitése,
Tervezés megvalositasa.

e A fontossagi sorrend érvényesiil a szolgaltatasban

e A konyvtar rugalmassaganak megteremtése €s annak
fenntartasa (reagalas varatlan fordulatokra, reagalas a
kornyezeti valtozasokra, megfelelés a technologiai
kovetelményeknek).

Irdnyitds o Egyértelmi felel6sségi viszony.

o A munkatarsak vallaljak a feleldsséget sajat
munkajukkal, illetve sajat beosztottaikkal
kapcsolatban.

e A munkatarsak lehet6 legteljesebb bevonasa a
dontésekbe (részvétel, 1d. késobb, 5.2.3 pont).

o A munkatarsak érdekeltségének novelése,
teljesitményiik fokozasa.

e Hatékony kommunikacio, rovid felelésségi utvonalak.

Vezetés

A részlegesités (részlegek kialakitasanak) szempontjai
A konyvtar szervezete vertikalisan tobb szempont szerint tagolhato. Ezt nevezhetjiik részlegesitésnek is, hiszen a
nagyobb kdnyvtarakban részlegek, osztalyok jonnek létre, s mindegyiknek jol meghatarozhato feladatai, céljai és
ellenérzési rendszere lesz. A tagolas szempontjai:[44]

o tevékenységek szerint (szerzeményezési vagy tdjékoztatasi osztaly stb.)
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e  mifajok és dokumentum-tipusok szerint (szakirodalomi tajékoztatd részleg, médiatar stb.)

e haszndloi csoportok szerint (hatranyos helyzetli olvasokkal foglalkoz6 kdnyvtaros, gyerekkonyvtari
részleg)

o teriileti elhelyezkedés szerint (kari konyvtarak, fiokkonyvtari halozat)

e aszolgaltatds modja és targya szerint (online-adatszolgaltatas, sikerkdnyvek, egynapos kolcsonzésti
dokumentumok gytlijteménye stb.)[45]

e cgyéb szempontok.

Egyéb szempont lehet az elmult évtizedek [ menedzsereinek 1 elképzelése vagy érdeklédési
kore, amely az egész intézmény szempontjabol lehet hasznos vagy haszontalan. Sok nagy
multa szervezet — az altalanos ndvekedési tényez6 kovetkezetes figyelmen kiviil hagyasa miatt
is — tilsagosan bonyolult, és ez erdsiti a kiilonalld részekben valé gondolkozast. Az egyes
részek kozott konnyen keletkeznek nagy aranytalansagok, gyakori példaul, hogy "a felépités
elonyben részesiti a munkafolyamatokat (allomanygyarapitas és katalogizalds) az olyan,
elsédleges feladatokkal szemben, mint példaul az olvasok és a tobbi kényvtar
kiszolgaldsa."[46]

A részlegesités szempontjai természetesen fliggnek a konyvtar vagy informacios kézpont méretétdl, fizikai
koriilményeitol, tipusatol, feladatatol, a menedzsment stilusatol. Legyen azonban barmelyik emlitett elv
érvényben az adott helyen, a konyvtar struktiraja ezektol fliggetleniil lehet munkatarsak részvételére épit6 vagy
direktiv, 'lapos' vagy 'hegyes' (attol fliggben, hogy kevés, vagy sok hierarchiaszint all-e a kdnyvtar igazgatdja és
a legals6 beosztott kozott).

A részlegesités tovabbi kérdése az egységek autonomiajanak szintje. A konyvtar egy nagyobb intézményben
kaphat koltségkozponti statuszt[47], de sok elénye lehet annak is, hogy egy-egy belsé konyvtari funkcionalis
egység valjon ilyenné. Ez megkoveteli, hogy az egység 6nallo koltségvetéssel és a hozza tartozé dontési korrel is
rendelkezzen. Az autonémia-szint valtoztatasarol sz6ld dontés mindazonaltal nagy koriiltekintést, az elonyok és
hatranyok elfogulatlan mérlegelését igényli. Sok jel arra mutat, hogy Druckernek lesz igaza: Az informdciéalapi
vallalkozas kisebb, 6nmagukat iranyito egységeket fog létrehozni és olyan célokat tiiz eléjiik, amely kielégiti a
szakmai ambiciokat[48]. (A gondolatsort a 4.5.3 pontban, a tevékenységek szerzédéses kiadasaval kapcsolatban
folytatjuk.)

4.4.1 Centralizacio és decentralizacio

A centralizaciot €s a decentralizaciot felfoghatjuk egy szakasz két végpontjanak. Az egyik végen a hatalom,
feladatok és erd egy helyen dsszpontosul: a felsdszintii menedzser(ek) kezében. A masik végen a hatalom, a
feladatok és a dontés lehetdsége a szervezet alacsonyabb szintjein kap helyet. Az eldbbit nevezziik
centralizacionak, amellyel szemben a decentralizacio talalhat6[49]. Az elvégzendd munkara vonatkozo dontések
tobbségét tehat nem azok hozzak, akik a munkat végzik, hanem a szervezet egy magasabb pontjan 1évok. A
decentralizalt szervezeteket gyakran nevezik munkatarsak részvételére épitének, ahol a dontésbe bevonjdk a
munkatarsakat. (Részvételrél bévebben 1d.: 5.2.3 pont.)

A centralizaci6 lehetdve teszi a dontéshozatal legszorosabb koordinalasat és tag teret kinal az iranyitasnak. A
decentralizacio lehetvé teszi a gyors reagalast a kornyezet valtozasaira és motivalja a munkatarsakat. Vannak
szervezetek, ahol olyan sok dontést kell hozni, hogy képtelenség centralizalni.

Az olyan szervezet, amelynek érdekében 4ll kreativ és az atlagnal intelligensebb emberek alkalmazasa, jobban
teszi, ha a decentralizacid hasznat szem el6tt tartva nagy lehetdséget kinal alkalmazottainak a dontéshozatalban.
A menedzser szinte mindent delegalhat, kivéve azt, amit egyértelmiien megtilt. Természetesen a menedzser nem
delegélhat hatalmat a sajat megadott menedzseri szerepérdl valé lemondas nélkiil. De a legtobb menedzser tal
keveset delegal, és vannak, akik kéromszakadtaig ragaszkodnak a hatalomhoz és egyaltalan nem delegalnak[50].
A legtobb szervezet azonban a tiszta decentralizalt és centralizalt szervezet tipusa kozott helyezkedik el.
Konnyen belathat6, hogy azokra a helyekre, ahol valamiben dontést kell hozni, feltétleniil sziikséges megadni a
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dontéshozatal jogat is, azaz delegdlni kell. A szervezési elvekre visszautalva: (4.2 pont) a feladatkor és a
hataskor csak egyiitt jarhat.

Az erdsen centralizalt szervezetek gyakran tilsagosan szabalyozottak. E merevség a negativ rendelkezésekben (a
tiltasok gyakoribbak az 6sztonzésnél), valamint jovahagyasi eljarasok soraban mutatkozik meg. Az ilyen
megkotések altalaban érdektelenné teszik a munkatérsakat, csokkentik a szervezet hatékonysagat[51].

Egy megyei konyvtarban az igazgatdé minden szakmai kérdésben kompetensnek érezte magat, a
szamitogépes beszerzések terén éppugy, mint a bibliografiai kutatasok, az dllomany
elrendezése, a helyiségek szinvildganak kialakitasa, és a helyi sajtoban valé megjelenés terén.
Az el6fordulo hibakért mindig a beosztottak voltak a feleldsek. A lelkesebb munkatarsak
kezdeményezései hamar elmaradtak, az éves fluktuacié éveken keresztiil 50% felett maradt,
rendszeresen hullottak a [J csoportképbel] nem ill6 fejek. Az igazgaté nem tudta, hogy nem
szégyen, ha valamihez nem ért, és nala okosabb vagy tapasztaltabb szamara delegalja a dontési
lehetéségeket. Am ettél kimondottan tartott. Pedig a delegalas altal csak néhetett volna
tekintélye.

Decentralizacié
A decentralizécio az a szervezési torekvés, amely a feladatkdroknek az ésszertien lehetséges legalacsonyabb
szintre torténd lebontasara iranyul. A decentralizalt iranyitasu szervezet a feladatkorokkel egylitt leadja a
hataskoroket is[52]. Ez nagyban szolgalja a dontések helyességét, ugyanis minél tavolabbi szinten van egymastol
a dontés, illetve az eredmény lecsapodasanak helye, annal nagyobb a helytelen dontés valdszintisége.

A centralizalas és a decentralizalas allhat topogrdfiai és funkciondlis elven. Topografiai centralizacid, amikor az
egymassal rokon vagy azonos tevékenységeket egy helyre csoportositjak igazgatasilag. A decentralizacio a
feladatot és a hataskort egylitt tartja a topografiai tagoltsagnak megfeleléen. A funkcionalis centralizacio a
kiilonféle funkcidkat vonja kozos iranyitas ala, a decentralizacio pedig hagyja éket 6nalldan miitkddni és az
Osszehangolast az egylittmiikodés jozan belatasara bizza.[53]

Az egyes tevékenységek nem egyforman centralizalhatok. A kdzvetlen hasznaloi kapcsolatot
feltételezo tevékenységek aligha valaszthatok el a szolgaltatas helyétdl, példaul az informacios
pulttol. De hogy a referensz hattereként szolgalo adatbazisok, katalogusok beszerzése,
karbantartasa és fejlesztése fizikailag hol torténik, egyre mellékesebb tényezévé valik. igy a
feldolgozo, szerzeményezo és adminisztracios funkciokat joval konnyebb 6sszevonni,
centralizalni. Amennyiben a tdjékoztatoi munka elektronizalodik, igénybeveszi az internet adta
lehetdségeket, akkor a tajakoztatd konyvtaros fizikai holléte is masodlagossa valik, egyre
kevesebb akadalya van a tavmunkanak.

A (de)centralizacié mértékét befolyasolo tényezok[54]

igen erds a kapcsolat a dontés koltsége és akozott, hogy a
A dontések |struktaraban milyen szinten hozzak: minél tobb pénzt érint
koltsége a dontés, annal magasabb rangu személy fogja a dontést
meghozni

A politikai  |ha a szervezet kultiraja lehetdvé teszi a politika kiilonféle
kornyezet, |értelmezését, akkor ez minden bizonnyal a részlegesitést
kultura segiti

mivel a nagy szervezetekben a dontések horizontalis és
A szervezet |vertikalis megvilagitasa til sok id6t emészt fel, a dontés
mérete gyorsitasa végett egyre tobb hataskort helyeznek a konyvtar
alacsonyabb szintjeire

a konyvtar hajlamos arra, hogy fenntartsa a torténete

Hagyomanyok folyaman r4 jellemz6 strukturakat és eljarasokat

Vezetési a szervezetek olyan emberek alkalmazasara torekednek,
filozéfia akiknek a jelenleg kovetett iranyelvekhez hasonlo
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elképzelései vannak. (Tovabbi szempont, hogy az erdsen
kozpontositott struktira megvaltoztatasara iranyuld
kisérletek altalaban azért buknak meg, mert problémak
jelentkeznek a tényleges miikddésben, vagy mert a
menedzserek nem képesek az 0j hataskdorrel élni:
kovetkezetlenségek mutatkoznak az intézményi politika
értelmezésében.)

a decentralizacié megkoveteli, hogy a személyzetnek ne
A személyzet okozzon nehézséget a gyors dontéshozatal, tehat tagjainak
készségei  rendelkezniiik kell a megfeleld képességekkel. (Ha még
sincs igy, akkor erre képezni kell 6ket.)

Az elektronikus adattovabbitas robbanasszerii fejlddésével az iizleti életben Ujracentralizalasi torekveések
jelentkeznek. A centralizacio esetében a siker azon mulik, hogy a legfelsébb szintli menedzserek kezébe keriild
informacio alkalmas-e a j6 dontésre. Az elektronizacioval kialakult tendencia, amelyet centralizdcio a
decentralizacioban névvel illethetnénk, a szamitogépet és az informaciot egyarant hozzaférhetové teszi. A
centralizalt szamitogépes ellenérzés a decentralizalt miikodés eszk6zévé lehet[55]. Hollandiaban gyakori téma,
hogy a valahol, valamilyen ellatonal elkészitett sokak altal igénybevett, kvazi szabvanyositott [ kdzponti
szolgaltatas[ ] mennyiben formalizal(hat)ja a helyben nyujtott szolgaltatasokat. A szamitdégépek hatékony
kihasznalésa leginkabb a kozépszintii menedzserek pozicidit fenyegeti. Bizonyos tapasztalatok szerint a
munkaer6-felszabadulas 10-40% lehet[56].

Az nagy adatbazis-szolgaltatok kétségteleniil hatast gyakorolnak a felhasznaloi korre. Az
interneten szamos adatforrast kinalnak, amely versenyhelyzetet teremt a felhasznalok javara.
Az itthon is elérhet6 virtualis konyvtarakban maga a centralizacid kérdése is viszonylagossa
valhat, és a globalis elérhetdség szempontjabol nem kérdés a kdzponti vagy a peremhelyzet.
Egy projekt aktiv résztvevdje lehet az is, aki a konyvtartol tavol tartdozkodik, akar masik
orszagban. A nagy kérdés inkabb az, hogy az illet6 hozzafér-e a halozathoz és mennyire képes
eligazodni rajta.

A centralizacio vagy decentralizacio kérdése a Nyugaton gyorsan terjedd tavmunka esetében
mar kevésbé értelmezhetd. A telekommunikacios lehetdségeket kihasznalva egyre tobben
vannak, akik munkaidejiiknek csak egy részében tartozkodnak a konyvtarban vagy informacios
intézményben[57].

A kozmiivel6dési és a tudomanyos konyvtarak kozotti fokozodo egyiittmiikodés kovetkeztében a tevékenységek
erdsebb centralizalasara lehet szamitani. Ez nem feltétlentil érinti kedvezotleniil a decentralizalt dontéshozatalra
épiild politikat. Az egyes konyvtaraknak és a benniik miikodé részlegeknek tovabbra is ki kell alakitaniuk sajat
politikajukat[58].

Hazai példak is vannak arra, hogy fels6oktatasi intézmény nem tart fenn konyvtarat. E feladatra
a helyi nagyobb kozkonyvtarral allapodott meg. De az sem ismeretlen jelenség, hogy kisebb
teleptilésen az iskolai konyvtar egyben a helyiség kozkonyvtara is.

A decentralizalasnak az utobbi években jelentkezett egy ujabb szempontja is: a munkahelyek athelyezddnek
magas bérii teriiletekrél a rosszabbul fizetett régiokba.[59]

A centralizalassal és decentralizalassal szorosan 0sszefiiggd, de a szervezet kérdését mas szempontbdl kozelitd
kérdés a struktura tipusa. Kozottiik a harom legismertebb a hierarchikus, a funkcionalis és a matrix-szervezet:

4.4.2 A hierarchia — hierarchikus szervezet
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A legrégebbi és a legismertebb szempont a szervezetépitésben. A tiszta hierarchiara épiilé szervezet ugyanakkor
nemcsak munkavallal6i, hanem munkaadoi oldalrél is talsdgosan merev és érdekeltség-ellenes[60]. Ezért jelent
meg benne a horizontalis és vertikalis differencialédas (mas néven részlegesités) szempontja. A legtobb
konyvtari és informacids szolgaltatd elég sokféle és Osszetett tevékenységek sorat hajtja végre. Ezeket a
szervezet céljainak elérése érdekében kell megszervezni, nem pedig egy (vagy néhany) személy kényelmét vagy
a hagyomanyt szolgalva[61].

| igazzatd |
gazdasdgio.
| igargatdhelyettes |
| személyzeti 0.

| |
| feldolgozd o | | olvasdszolgalati o | |tech1ﬁkail<iszu:ulga’l-:’u 0. |

|
| | | |

| SERTZEIENYRTES] 0. | | fidkkdngrtdr 1. | | fiskkdnrtar 2. || kilesbrzési o, | |rendszerka:rhantaﬂuﬁ 0.

Vertikalis szempontok szerint tagolt szervezet — négy hierarchiaszint

igazgatd
gazdasdgi osztaly személyzeti osztdly
renszer- techrdkai fidk- fiak- ayrifjte- obrasd- feldal- kfleadr-
karban- kiszolzdls | | kingretdr | | kingretdr g~ szolzdlat gozd Zés1
tartd o. o. 1. 2. szervezd o. o. a.
o.

Horizontalis szempontok szerint tagolt szervezet — harom hierarchiaszint

4.4 abra Vertikalis illetve horizontalis szempontok szerint tagolt szervezet

A hierarchikus szervezetben gondot okozhat egyrészt a kommunikaciés utak hossza, akar felfelé, akar lefelé
iranyul6 informaciorol legyen szo. A beépitett attételek ugyanis még kedvezo esetben is okoznak némi torzuldst
¢és idéveszteséget (zajt) az iizenetben.

A hierarchikus szervezetben az illetékesség kérdése — marmint, hogy egy menedzser [ aldAl] hany munkatars
tartozzon — tobb szempontbol is fontos. Mint mér esett rola szo, sokkal koltségesebb szervezeti szempontbol az,
ha harom f6re terjed ki egy kozépszintli menedzser illetékessége, mint ha tizre. Ugyanolyan keretek kozott a
szlikebb illetékességi kor tobb szervezeti szintet teremt. A tal sok szint jelentésen megneheziti a kommunikaciot
és a kapcsolattartast[62], raadasul dragabb is. (Az illetékességi korok és a munkaerd-koltségek kozotti
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Osszefiiggést lasd a 4.5 tablazatban.). A dontd szintek szamanak névekedése a tapasztalatok szerint
megsokszorozhatja a hibas, téves cselekedetek szamat, ugyanis a dontéshozok csak kdzvetetten tapasztalhatjak
meg a dontések hatasat[63].

a személyzet | a fizetés kiadas
létszama egysége egysége

A eset 1 30 30
3 25 75

12 20 240

8 12 96

24 8 192

Ossz. : 48 633
B eset 1 30 30
2 25 50

8 20 160

12 12 144

30 8 240

Ossz.: 53 624
C eset 1 33 33
2 27 54

8 20 160

12 13 156

28 8 224

Ossz.: 51 647

4.5 tablazat A munkaerd-megoszlas koltségvonzatai

A 4.5 tablazatbol kitlinik, hogy a B esetben 5 fovel tobben dolgoznak, mint az A-ban, de ugyanigy meg vannak
fizetve. A C-nek harommal t6bb munkatarsa van mint az A-nak, és jobban meg vannak fizetve. A kritikus
csoport tehat a kozépszintii menedzsereké.

Vertikalis tagolas (dontéen hierarchikus Horizontalis tagolas (lapos szervezet)

szervezet)

1. Kiterjedt iranyitasi lehetSség 1. amenedzsereknek nincs lehetéségiik

2. amenedzser kevesebbet foglalkozik a szigoru szabalyozasra ¢és
a jovo kérdéseivel (a munkatarsakon ellendrzésre
keresztiil kevésbé all kapcsolatban a 2. abeosztottaknak nagyobb
jelen gondjaival) lehetségiik van a dontéshozasra,

3. amenedzseri képességek kevesebbet ezzel nagyobb a motivacidjuk és tobb
nyomnak a latba (a menedzserek ismeretet, tapasztalatot szereznek
kevesebb és jobban specializalt 3. kevesebb menedzser is elegendd
embert iranyitanak) 4. kevésbé koltséges szervezet

4. viszonylag sok menedzsert igényel, 5. tapasztaltabb és koltségesebb
amely alkalmazottak kellenek

. koltségesebb és 6. abeosztottak munkéja fontosabb és

6. bonyolultabb szervezetet hoz létre, nagyobb a fiiggetlenségiik

ahol nehézkesebb a kommunikacio
és a koordinalas

22



Mikulas Gabor: Menedzsment 4. Szervezés

4.6 tablazat A vertikalis (hierarchikus) illetve horizontalis ("'lapos") szempontok szerint tagolt szervezetek
jellemz6i[64]

A dontden vertikalis szervezetben a menedzsereknek sziik az illetékességi kore, kivéve az igazgatot, akivel
szemben sokaknak van beszamolasi kotelezettsége. A horizontalis tagolast szervezetnek kevés — példankban
(4.4 abra) csupan két — hierarchiai szintje van: az igazgato €s az egységek menedzserei. Az igazgatonak kiterjedt
ismeretekkel és analizald képességgel kell rendelkeznie — mashogyan fogalmazva: 'teljes munkaidében'
menedzsernek kell lennie (és kevésbé [] szakértonek(] , példaul kdnyvarosnak) —, masrészt sok alarendelt
(szakértd) esetén kevesebb lehetOsége van a szoros szabdlyozasra és ellendrzésre.

Felettesek és beosztottak
A vertikalis differencialas egy masik modja az On. a felettesek és a beosztottak koncepcioja. Két eltérd
Szempontja van: a funkci6 és a hataskori viszonyok.

e A funkcio szempontjabol: a felettes és a beosztott egy szervezeten beliil kiilonboz6 funkciokat hajt
végre. A felettes kdzvetleniil felel a szervezet céljainak eléréséért. Mindenki mas beosztott.

e A hataskordk kapcesolata szempontjabol a felettesnek elvileg korlatlan a hataskore a beosztottak felett.
A beosztottak hataskore egy-egy funkcionalis teriiletre korlatozodik[65].

A dontés hataskore és felelossége a felettesé, a beosztott gyakorlatilag végrehajt. (Ezt azonban az angolszasz
gyakorlat szerint kell értelmezni, ahol dontéen a konyvtaros vagy szakember — diplomas — jelenti a felettest, az
asszisztens a konyvtarosok szamara szolgaltatot, illetve a segité személyzet pedig a beosztottat.[66].)

A hierarchia szamiizése
Szamos élenjard szervezet tavolodik el a hagyomanyosan értelmezett hierarchiarél. Ezeket 6nalld
munkacsoportok jellemzik, melyek tagjait athatja a tulajdonlas és a felel6sség tudata. Az alkalmazottak
jellemzdje a gyors reagalas és cselekvés, a tanulasi készség, nyitottsag a valtozasra és a lojalitas[67]. Hasonlo
elvek érvényesiilnek a teljes korii minéségmenedzsmentben és az informacidalapt tanuld szervezetben is (1d.
késbbb, 4.5 pont).

4.4.3 Funkcionalis szervezet

E szervezeti formanak — melynek jelentdsége inkabb elméleti — az az alapja, hogy azok a munkatarsak keriilnek
egy részlegbe, akiknek feladatuk, képesitésiik, tevékenységiik megegyezik. Eszerint a konyvtarban van
feldolgoz6 osztaly, tajékoztatd osztaly, marketing osztaly stb. — az elényok mellett igy elsikkadnak a
tajékoztatok kiemelten fontos marketing-feladatai, vagy a feldolgozok és a tajékoztatok kozotti mindségi
visszacsatolas (v0.: mindségi lanc a TQM-ben, 3.9 abra).

A funkcionalis szervezet egyik tovabbfejlesztett forméja az Gn. részlegek szervezete (divisional design).
Képzeljiik el, hogy minden fiokkonyvtarban lenne kiilon szerzeményezo, feldolgozo és tajékoztatd konyvtaros.
Ett6] persze a szervezet hatékonysaga alacsonnya valik[68]. Eppen ezért a taylori értelemben vett funkcionalis
szervezetet mar nem alkalmazzak az eredeti felfogésaban, azonban e szervezeti tipus alapja lett kiilonféle hibrid
szervezeti tipusoknak[69].

4.4.4 Matrix-szervezet

E szervezet-tipus jellegzetessége, hogy egy szervezetbe foglalja a hagyomanyos értelemben vett rutinmiiveletek
¢és az aktualis projektfeladatok végzését. A munkatarsak igy — legalabbis a projektek idétartamara — két iranyba
tartoznak elszamolassal. Ezért a matrix-szervezet az 6nallosag és a szakmai ismeretekben valo felkésziiltség
magas szintjét varja el az alkalmazottaktol, akiket a hasznalok és a munkatarsak egyarant 6sztondznek (1d. 4.7
abra).
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4.7 abra A matrix-szervezet vazlata

A matrix-szervezet kiilondsen azokban a helyzetekben sikeres, amikor kreativitasra és rugalmassagra van
sziikség, pl. egy 01j szolgaltatas vagy termék kifejlesztésekor[70] . S mivel 0j termékekkel, szolgaltatasokkal
rendszeresen megjelenni egyre inkabb azt jelenti, hogy a szervezet életben akar maradni, szamos vallalat
esetében alkalmazzak[71]. A jelen hazai (konyvtari) kihivasok, mint gyorsan valtozd, alig kiszamithato
kornyezet, csokkend forrasok stb. kozott nagyra értékelddik a rugalmassag és az uj dsszefiiggések gyors
meglatasa.

Szamos hasznaval szemben vannak arnyoldalai is; példaul, hogy a hagyomanyos kérnyezetben nehéz bevezetni.
Ellenkezik a kulturalis hagyomanyokkal, keresztiilvagja a korabbi elveket, példaul a szamadasi kotelezettség
vagy illetékesség elvét, ami a gyakorlatban gyakran bonyodalmakhoz vezet: példaul, hogy melyik tevékenység
¢lvezzen elsdbbséget.

4.5 Informacio-alapu tanulo szervezet

Magyarorszagon a szervezetek racionalizalasanak idejét €ljiik, és ennek szdmos lathato jele is akad az
agyelszivas miatti aggodalomtol a konyvtarbezarasig. A valtozasok mogott leginkabb gazdasagi és politikai
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indokok allnak, de a kornyezet sem a korabban megszokott struktirakat kivanja. Minden olyan szervezet,
amelynek a sikeres miikddéséhez nélkiilozhetetlen a naprakész informacio, kénytelen dtgondolni az informacio-
menedzselés hatékonysaganak kérdését. igy van ez a hivatasos informaciogyiijté, -feldolgozé és -tovabbado
szervezetek esetén is, amelyek kdzott a konyvtar is talalhatd. A kérnyezet valtozasaira lehetd leggyorsabb
valaszadas feltétele a hatékony és gyors kiilso és belsé kommunikdcio. Az ilyen, kihivasokra sikeresen reagalo
szervezeteket nevezhetjiik informdcioalapu tanulo szervezeteknek, melyet a korabbi szervezeti tipusoknal
organikusabb, valtozoé felépités és megndvelt rugalmassag jellemez.

Hogy a tanulas, megtjulds képessége mennyire jellemzd az On szervezetére, megtudhatja a 2. és a 3. teszt-
mellékletbdl (4 tanuld kornvezet felmérése, A valtozdsi készség felmérése).

Informacio-alapu tanulé szervezet[72]
A tanuld szervezet a kdrnyezet kihivasainak felfedezését (1d. a SWOT -elemzés veszélyek négyzete) és a rajuk
vald gyors reagalast helyezi a kozpontba. Konyvtar vagy informacios intézmény esetében e versenyt a fenntartd
figyelmének megszerzése, a profitorientalt informacioterjesztokkel folytatott verseny jelenti. A tanuld szervezet
tovabbi jellemzdje a projektcsoportok mint gyorshadtestek alkalmazasa, a munkatarsak folyamatos
tovabbképzése. A szervezet ilyen modon képes arra, hogy jelentds versenyelényokre tegyen szert.

A gyorshadtestek alkalmazasa a matrix-szervezetre jellemz6 projektcsoportok tevékenységére
utal. A forrasok rugalmas elosztasa lehet6vé teszi, hogy adott problémat a lehetd legrovidebb
idon beliil oldjanak meg. A mddszer — gyorsasag tekintetében — hasonlit a kétes emlékii
tarsadalmi munkahoz, ugyanakkor mas, mert a projektcsoportban a munkatarsak hozzaértok, és
normalis bérért dolgoznak.

E nagyfoku kornyezet-érzékenység megkivanja, hogy a szervezet vagy vallalkozas sajat szervezetét
folyamatosan Gjragondolja és atalakitsa (1d. kés6bb: **ujjdalakitds, 4.5.2.1 pont). Az informacio-alapt tanulo
szervezetben nagy szerepet kap az egyszerisités, a szintek szimanak csokkentése, a [] karcsul] szervezeglve,
amely sok er6forrast felszabadit. Drucker irja az informacios szervezetrdl: az ilyen felépités feleslegessé teszi a
szigoru ellendrzést, lehetévé valik a gyors dontéshozatal, a rugalmas és valtozatos valasz az 01j kérdésekre.[73]

Az ilyen szervezetben rendszeresen felmeriild kérdések a kovetkezok:

1. Valoban meg kell mindezt
tenniink?

2. Miként egyszerisithetjiik
azt, amit teszink?

3. Hogyan kiizdhet6 le a
parhuzamos munka és a
felesleges biirokracia?

4. Hogyan adhatunk tobb
jogkort a munkatarsaknak és
miként tdmogathatjuk a
vallalkozo szellemet?

5. Hogyan tehetjiik
egyszeriibbé és karcsibba a

Mindez hogyan jarul hozza a nagyobb nyereség
eléallitasahoz?
Mit lehetne kihagyni?

A folyamatok leroviditése €s atalakitasa titjan?
A feladatok ¢és tevékenységek némelyikének
kihelyezésével?

A szervezet €s a folyamatok atstrukturalasaval?
Csapatmunkaval, képzéssel €s munkakor-valtassal?

Decentralizalassal és kisebb iizleti egységek
1étesitésével?

Az életfogytiglani tanuldssal €s a "human reciklalas"
elvének bevezetésével?

A nyilt kartyakkal és kozosen osztott értékekkel vald
vezetés altal?

A szervezeten beliili horizontalis és vertikalis
tavolsagok csokkentésével?
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szervezetet? e A tényleges, hivatasbeli (nem a statuszhoz
kapcsolado) tekintély tamogatasaval?
e A folyamatra dsszpontositd gondolkodas
tdmogatasaval s a TQM bevezetésével?

4.8 tablazat Az informaci6-alapi tanul6 szervezetben felmeriilo kérdések

Osszpontositas az alapképességekre (v6.:2.5.1 pont)
A tanulo szervezet a gazdasagossagra torekedve hatarozza meg célkitlizéseit is: azokra az alapképességekre,
versenyképes termékekre és szolgaltatasokra koncentral, amelyekben képes kivalo eredményeket elérni. Az ilyen
termékek és szolgaltatasok eléallitasara alakitja at szervezetét (1d. kés6bb: ujjaalakitas), mondvan: amihez mi
értiink, abban legyiink kivaloak, amiben nem lehetiink elsék, azzal ne foglalkozzunk (vé.: **Boston-matrix, [2.6
dbra]). A tobbi tevékenységet leépiti, a fontosabbakat pedig kiils6 vallalkozoval kotott szerzodés alapjan
megvasarolja (1d. késobb: 4.5.3, tevékenységek szerzodéses kiadasa).

Valdszint, hogy a jovo konyvtari szervezete — szemben a hagyomanyos, szigoru hierarchiara épiilével — jobban
osszpontosul problémakra, projektekre, szolgaltatasokra. Minden bizonnyal decentralizalodik a dontéshozatal,
amely altal rugalmasabbak lesznek a szervezetek. Nem valoszinti, hogy sok kdnyvtar valaszt majd organikus
modellt maganak (1d. 4.1 pont), de biztos, hogy lesznek sikeres probalkozok[74].

Folyamatos innovacié
Korébban esett mar sz6 a kaizenrdl, amely a folyamatos fejlesztést tiizi zaszlojara és amit a TQM is egyik
alapelvének vall. A valtozo6 kornyezetben és a csokkend forrasokért vivott kiizdelemben a folyamatos innovacio
kritikus sikertényezové valt. Mas szavakkal: a kdnyvtarnak és informacios szolgaltatonak rendszeresen
bizonyitania kell 1étének fontossagat. Fontos tehat a munkatarsakban rejlé alkot6 energidk felszabaditisa a
szervezet minden szintjén. Ez megkivanja a szervezet és a vezetési stilus atértékelését: a korabbi, utasitdson és
engedelmességen alapulo, tekintélyre és hierarchiara épité menedzseri stilus csak a képzetlen munkaer6 esetében
fogadhaté el. Atértékelddik a tapasztalat is: a tal sok akar karos is lehet(!), mert gatolhatja a dolgok
ujraértelmezését. Elonybe azok a munkatarsak keriilnek, akik tudnak és mernek mashogyan gondolkodni,
kisérletezni. Fiatalok, a szo fizikai vagy mentalis értelmében. Mar idézett példaval: "... a fiatal és uj munkatarsak
akar az étletek buzgo forrasai is lehetnek, csupan azért, mert a dolgokat még nem veszik megszokottnak,
felfedezik a valtoztatas lehetbségeit és még nincs meg a foglalkozasi vaksaguk. Ezeket a képességeiket gyorsan
elveszitik, és a fiatalok révidesen — akar az idésebbek — mindent adottnak és valtoztathatatlannak
tekintenek[75]." Ez természetesen Osszerancolddasra készteti azoknak a rég ottdolgozo tapasztalt
munkatarsaknak a homlokat, akik a kdvetkezetes, tévedésmentes, bevalt munkamodszerek hivei, hiszen a
kisérletezéssel természetszerien megnovekszik a tévedések szama is. Helyes, ha a menedzser ennek ellenére
tamogatja az innovaciot és 6 maga(!) vallal felelosséget az esetleges tévedésekért. "4 hibas dontést meg lehet
bocsatani, de a késlekedést nem.[76]" Az innovativ magatartas a szakértonek kijaré autonémiaval maradhat
¢életben. A korabban emlitett zenekar-modellt tovabb alakitva: helyénvalé a jazz-zenekar modelljének kovetése,
ahol a zene harmonikus és egyiitthangzo6, de minden zenész improvizalhat sz616t is.[77]

A Kkreativitas serkentése és fenntartasa
A szervezet jovoje nagymértékben fligg a foglalkoztatott szakemberek innovacios készségének nagysagatol:
[ Tapasztalatok szerint a piaci verseny egyre inkabb az innovdcios teriileten dol el. (...) A vallalkozo, a
menedzser feladata ezzel kapcsolatban a kreativ szakemberek kivalasztasa, az alkotdas feltételeinek
megteremtése, majd az otlet menedzselése.[78]" Erdemes azonban elészor megvizsgalni, hogy mi a kreativitas és
milyen [ jelenségek | kisérik. A szellemi képességek elmélete fel6l kozelitve:

a kreativitas a régi ismeretek osszeszedése uj paradigma alkotasara, a problémak nem hagyomanyos
gondolatmenettel valé megoldasara.[79]
A konvergencia helyett divergencia keresése jellemzi, amely az eddigi tapasztalattal nem egyez0 nézetek
automatikus el-nem-vetésében nyilvanul meg. "4z alkoté és villalkozo folyamatok lényege az, hogy nem
kétségbevonhatatlan dolgok kimutatasan alapulnak és nem az ilyen dolgokra dsszpontosulnak, hanem —
ellenkezbleg — az ellentmonddsok feltardsdra és megoldasdra iranyulnak.[80]"

A kreativ személy — vagy mas szohasznalattal [] bajnok[]— jellemzdi: ismeri a szervezetet ¢s miikodését,
kevésbé a technologiat, de hitele van a jovore vonatkoz6 elképzelés kialakitasaban, igy masokat is 0sztondzhet a
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magasabb célok felé. Nincs feltétleniil kapcsolatban a hatalommal, és forrasok sem allnak rendelkezésére.
Sikereit segiti, hogy kapcsolata van az informacioforrasokkal, a specifikus technoldgiai szakértokkel, képes a
potencialis szponzorok befolyasolasara. Tovabbi tulajdonsagai az 6nbizalom, allhatatossag, hatalmas energia,
hajlandosag a kiszamitott kockazatvallalasra[81]. A hagyomanyos gondolkodasti munkatarsak és felettesek
¢életében gyakran okoz megiitk6zést, mert rendszerint megkertili vagy megsérti a meglévo eljarasi szabalyokat,
mert Ugy érzik, hogy ezek a status quo felé téritenék el dket.

A kreativ munkatarsak vezetdi megkeresése és menedzselése, tevékenységiik tdimogatdsa és koordinalasa mindig
megfelel a vallalkozés érdekének. A megfeleld hozzaallas segit a kreativ munkatarsak kialakulasanak. A vezetd
feladatai ennek érdekében:

elkotelezettséget mutatni — szoval és tettekkel,

az eddigi eredmények elismerése, jabb 6tletek megvalositasanak segitése,

az innovacid kitartd szponzoraldsa (pl. a hagyomanyos posta visszautasitasa az elektronikus elényére),
befolyas biztositasa a 'bajnok' érdekében a belsé politikai kiizdelem csokkentése érdekében,

autonoémia biztositasa a munkaban, hogy a 'bajnok’ sokféle dtlet és elképzelés "csomodpontjaba"
tilhessen. [82]

A kreativitast nagymértékben segiti, ha a vezetd atvallalja a feleldsséget "Probald meg. Ha nem sikeriil, majd
dtveszem". Tapasztalat szerint ezzel a felhatalmazassal a beosztottak soha nem élnek vissza[83]. Ez a magatartas
megkivanja a vezet6tdl, hogy ne csak az azonnali, holnap jelentkezd hasznot tartsa szem elétt: "4 vallalkozo
szellem (...) eleinte a kockdzat névekedését idézi el6, amikor is egyre ujabb és ujabb tizleti lehetdségeken
gondolkodik, ill. veliik kisérletezik, ellendrizve azt, hogy érdemes-e a vonatkozo lehetéségekben gondolkodni. A
tovabbiakban éppen az dltala névelt kockdzat lehetd legsziikebbre vételén faradozik, akar a feltételek aktiv
valtoztatasa utjan is.[84]"

A tanulads akadalyai
A tanulo szervezet elérésére valo torekvés minden bizonnyal megosztja a munkatarsak csoportjat. Ugyanis a
szilinteleniil valtozd koérnyezetben a tanulast négy tényez6 akadalyozhatja: a magabiztossag, a kényelem, a
kovetkezetesség és a mindenhez értésre valo torekvés; és "az ismeretlen kifiirkészése sajnos azt jelenti, hogy az
egyénnek e feltételeket félre kell tennie. Ez pedig tobbnyire vagy lelkesito, vagy rendkiviil nyomaszto."[85]

4.5.1 A szervezet karcsusitasa

A szervezetek egyik jellemzdje, amely folyamatosan egyre tobb tevékenységet és munkakort termel ki, és tigy
tlinik, hogy ezek novekedésiikkel parhuzamosan létrehoznak egy [ altalanos ndvekedési tényezotl | . Ha az
egyszeriiség elvét szem eldl tévesztik, a szervezet kezelhetetleniil bonyolultta valhat. Ezt a legkdnnyebben ugy
lehet elkeriilni, hogy szervezeti sémat készitiink, és id6rdl idére megvizsgaljuk, hogy egyszerisithet6-e; nem
feledkezve meg arrol, hogy az egy tevékenység-sorra szakosodott (linearis) szervezet a legegyszeriibb
modell.[86]

A nyolcvanas évek végén, a kilencvenes évek elején szamtalan iras jelent meg a lean managementrdl azaz a
karcsusité menedzsmentrdl. A szemléletes kifejezés a szervezeti diagramra vonatkozik: a hagyoményos
szervezetben ugyanis a diagram piramis-szerti, a karcsu szervezet pedig annal csucsosabb, hegyesebb:
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4.9 abra A hagyomanyos hierarchikus, illetve a karcsu szervezet vazlata

A valtozas oka, hogy az ijabb termelési és iranyitasi modszerek kevesebb munkatarssal is elérték a korabbi
termelékenységet, igy a legalso szinten sok munkatarsat bocsatottak el. Az 6 feletteseik a hierarchidban felfelé
nem juthatnak (legalabbis nem nagy szamban), igy jelent6s részben munka nélkiil maradtak. "...Sokkal kevesebb
kozépvezetdi allas marad meg. Tehat a menedzsmentbe valo bejutds kivételes lesz. ... S ez éles ellentétben all a
hagyomanyos organizdacioval, amelyben a karrier f6 utvonala a specialitastol az altalanos(abb) vezetés felé
tart.[87]" A kozépszintli menedzserek alkotjak a szervezetben a pocakot, amely kényelmessé, lustava teszi a
szervezetet. Line javaslata a harapdfogo-elv, mely szerint ezeknek a kézépszintli menedzsereknek alulrol
(operativ tevékenységek) vagy feliilrol (pl. projektek iranyitasa) munkat kell adni, vagy el kell 6ket
bocsatani[88]. Corrall kifejti, hogy igaz ugyan, hogy az iparban csdkken e réteg jelentésége, de az informacios
vilagban — éppen az informaciotechnoldgia terjedésének kovetkezményeként — akadhat még feladatuk.[89]
Ko6zépszintli menedzserek szamara hatékonyabb tevékenykedést jelenthet a nagyobb autondémia és
koltséggazdalkodas. Ezaltal a kozépszintii menedzserek — mint a koltségkézpontok menedzserei — a pénziigyi
osztalyok tigyfelei lehetnek[90]. Ennek persze feltétele a megfeleld informaciotechnologiai képzettség vagy a
tudast gyorsan és hatékonyan atadni képes képzés, ellenkezd esetben marad a Line-féle javaslat masodik fele.
Erre a lehetdségre utal a Fortune magazin kijelentése, amely a hatékony kommunikacioé szempontjabol is
sziikségesnek tartja a karcsusagot: [| A munkatdarsak szama legyena sziikséges legkisebb. A kamardsok és
ajtonallok mindig megsziirik az informdciot.[91]" Tovabbi érv, hogy a csapatmunkahoz a rugalmas szervezetek
is kevesebb iranyitot igényeltek. (A karcsu szervezet gazdasagi eldnyeit jol szemlélteti a 4.5 abra: A munkaerd-
megoszlas koltségvonzatai.)

A karcsusitas (lean management) hatasara csokken a hierarchiai szintek és a kozépszintli menedzserek szama — a
birminghami Aston Egyetem Informdcios és Konyvtari Kozpontjiaban példaul 25%-kal [92]—, és egyszeriisddnek
a strukturak. A sokszor emlegetett zenekar-modell is erre utal: a zenészarokban ugyanis nincsen kozépszinti
menedzser, csak karmester. O aligha ért kiilon-kiilon az egyes hangszerekhez, ezért szakembereket gytijt maga
koré, ugymint hegediisoket, fuvosokat, nagyb6gost[93]. A munkacsoportok egyre inkabb 6nmagukat vezetik, s
igy csak fels6szintii menedzserek koordinalasara és timogatasara van sziikségiik[94]. E modszert alapvetd
emberi sziikséglet is tamogatja: [1 Ha az emberek ismerik a szabalyokat, és érzik, hogy képesek menedzselni sajat
(...) tevékenységiiket, nagyobb lesz onértékelésiik.[95]"

Karcsu informacidszolgaltaté rendszer
A sztiken értelmezett konyvtari és informacios szervezeten kiviil is van értelme karcsusitasrol beszélni; ide értve
a nagyobb ellaté rendszerek karcsusitasara iranyuld igyekezetet.

Fels6oktatasi intézményekben a gylijtemény és a szolgaltatasok legyenek egy szervezeti
egységben. A tanszéki konyvtarak a tudasegységek szétaprozodasahoz, a hasznalok
tobbségeének korlatozasahoz, biztonsagi problémakhoz, magasabb fenntartasi, személyi és
szolgaltatasi koltségekhez vezetnek. A decentralizalas a legtobb esetben gazdasagilag sem
hatékony — irja az amerikai felsdoktatasi konyvtarak 1995-6s iranyelve.[96]

A magyar konyvtari rendszerben szamos eset talalhato, amelyben kiilonb6z6 konyvtarak
nyujtanak hasonld vagy sok szempontbol hasonlo szolgaltatasokat, gondoljunk a
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megyeszékhelyen 1évo varosi €és megyei konyvtarakra, a nagy szakkonyvtarak és az egyetemi,
kutatointézeti konyvtarak hasonlo tevékenységeire. (SOt olyanra is akad példa, hogy egy
konyvtaron belill talalhaté az atfedés!) Az ilyen esetekben az Gsszevonasra valo utalas is nagy
vihart kavar[97]. Kiutat jelenthetnek azonban, ha a szolgaltatasok csak az ellatando
feladatokhoz szorosan kapcsolddva kapnak 1étjogosultsagot, tehat a kérdés nem a szervezetek
léte vagy nemléte, hanem a szolgaltatasok mindsége és hatékonysaga: melyik szervezet tudja az
igényt legolcsdbban, legpontosabban, az elérhetéséget leginkabb biztositva stb. nytjtani? Ez az
elve az angol gyakorlatban a kotelez6 tenderezésnek, 1d. kés6bb a 4.5.3 pontban.

A hatékonysag kérdése, hogy kell-e egymastdl teljesen kiilon szerzeményezni, feltarni, allomanyt épiteni az
azonos régioban 1évo felsGoktatasi konyvtaraknak? A sziikds esztendokben konnyen lehet takarékoskodni a
koz6s, nagyobb tételii dokumentum-beszerzésekkel[98], vagy a k6zos katalogusépitéssel[99]. Sziikséges-e, hogy
egyazon varosban két felsdoktatasi konyvtarnak két kiilon menedzsere legyen? Feltétleniil sziikséges-e, hogy egy
oktatasi intézménynek (iskolanak, k6zép- vagy felsGoktatasi intézménynek) kiilon konyvtara legyen, ha a helyi
kozkonyvtarnak van lehetdsége, szakértelme stb., hogy megfeleld térités ellenében ellassa az oktatasbol ra haruld
feladatokat? Sajnos, egyeldre kevés a batorsag az ilyen kérdések feltevéséhez.

A felsorolt kérdések elfogulatlan megvalaszolasat szamos élenjard szervezet épitette be gyakorlataba: rendszeres
munkakori selejtezést végeznek, melynek soran szamiizik az értelmetlené valt feladatokat.[100]

4.5.2 Informacios és konyvtari szolgaltatasok
ujjaalakitasaiol

A szervezet-karcsusitast és a TQM-bdl ismert éppen id6ben (just-in-time) szolgaltatast egyarant magaba foglalja
az ujjaalakitas (reengineering), amely a kilencvenes években valt népszeriivé az iparban, ahol — siker esetén —
20-30%-o0s(!) megtakaritast is hozott a vallalatoknak.

Az tujjaalakitas — reengineering — teljesebb nevén a BPR (Business Process Reengineering) az iizleti
folyamatok iigyfélcentrikus, az alapoktdl indulé Gjragondolasa; gyokeres tjragondolasa olyan
teljesitménymutatok érdemi megjavitiasa érdekében, mint a koltségek, minéség, kiszolgalas, atfutasi
id6k[102]. (Folyamat: olyan tevékenységek egyiittese, amelyeknek egy vagy néhany bemenete van, és kimenete
értékes a vasarld szamara.)[103]

Az ujjaalakitas nem azt mondja, hogy tegyiink valamit jobban, hanem hogy csinaljunk valami egészen mast.
Jelmondata: Allapitsd meg, hogy mit6l lesznek elégedettek a vevik, és azt kell eldallitani[104]. Tehat a szervezet
akkor marad versenyképes, ha blicsiit mond a biirokratikus egységekre szabdalt szervezeti felépitménynek és
részcéloknak, és az Gsszes energiat az ligyfelek, vasarlok igényeinek kielégitésére forditja[105]. A sikeres és
kevésbé sikeres vallalatok kozotti kiilonbség leginkabb azon mulik, hogy a hagyomanyos struktarat milyen
gyorsan akarjak és tudjak megvaltoztatni[106]. Bakacsi mondja: Minden lassti dontés rossz — a gyors dontés
lehet kielégit6[107]. A [ friss start[] teszi lehetové a folyamatok, a szervezeti struktira és a technologiak
ujradefinialasat, a munkavégzés modjanak aramvonalasitasat, eltorlését vagy megvaltoztatasat[108].

Az ujjaalakitas hatasara a munkatarsak nagyobb munkafolyamatokért lesznek feleldsek, és ez szélesebb kort
ismereteket kivan. Kevesebb lesz a rutin és Osszetettebb lesz a munka. A korabban végzett munka elvégzéséhez
kevesebb alkalmazott kell. A funkcionalis osztalyok hatarai elmosddnak. Kevesebb lesz az adminisztracio, és a
hasznald szempontjabol a szervezet egykapus lesz.

Az utdbbi idében szamos kdnyvtari €s informacios alkalmazasa is el6fordult, leginkabb az angolszasz vilagban.
Az ujjaalakitas nem jar aldozatok nélkiil, és nem is veszélytelen — de életmentési kisérletek esetén
elkertilhetetlen. A projekt elején sokszor tiinik olyannak, mint az elefant-tancoltatas:

[ 4 szervezetek olyanok, mint az elefantok: mindannyian kornyezetiik feltételeibdl tanulnak. A
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betanitok nehéz lancokkal kotozik ki ket egy karohoz. Az elefantok igy megtanulnak
egyhelyben maradni. Az idésebb dllatok ezért meg sem probaljak elhagyni a helyiiket, noha az
erejiik meglenne ahhoz, hogy kihvzzak a karot. ... Akar az erés elefantokat, sok vallalatot is a
korabbi kotottségeik tartiak guzsban. Az [ ez nalunk mindig is igy volt[] kijelentés éppen ugy
behatarolja a vallalat lehetdségeit, mint az elefantok mozdithatatlannak hitt lancai. A siker is a
multhoz két. Azok a tényezok, amelyeknek a mai sikereket koszonhetjiik, gyakran okozzdak a jovo
kisiklasait." [109]A valtoztatni nem akar6 szervezetek gyakran nem veszik észre, hogy a
valtoztatasnak legnagyobb gatja a megcsontosodott gondolkodasban illetve elavult szervezeti
kultarédban keresendd.

Nincs uj a nap alatt...
A fenti jellemzok ellenére [ modszertani oldalrol a ujjaalakitds elsésorban a hagyomanyosfolyamatszervezeés
eszkoztarabol és a csapatmunka klasszikus elemeibdl merit, de egyébként a modern vallalatvezetés szinte
valamennyi elemét integralja: a stratégiaalkotast, a szervezeti kulturat, a valtozasmenedzsmentet, a coachingot
(felkeészitést), a lapos strukturdkat, a korszerii informatikat stb. Szinte nincs olyan része, amire az ember ne azt
mondana: ezt mar ldattam valahol. De igy egyiitt, rendszerbe szedve a ujjaalakitds mégis tobb ismert részei
puszta halmazdanal."[110] (Az Gjaalakitas alapelveit és elemeit 1d. a 4.10 tablazatban.)

Hammer, a BPR egyik jelentés bevezetdje irja: az Gjjaalakitas legfontosabb kulcsszavai: folyamat-orientaltsag,
ambicid, a szabalyok megtorése, az informacios technoldgia kreativ felhasznalasa[111]. Az Gjjaalakitas a

szervezet minden egyes tevékenységét kritikusan megvizsgalja, példaul:

Sziikség van-e egyaltalan a folyodiratok kottetésére? Természetesen erre nem lehet azt
valaszolni, hogy igen, mert eddig is igy volt. A folyoiratok tartalmara vagy a megdrzendo
dokumentumra van sziikség? Adatokat vagy cikkeket szoktak bel6le keresni — és milyen
gyakran? Elektronikusan hozzaférhetéek-e a kérdéses évfolyamok? Stb., stb. Az érvek és
ellenérvek mérlegre keriilnek, s a végeredmény donti el a kottetés sorsat. Ha az dsszes

tevékenység

sziikségesseget sikeriilt elfogulatlanul megitélni, akkor a tovabbra is fontosnak itéltekbol lehet
Ujra felépiteni (vO.: re-engineering) a szervezeten beliili tevékenységeket. (Mellesleg a nyugati

konyvtarakban csak kivételes esetben kottetnek.)

A 1jjaalakitas alapelvei

1. A kimenet koré szervezz, ne a
feladatok koré.

2. Azokkal végeztesd el a feladatot,
akik hasznalni fogjak az eredményét.

3. Az adatfeldolgozast azoknal a
munkafolyamatoknal végeztesd el,
amelyek az adatokat produkaljak.

4. Kezeld gy a foldrajzilag szétszort
er6forrasokat, mintha centralizalva
lennének.

5. Késd 6ssze a parhuzamos
tevékenységeket ahelyett, hogy
0sszegeznéd eredményeiket.

6. Tedd a dontési pontokat oda, ahol a
munkat végzik, és épits be
szabalyozokat a folyamatba.

7. Csak egyszer gytijtsd az informaciot,

A tjjaalakitas elemei

Funkcionalis osztalyok helyett
folyamat-teamek.

Egyszerli feladatok helyett
sokdimenzi6és munka.

Iranyitott fén6k—beosztott viszony
helyett felhatalmazott alkalmazottak.
Betanitas (mit?) helyett oktatas (mit
miért?).

A jelenlét és a tevékenység helyett az
eredmény és a hozzdadott érték
dijazésa.

Eldléptetés a jelenlegi teljesitmény
helyett a magasabb beosztasra valo
alkalmassag.

A f6nék-kozpontu (protektiv)
értékrend helyett vevékdzpontu
(produktiv) .

A menedzserek edz6k és nem
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mégpedig a forrasnal. munkafeliigyelok.
9. A szervezeti felépités hierarchikus
helyett lapos.
10. A felsé szintii pontozdbirak helyett
vezetdok

4.10 tablazat Az ujjaalakitas alapelvei és elemei[112]

Ujjaalakitas és a TQM
A Ujjaalakitas és a TQM egyarant felismerik a folyamatok fontossagat, és a vevobol indulnak ki. A koltségvetési
intézmények sorozatos koltségvetés-csokkentése azonban raszoritja a kdnyvtarakat is, hogy az igények feldl
elfogulatlanul és radikalis modszerekkel kozelitsenek sajat szervezetiik atfogalmazasahoz. A TQM a meglévd
folyamatok keretein belill marad és azokat kis 1épésekben javitja, a BPR 1) folyamatokkal valtja fel a
régieket[113]. A 0jjaalakitas gyorsabb eredményeket igér, de veszélyesebb, és nagyobb traumat okozhat a
szervezetben. Alaposabban alakitja 4t a csoportszerkezetet és a személyes feleldsséget, a menedzsment-
rendszerét és (kOzvetetten) a szervezeti kultarat[114].

A TQM-mel ellentétben az Gjjaalakitds nem demokratikus eljaras, s6t — mint korabban mar idéztiik — [J ...
szakmailag megalapozott modernizacios diktatura nélkiil nem lehet sikeres egy komplex atalakitasi
folyamat.[115]" A valtozas iiteme is fontos, sot, gyakran kritikus sikertényez6. Raadasul a technologiai és az
emberi tényezoket egyidében kell valtoztatni. Ezért példaul a szamitogépesités, igazgatovaltas vagy koltozés
kedvez6 idépontot teremthet az Gjjaalakitasnak. Tovabbi kiilonbség, hogy a TQM folyamatos tevékenységre
alapul, az ujjaalakitas egyszeri, radikalis valtoztatas, amely bizonyos id6 elteltével jra végrehajthato.

4.5.2.1 Az ujjaalakitas folyamata

Az ujjaalakitasnak nincsen (még?) kikristalyosodott menete €s modszertana; az itt felhasznalt irodalmak is —
legalabbis részben — egymastol eltérd gyakorlati megvalodsitast mutatnak. Az \jjaalakitas folyamatanak
tablazataban (1d. 4.11 tablazat) igy azok a jellemz6 elemek szerepelnek, amelyeket a forrasokban talalt
esettanulmanyok egyarant fontosnak tartanak.

Az ujjaalakitas folyamata informacios intézményben
Feladatok Tartalom

Az igazgato kérdése: képes lesz-e szembesiilni a Gjjaalakitas
kovetkezményeivel és uralni tudja-e majd a valtozast. Milyen hasznal6i

L Bl & igényeket akar kielégiteni, és ezzel 6sszefiiggésben milyen célokat akar

el TS elérni a valtozassal (a konyvtar versenyképességének novelése,
lemaradas mérséklése, fizio elokészitése stb.)
2. Kezdé, Az egységmenedzseri szint tdjékoztatasa és bevonasa.
tajekoztatd
megbeszélés
A konyvtari és informacios szervezet, a forrasok és a munkafolyamatok
3. Adatgytijtés feltérképezése:
megfigyeléssel és
interjukkal, 1. Interjt az egységvezetOvel: Mi az egység célja?, Milyen
meglévo feltételei (forrasok: dllomany, informacio, berendezés stb.)
statisztikai adatok vannak a célok teljesitésének?, Ki ismeri leginkabb a jelenlegi
attekintésével, folyamatokat?
benchmarking 2. Interju a munkatarsakkal: Mi a feladata?, Mibdél tudja, hogy

megfelelé munkat végez?, Kivel all munkakapcsolatban?, Mit
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4, Szervezés

4. Kozbenso
jelentés (a
konzulens
munkaja)

5. A munkatarsak
bevonasa a
valtoztatasi
folyamatba

6. Zarojelentés (a
konzulens
feladata)

7. A valtozasok
terve —
projekttervek

8. A szervezet és a
folyamatok
ujjaalakitasa

9. Finomitas és
fejlesztés

szeret a munkéjaban, illetve mit csinalna szivesen masképpen?
3. A folyamatokhoz k6tdd6 fizetések és egyéb juttatasok
Osszehasonlitasa
4. Benchmarking (més hasonlo, j6l miikodé informacios
intézmények tevékenységeinek, teljesitménymutatdinak
megismerése)

Tartalma: a jelenlegi folyamatok leirasa, javaslatok az wjjaalakitott
folyamatokra, feltételek (az interjuk eredményét felhasznalva):

1. feliilvizsgalandé iranyelvek és folyamatok,

2. sziikséges eszkozok és ismeretek (pl. informécio, koltségek,
személyi feltételek, specialis eszkdzok és szoftverek, képzési
igény, marketing),

3. sziikséges egyiittmiikodés mas (akar konyvtaron kiviili)
egységekkel

A jelentésbol a megfeleld egységmenedzser is kap, és dont arrdl, hogy a
tartalmanak mely részét osztja meg munkatarsaival.

(A jelentés alapjaul szolgalo tablazatot: 1d. 4.11.1 tablazat)

Négy megbeszélés a konzulens, az egységmenedzseri és az osztaly
képviseldi kozott. A megbeszélések témai:

1. A jelenlegi munkafolyamatok attekintése (parhuzamos miikddés
megallapitasa, tajékoztatas mas egységek allapotardl; az eddigi
dokumentécid esetleges korrigalasa).

2. Brainstorming a kivanatos munkafolyamatokrél (hangsulyozva:
a gépesités adta lehetdségek, aramvonalasitott folyamatok,
hatékonyabb kommunikacio, jelentések, statisztikak)

3. Teenddk a kivanatos munkafolyamatok elérése érdekében (pl.
szamitogépes felszerelés, helyigény, berendezés, iranyelvek és
eljarasok, mingség-mutatok, beszerzendd ismeretek).

4. A szolgéltatas-mindség attekintése (ismét: melyek az egység
céljai, az egység mindségi mutatdi, az egység konkrét feladatai,
mindségmérésének madja, az 0jjaalakitasbol adodo nyereségek
szambavétele).

A munkatarsak elképzeléseit felhasznalo jelentés tartalma: a jelenlegi
munkafolyamatok, valtoztatasi javaslatok, az atalakitashoz sziikséges
tevékenységek, a szolgaltatasmindség mérése.

(Az egyes projekttervek sémaja: 4.11.2 tablazat)

Az ujjaalakitas donto része; a projekttervek végrehajtasa.

A radikalis ujjaalakitas utani kisebb javitasok; a folyamatok iranyitasa.

4.11 tablazat Az Gjjaalakitas folyamata informacios intézményben

A A

Az idealis

Aval-  Erintett Sziikséges Erintett  Jelentések
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folya- | jelenlegi | folyamat |toztatas | iranyelvek targyi mas (készitett
mat | folyamat | (jellemzd6i | haszna és eszk6zok osztalyok | és kapott)
(és | (jellemzoi és tevékeny- | (szami- togép,
célja) és kimenete) ségek fizikai
kimenete) kornyezet stb.)
1.
2.
3.

4.11.1 tablazat A kozbensd jelentés vazlata

A folyamat NEVE: ........ccveiiice e

Jelenlegi folyamat | Jelenlegi Projektterv
forrasok Tevékenységek:
......................... Felel6s: .....ccccevvnen.
Sziikséges Sziikséges Hatarido: ..o
valtoztatasok forrasok
Szamitogépes hattér: ................. Felel6s: ....ccvonvennee.

Jovobeli folyamat | Jovobeli

forrasok Hataridg:

4.11.2 tablazat Projekttervek sémaja

Az ujjaalakitas egyik legfontosabb szelete az informaciogazdalkodas racionalizalasa, amely sok hasonlésagot
mutat az 0jjaalakitas folyamataval.

Az informacio6s audit[116]
Az adott helyben, iddben meglévo relevans informacio sok id6- és pénzkidobastol kiméli meg a szervezetet.
Lassuk hat az informaciégazdalkodas tjjaalakitasanak 1épéseit:

1. Az informéaciés audit: a munkacsoportok meglévd és lehetséges informacids igényeinek felderitése és
elemzése, pl. interjuk vagy kérdoéivek altal. A kérdések a feleldsségre, a jelentési kotelezettségre, a
munkahoz sziikséges informaciokra, annak formajara, siirgdsségére, meglétére, az informacios igény és
a sziikséglet kozotti kiilonbségre illetve a redundanciara vonatkoznak.

Az informacios forrasok feltérképezése (kiilso és belsé informacio-allomany felmérése).

wmn

Az informacié aramlasanak feltérképezése (az aktualis gyakorlatra alapulva a meglévé igényekre
tekintve).

Az igények és a meglévo forrdsok Osszeillesztése.

A megoldas tervezése.

A terv megvaldsitasa (figyelembe véve a koltségeket, az idot, a személyi feltételeket, a specialis
eszkozoket €s a szoftvereket, a képzési igényt €s a marketingmunkat). Mindezek mogott természetesen
a felelds személyzettel vald folyamatos konzultalas all.

ook

Nem egy fels6oktatasi intézményben fordul eld, hogy a hallgaté szamos helyen kénytelen
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megadni az adatait: a tanulmanyi osztalyon, a kollégiumban — és a konyvtarban is. Az
osszehangolt szoftver- és halozatfejlesztés kikiiszobolheti az intézmény és a hallgatd
kényelmetlenségeit. Erre mar jonéhany hazai példa is sziiletett.

Szamos konyvtarban gyartanak faradsagos munkéval olyan adatsorokat, amelyeket
gyakorlatilag semmire sem hasznalnak. Ennek ellenére dontéshozatalnal nem tudnak
megbizhato adatokhoz jutni. A valos igények és célok tisztazasa mar kezdetben is sokat
segithet. A konyvtarosok rajonnek, hogy egyes adatokra aligha van sziikség, masokra viszont
annal nagyobb lenne.

Katalizator kell
Az irodalmakbol a gyakorlatban is tapasztaljuk, hogy a valtozasok dontéen csak kényszer hatdsara kdvetkeznek
be, féleg ha az eldrelathatolag aldozatokkal is jar — az 0ijjaalakitas esetén szamolni kell a gydkeresen
megvaltozott szemlélettel, a munkakir-gazdagitassal (1d. késobb: 5.2.2.1 pont), és a lehetséges elbocsatassal is.
A valtozas katalizatora lehet felsé utasitas, vagy komoly megszoritd intézkedés. Ahogyan Naisbitt és Aburdene
fogalmaz: Valtozdsok csak akkor torténnek, ha egyiitt dall fenn az értékek vdltozdsa illetve a gazdasagi
kényszer[117]. Az amerikai Rice Egyetem Konyvtdrdban tobb kornyezeti valtozas hatott katalizatorként: a
campusra kiterjed6é informacios rendszer bevezetése, multimédia eszkdzoket hasznalo tantervek, szamtalan 1j
terminal egyetemszerte, amely nagyban kiterjesztette a hasznalok taborat, illetve egy 11j iranyelv, amely
fontosnak tartja az 6sszes egyetemi informacios szolgaltatas centralizalasat, az egyetemi szolgaltato egységek
egylttmikodését[118]. Szinte lehetetlen a radikalis valtoztatas egy felsGoktatasi konyvtar esetében, ha az
egyetem vagy a fdiskola [1 menedzsereil | megriadnak a valtozas gondolatatol...

Egy felsGoktatasi konyvtar évtizedeken keresztiil nem szabalyozta allomanyat a valtozo
igények szerint, ugyanakkor rendszeresen helyhianyrol panaszkodott. Az allomany-
feliilvizsgalatot kovetd allomanyapasztastol szintén megriadé munkatarsaknak sikertilt
elérniiik, hogy az apasztast kezdeményez6 munkatars féigazgatoi figyelmeztetést kapjon.

Iranyelvek, célok tisztazasa
Az Gjjaalakitas kezdetén sziikséges tisztazni a célokat és iranyelveket. Ezeket a korabbi elképzelésektol
elfogulatlanul kell meghatarozni, ugyanis — Drucker tapasztalatai szerint — sikeres innovacio alig képzelhet6 el
anélkiil, hogy kovetkezetesen elvetjiik az azt gatld megszokasokat és termékeket[119]. El kell érni, hogy a
folyamatok hassanak a szervezetre €s ne a szervezet korlatozza a folyamatokat. Az ujjaalakitas soran —
ugyantgy, mint korabbi munkak soran — bizonyara torténnek hibak; de elég rugalmasnak kell lenni ahhoz, hogy
megtartsuk azt, ami miikodik, és elvessiik azt, ami nem. Megkdzelitendd cél: a folyamatos valtozas mint
alaptevékenység. Emellett a céloknak — mint a tervezésben minden szinten — egy iranyba mutatoknak kell
lenniiik.

Az ujjaalakitasi folyamat soran a Kanadai Nemzeti Kényvtarban 7 alapvetd utmutatot, majd 11
altalanos és 118 konkrét ajanlast készitettek. Ezek egymasra épiiltek: az ajanlasok az
utmutatokat részletezték.[120]

Munkatarsak bevonasa
A tapasztalatok megoszlanak arrél, hogy mikor és mennyiben vonjak be a kdnyvtar alsobb szintli munkatarsait
az Ujjaalakitasba. Saphiro beszamol arrél, hogy kezdetben nem tajékoztattak a munkatarsakat, de rovidesen fel
kellett adniuk ezt a gyakorlatot. Volt, hogy az osztalyon diihds ellenallas fogadta az 0jjaalakitasi tervet, az
egyetemen ugyanis 20 éve nemigen volt szervezeti valtozas. Ennek megtorésére radikalis 1épésre volt sziikség a
munkatarsak tudataban: az egyetem informacios szolgaltatoi kozott ez annak a felismerése volt, hogy az egyes
szolgaltatoknak kdzos piaca van, ezért joval hatékonyabb, ha 6sszefognak az osztalyok.

A tevékenységek alapos feliilvizsgalatat egyiittérzéssel és a munkatarsak bevonasaval kell
végezni. A munkaerd csokkentése utan idovel lehetségessé valhat, hogy kevesebb
munkatarsnak tobb pénz jusson. [ 4 személyzettol nem varhato el, hogy ezt a feladatot
lelkesedéssel végezze. A siker érdekében a felsd vezetésnek teljesen el kell magat koteleznie a
feladat irant. Egyertelmiivé kell tennie a személyzet szamdra, hogy ez tényleges munka, és a
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részvétel kotelezo. (...) Ha el szeretnék keriilni azt, hogy az osztalyok beszamoloikban
bizonygassak szolgaltatasaik nélkiilozhetetlenséget, kivanatos minden féosztaly (osztaly)
szamara kortilbeliil 20%-os koltségesokkentést kildatasba helyezni."[121]

Egyiittmiikodés
A kiilonboz0 képzettséghi és feladati munkatarsak egyiittmitkodése és egymastdl tanulasa visszatéré motivum:
az atalakitds soran azonos menedzserrel miikodo részlegekben, a konyvtarosok és az informacidtechnikusok
egylitt dolgoznak — a szamottevo kulturalis eltérés és kezdeti bizalmatlansag ellenére[122]. A munkatarsaknak
nagyobb lehetdségiik van megtanulni a szolgaltatasokhoz szilkkséges ismereteket, ami altal jelent6s kiilsé képzési
id6t és energiat takaritanak meg (munkahelyen beliili képzés — in-job training). A csoportmunka — akarcsak a
TQM esetén — itt is fellazitja a hagyomanyos szervezeti kereteket, ugyanis a csoportok (teamek) nem az
osztalyok keretei koré, hanem a feladat természete szerint alakulnak — és oszlanak fel a projekt végeztével.

A Rice Egyetem Kényvtaraban altalanos tajékoztatopulttal kisérleteztek, ahonnan minden
informacio elérhetd. fgy a hasznalonak nem kell feltétleniil a szaktajékoztatohoz fordulnia. Az
altalanos pultnal dolgozoknak ugyanakkor a korabbihoz képest kiszélesedett a hataskoriik,
valtozatosabb kihivasokat kaptak[123]. — A hattérben pedig felszabadithatok voltak a kisebb
forgalmu szaktajékoztatok. Az dsszevonas természetesen csak megfeleld szamitogépes
halézatok hasznalataval volt lehetséges.

Informéciotechnolégia
Az informacidtechnologia szerepe dontd: enélkiil nem is beszélhetiink (jjaalakitasrol. Lényege, hogy aktivan
hozzajaruljon a szervezeti atalakulasahoz. Lehetvé teszi a hatékony informacio- és adataramlast, segit a
parhuzamosan végzett munkak ésszerisitésében amellett, hogy szamos rutinmunka ideje téredékére csdkken
altala. A szamitogépek puszta alkalmazasa egyaltalan nem jelenti, hogy a munka hatékonyabb is lesz:

U ... a szamitogépekre a kezdeti idészakban nemcsak gyakran jelentéktelen vagy mellékes
feladatokat biztak, hanem egyenesen a termelékenységet csokkentoket. (...) 'Amerika 30 éven at
arra hasznalta a szamitogépeket, hogy meggyorsitsa az olyasfajta munkat, amely csak a
biirokracianak ad nagyobb sulyt. Ezeket a folfijt szervezeteket még jobban folfujtak, mert a
szamitogepek nagy munkamennyiséget és képzési koltséget fol tudnak emészteni.' A
beosztottakban és hatalomban gondolkodo vezeték pedig arra hasznaltak 6ket, hogy szorosan
centralizalt és hierarchikus rendszereket tartsanak fenn még akkor is, ha az ilyen szervezet mar
rég onmaga valt a termelékenység fejlesztésének akadalyava. Mas szoval, ahogy a probléma
korvonalazodott, kideriilt, hogy nem technikai, hanem vezetési-szervezesi probléemarol van
szo."[124

A példa amerikai, 1994-ben jegyezték fel, mégis ismerdsen cseng. A hazai kdnyvtari menedzserek nagyra tartjak
a szamitogépes ismereteket, és szivesen alkalmaznak ebben jartas munkatarsat[125]. Bizonyara eljén az az id6
is, amikor olyan munkatarsakat latnak szivesen, akik hatékonyan oldanak meg ilyen vagy olyan problémat —
sziikség szerint szamitogéppel is.

Arra vonatkozoan is sziilettek tapasztalatok, hogy a szamitdgépes szimulacids technologia — mint oktatasi
segédlet — a folyamatfejlesztéshez sziikséges teljesitménymérési kultira megteremtésében segit.[126]

EDI (Electronic Data Interchange)
A szamitogépek kozotti szabalyozott, automatikus adatcsere — az EDI — alkalmas arra, hogy dramaian
megnovelje a kdnyvtarak és informacio- illetve dokumentumszolgaltato szervezetek kozotti operativ
kommunikaci6 hatékonysagat[127]. Noha az EDI — illetve a konyvkereskedelemben alkalmazott EDILIBE
szabvanyalegyiittes — technologiai szempontbol viszonylag egyszerii alkalmazas, ilyen médon mégis motorja
lehet a BPR-nek[128].

Akarcsak a friss hazai alkalmazas: "WEDInet néven, a vallalatkozi adatcsere egységesitésére és
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elektronizalasara, és els6ként a magyarorszagi konyvterjesztésben valo alkalmazasra, 0j
szolgaltatas kozeli bevezetésére késziil a Szamalk Informatika Rt. A WEDInet a konyvek
kinalatanak, terjesztésének vallalatkozi dokumentumcseréjét egyetlen, vallalatsemleges
komplex egységbe integralja, mégpedig a konyvszakma egyéb informatikai és logisztikai
folyamataihoz kapcsolhato platformfiiggetlen és EU-konform megoldas formajaban. A
szolgaltatas a kovetkezo funkcidkat valdsitja meg: tajékoztatas partnerek adatairdl, azok
moddosulasarol; konyvek kindlatardl, beszerezhetéségerdl szolo tajékoztatas; konyvrendelés és
annak visszaigazolasa; készletallomany-jelentés.[128-1]"

Nem tagadhato, hogy az Gjjaalakitas fajdalmakkal jar. Ha visszagondolunk az életkor-elméletre, akkor
megallapithatjuk: az ujjaalakitas célja a szervezet €lettartamanak ndvelése, az oreg szervezet fiatalitdsa. A
menedzser egyre inkabb két esély kozott valaszthat: radikalis atalakulads vagy az ajtok végleges becsukasa. A
kanadai példa mutatja, hogy a miitét még hagyomanyosan kényelmes, lassan mozduld szervezetek, példaul
nemzeti kdnyvtarak esetében is lehetséges. ..

A Kanadai Nemzeti Konyvtarban (NCL) az Gjjaalakitas a bibliografiai hozzaférés fejlesztését
célozta. Kiindulasként tisztaztak, hogy miért is létezik a NCL katalogizalasi szolgaltatasa, kit
szolgal, és egyaltalan: milyen hatékonysaggal mikodik. A projektmenedzsmentre konzulenset
valasztottak helyi projektmenedzser helyett: sziikségesnek lattak kikiiszobolni a torténelmi €s
tertileti érintettséget, elfogultsagot. A felallitott munkacsoportok 10j szervezeti chartat
készitettek, 1j menedzsment-koncepciot, amely a munkatarsak nagyobb bevonasan alapult.
Eredmény: nagyobb hatékonysag és eredményesség, kevesebb biirokracia, mindségi
szolgaltatas a végfelhasznaloknak.[129]

A szervezet atalakitasaval megddlé eletképtelen hagyomanyok miatt nem kell fajni a fejiinknek. A konyvtarak,
akar az elefantok, megszabadulhatnak a lancoktol, vagy ha tetszik, a szent tehenekt6l. Es ne feledjiik: a szent
tehenekbdl csodas pecsenyét lehet siitni[130].

4.5.2.2 A bevezetés hatasai

Ellenallas
A folyamat megkezdése elbtt tajékoztatni kell a munkatarsakat a folyamatrdl és annak hatasair6l. Sokak részérol
az ellenallas szinte beprogramozhat6: [ varhatd, hogy néhanymunkatars a régi rendszert siratd halotti tincban
fog rangatozni ahelyett, hogy megragadna a valtozas kinalta lehet6ségeket."[131] Az elbocsatas veszélye miatt
nehéz véghezvinni a programot. Mindazonaltal az atalakitas akkor lesz sikeres és gyors, ha van tamogatottsaga,
azaz ha a menedzsment és a munkatarsak is elfogadjak, megalapozottnak tekintik[132]. Ezért is fontos az oktatas
€s az 6sztdnzd programok és alapvetd, hogy legyen egy 6sztonzd vezeto.

A BPR hatésara a hierarchia csokkenése is varhat6. Ezérta kozépszintli menedzsereket is nehéz megnyerni,
foként, ha hatalmuk is mérséklddni fog. A menedzser kezében elleneszkoz lehet, hogy gyors sikereket (is)
demonstral a munkatarsak szdmara[133]. Hasznos, ha kiils6 tanacsado is részt vesz a folyamatban. Nagyon
rovidtdvon a tények is az ujjdalakitas ellen szdélnak: a valtozas kezdetén a teljesitmény tobbnyire zuhan, késébb
viszont magasabbra emelkedik a kezdetinél[134]. Természetesen a kockazat is nagyobb, mint a kevésbé radikalis
atalakitasok esetén.

A sikertelenség okai
A siker érdekében érdemes attekinteni az eddigi kudarcok f6 okait, amelyek a kdvetkezok: a fels szintii
menedzserek érdektelensége, a bevont illetve az érintett felek k6zotti rossz kommunikacio és az erétlen
bevezetés. Konkrét okok szerint:
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hit a valtozas elkeriilhetéségében, a valtozas gyorsuld
tempojanak meg nem értése[135], varakozas az idealis
megoldasra a dolgok aktiv megvaltoztatasa helyett;
képtelenség a hétkdznapi gondolkodas keretei koziil vald
kilépésre; 0j folyamatok megfogalmazasara vald képesség
hianya, megfelel6 BPR modszertan hianya

Tervezés

nincsen BPR-'bajnok’ (aki hatékonyan menedzseli az
ujjaalakitast); ellenallas a valtozassal szemben — lehet hogy a

Alkalmazas |valtoztatissal megbizott menedzser esetében is; a
menedzsment (addigi eredményeit féltve) nem tdmogatja;
elégtelen technikai ismeretek

a technika szerepének ttlhangstlyozasa, a kommunikacio
hianya és / vagy nem tiszta célok, hianyzo felkészités /
oktatas, nem megfelelé menedzselés — improvizalas, nem
realis elvarasok.[136]

Moral

(Az informaciotechnologiaval segitett BPR hajlamos arra, hogy szem eldl tévessze az emberi, szocialis és

politikai folyamatokat (lagy tényezdket), annak ellenére, hogy ezeknek komoly hatasa van a folyamat sikerét
illetéen.[137]

Az eredményes bevezetés hatasai
Mint mar korabban esett rola sz6, megvaltozik a munkatarsak munkaja: a munkakor-gazdagitas hatasara sokan
nagyobb munkafolyamatokért lesznek felel6sek, és ez szélesebb korti ismereteket kivan, amely nagyobb
kihivéssal és motivéacioval is parosul[138]. Altaldban kevesebb lesz a rutin és Gsszetettebb lesz a munka.
Kevesebb esélyt kinal azoknak a munkatarsaknak, akik csak egy teriilet szakemberei. A korabban végzett munka
elvégzéséhez kevesebb alkalmazott kell. A funkcionalis osztalyokat folyamat-munkacsoportok valtjak fel; a
hatarok elmosodnak. Kevesebb informacio vész el, kevesebbet kell adminisztralni és varakozni. A. A szervezet
hasznal6 szempontjabol egykapus lesz, és decentralizaltabba valik. A betanitast folyamatos képzés valtja

fel[139].

A gyermekek, iizletemberek, hatranyos helyzetii olvasok stb. ellatasara szakosodott egységek
maguk menedzselhetik vagy végezhetik a tajékoztatast, a marketinget, beszerzést és
feldolgozast. Megtakaritjak a belso és kiils6 kapcsolatok informacid-veszteséget.

Az ujjaalakitas tizleti és humanerdforras-hatasait a 4.12 tablazat szemlélteti.

Atalakitas Uzleti hatas Emberi eroforras-hatas
a munka parhuzamos nagyobb eredményesség és megtakaritas a fizetésekben
végzésének megsziintetése jobb szolgaltatas
a munkafolyamatok jobb koordinalas és integracié | mnagyobb lehetéség a belsd
atalakitasa munkaerdcserére
a rutinmunkak automatizalasa koltség-megtakaritas és csokkentett elégedetlenség a
nagyobb pontossag munkaval szemben

4.12 tablazat Az ujjaalakitas iizleti és human hatasai[140]

A szervezet Gj arca
Az informacio-technologia hatékony bevezetése a folyamat-innovacid elso 1épése. Ez azért fontos, mert az
informacio-technologiat altalaban a meggyokeresedett szervezeti rutinok és a informacio-menedzsmentben a
stratégiai elképzelések hianya miatt nem hasznaljak ki.[141] 4 kérdés tehdt nem a szamitogépek vagy a
nagynevii szoftverek megléte, hanem a konyvtari rendszer valos haszna az informacio-technologiabol. Az
iranyitas altalanos szempontjait is feliil kell vizsgalni: a teljesitmény-mutatokat az lizleti célok elérésének
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szempontja szerint kell beéllitani. A BPR hatasara felélénkiil az érdekl6dés a forrasok elosztasa és az operacios
menedzsment irdnt.

Az tjjaalakitas nem ritkan egy-egy konyvtari részleg szerzédéses kiadasa el6tt torténik. fgy volt
a katalogizalasi munka szerz6déses kiadasakor a Wright State University-n, vagy ugyanott a
szerzeményezéssel kapcsolatban[142]. A Rice Egyetemen a tajékoztatd és az informatikai

srer

A teljes iizlet ujradefinialasa?
A TQM és az Gjjaalakitas a nyolcvanas €s a kilencvenes évek elso felének slagerei az iizleti életben. Lehet, hogy
a kilencvenes évek végére a teljes iizlet ujradefinidlasa kovetkezik?[144] Az informacios és konyvtari
[J tizletbenl] ez azt jelentheti, hog a hasznaldk az informacidtechnologia segitségével egyre inkabb kozvetitok
nélkdl juthatnak a dokumentumokhoz, informécidhoz. A kikeriilt kozvetitéknek minden bizonnyal 1j
megélhetési moédokhoz kell fordulniuk.

4.5.3 Informacios és konyvtari tevékenységek szerzodéses
kiadasa

A tevékenységek szerzddéses kiadasanak célja, hogy a kordabbival azonos szintii konyvtari szolgaltatast
alacsonyabb koltséggel, vagy jobb szolgaltatast a korabbi kéltségen biztositson azaltal, hogy az intézmény
tevékenységeit kulcsfunkciokra [alapképességekre] korldtozza.[145] A szerzédéses kiadasok sok tekintetben a
gazdasagi megszoritasok kdvetkezményei. A tapasztalatok azonban azt mutatjak, hogy jelentés megtakaritasok
nem sziiletnek altala. Van ugyanakkor néhany olyan mellékterméke a folyamatnak, amely figyelmet érdemel, és
amely hosszabb tavon segitheti az informacios és konyvtari szolgaltatasok miikodését.

Talan folosleges magyarazni, hogy a hatékonysag és eredményesség 6sztonz6i a magangazdasag koriilményei
kozott a legtobb esetben jobban miikddnek, mint a koltségvetési intézmények esetében. Leginkabb ennek
kdszonhetd, hogy a vallalatok egyre inkabb az alvallalkozok felé fordulnak, a bérmunka a szerzédéses munka
iranydba mozdul el[146]. Tobbnyire igy van ez az informacios és konyvtari szolgaltatok esetében is. Ha az
egyes munkafolyamatok kozotti kapcsolatot anyagilag mérhet6é formara hozzuk, a vevé—elad6 viszony
kézzelfoghatdva, kiszamithatobba valik —, amely nagyobb szolgaltatasbiztonsagot jelent.

Ha a nyugdijas kolléga csucsidében szivességi alapon jar be kisegiteni, akkor a szolgaltatas
eredményessége szempontjabol a munkakapcsolat labilisabb, mintha fizetésért csinalna
ugyanezt.

Ha egy szivességi alapon késziilt szakforditas mindsége nem kielégité, mindkét fél szamara
kinos lehet, ha visszaadjak javitasra. Szerzodéses (professzionalis) viszony esetén a
reklamaciok megfelel kezelése joval kisebb gondot jelent.

Biztosan hato receptet adni nem konnyi. Az els6 karcsusitason husz évvel ezel6tt atesett angol konyvtarak
vilagéaban is vitak folynak az (eddig) tobbnyire dnkormanyzati vagy allami tulajdonban 1év6 konyvtarak egyes
egységeinek szerz6déses kiadasarol (outsourcing, contracting out)[147], a konyvtarak franchise-rendszerben
valo miikodtetésér61[148], amelyben a felhalmozott ismeretet, tapasztalatot szerzédésben rogzitett modon adjak
at egy masik szervezetnek, vagy a kotelez6 tendereztetésrél (Compulsory Competitive Tendering — CCT)[149],
amely altal a kdnyvtarak a nyereségérdekelt vallalkozasokkal azonos feltételekkel indulnak a megbizasokért.
Mindezek ellenére a hirek szamos jol sikeriilt projektrél szolnak, és egyre tobb hazai példa is akad az egyes
munkafolyamatok szerzédéses kiadasara.

38



Mikulas Gabor: Menedzsment 4. Szervezés

A retrospektiv konverzio jellegzetesen projektjellegii feladat, amelyre altalaban nem érdemes
kiilon statuszt biztositani. A magyar piacon tobb vallalat és maganvallalkozo (pl. fizetés-
kiegészitést keres6 konyvtaros) kinalja szolgaltatasait. A kurrens bibliografiai szolgaltatasokat
(a hazi katalogizalas oroszlanrészének kivaltasara) is meg lehet vasarolni — remény szerint
egyre jobb feltételekkel.

Kiilf6ldi példa a nonprofit szektorbol, hogy a stockholmi 6nkormanyzat két évtizede leépitette
nem érdemi igazgatasi-szolgaltatasi tevékenységeit. A létrehozott kiilonallo szervezettel
elonyos szerzodésben aron alul jut szolgaltatasokhoz. Az akcidval 5%-kal csokkentették
koltségvetésiiket, 1étszamigényiik felére apadt[150].

Szolgaltatasok kiadasa
A szolgaltatasok kiadasanak feltétele, hogy a fenntart6 szerv(ezet) megfeleld autondmiat biztositson a szolgaltato
intézménynek a szakmai kérdések eldontésében, illetve kezelje fliggetlen koltségkdzpontként. A tevékenységek
szerzOdéses kiadasanak alapja, hogy a szervezet dontéshozoi fel merjék tenni a kérdést: mi lenne, ha az adott
tevékenységet nem 6k végeznék el, hanem egy kiils6 vallalkozastdl vagy masik informacids intézménytol
vasarolnak.

Ekkor kell valaszt talalni olyan alapvetd kérdésekre, mint a tulajdonlas (kié a helyiség, a berendezés, a
nyersanyag stb.), a finanszirozas (mennyiért és hogyan), illetve a ma meglévé munkatarsak jovéje[151]

A konyvkotés feladata tobbféleképpen oldhaté meg:

1. Szélnek eresztjiik a meglévé kotészeti munkatarsakat és a felszabadulo helyiséget
példaul bérbe adjuk, és a nyereségbdl a kiilsé konyvkoté-vallalkozot is tudjuk fizetni.

2. A meglévd konyvkoték onallo vallalkozasba fognak, és bérlik a meglévé helyiséget és
a berendezéseket, a konyvtarnak pedig megallapodas szerint valamivel kedvezobb
feltételekkel vallalnak munkat (1d. a stockholmi 6nkormanyzat példajat).

A kotészet marad a szervezetben, de onallo koltségkdzpontként
Marad minden a régiben.

S

Hogy a konyvtarnak melyik lehetdséget érdemes valasztania, azt alaposan mérlegelnie kell koltséghatékonysagi
és egyéb szempontok szerint. (Tekintsiik meg a dontést segitd mérleg serpenydit a 4.13 tablazatban.)

A munkavégzé konyvtari statusban Szerzédéses kiadas

e Kisebb tranzakcios koltségek, Kisebb kiadasok a konyvtarban
rovidebb kommunikécios utak.

Az informacié nem kertiil ki a e Nagyobb tranzakcios és kommunikacios
szervezetbdl, kisebb "kopas". koltségek.

e Nincs know-how-vesztés. e  Nincs sziikség kozvetlen ellendrzésre

e  Kozvetleniil ellenOrizhet6 / (kisebb koltség).
ellenérizend$ a munka. e A kisebb szervezetek elonyei (pl.

e A helyi biirokrécia terhelése. nagyobb ruga]masség, kisebb a

e A munkafeltételek biztositasa és munkavallalds adminisztrativ vonzata és a
a tdrsadalombiztositasi jarulék biirokracia leterheltsége, karcsubb
fizetése a munkaadot terhelik. szervezet).

e Nincsen egyiittmiikodésbol e A tarsadalombiztositasi jarulékot nem a
ad6do kockazat. konyvtar, hanem a vallalkoz6 fizeti.

e A vallalkozo6i profitot nem kell e Forrasok szabadulnak fel: a
megfizetni. munkafeltételekrdl valdo gondoskodas

e  Kiszamithato koltségek. (munkaerd, helyiség, eszkdzok

e A kOnyvtar nincs vasarlasara és karbantartasra stb.) a
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kiszolgaltatatva a vallalkozonak vallalkozot terheli.

egyedi szolgaltatasok esetében. e A személyzeti allomany csdkkenése.
e Nem kell szerzédésekkel e Kockazatatharitds a vallalkozora.
foglalkozni. e A konyvtar a véllalkozo profitjat is fizeti.
e Részben kihasznalatlan e Allando helyett igények szerint valtozo
eszkozok. koltségek

o A felettes nem szakmabeli (nem
konyvkoto, kereskedd,
miszerész, nyomdasz stb.) igy
kevésbé megérto.

A vallalkozasb6l adédo elonyok

o A szerzddo felek kozott alaposan
koriilhatarolt feladatkor és felelosség.

e Kihasznaltabb eszk6zok (a vallalkozoi
érdekeltség miatt)

e A villalkoz6 az alapkompetencidkra
Osszpontosit; professzionalis
kompetencia. Erbteljes szervizre
(szolgaltatasra) orientaltsag a
vallalkozonal. Nagyobb a szabvanyos,
mindségi szolgaltatasok lehetdsége.

4.13 tablazat Ervek a tevékenységek szerzédéses kiadasa ellen és mellett[153]

Megjegyzend6 az is, hogy az informacios kozpont és konyvtar — mint szervezet — szintén a munka szerz6déses
kiadasabol él, ha ez nem is feltétleniil tudatosul. A fenntartd ugyanis nem akar, és nem is tud informacios
szolgaltatast nyujtani, ezért a feladattal [} megbizzall az informacids szakembereket foglalkoztatd vallalkozast,
ehhez koltségvetést biztosit, €s idonként a teljesitményre is kivancsi. Az informacios brokernek pedig 1étérdeke,
hogy bebizonyitsa a nem informacidkereséssel foglalkozdknak: az informacio kiils6 vallalkozdval valod
megvasarlasa olcsobb, mintha azt belsé munkatars végezné.[152]

A tovabbiakban attekintjiikk a nem tipikus konyvtari feladatok szerz6déses kiadasanak kérdéskorét, illetve ezutan
az informacids konyvtari feladatok maganositasanak problémait.

A. Nem tipikus kényvari tevékenységek
Legel6szor az informacids intézmény misszidjabol kozvetlenill nem kdvetkez6 tevékenységeket (pl. kotészet)
érdemes megvizsgalni — Drucker gondolatai alapjan — a tevékenységek szerzédéses kiadasanak lehetOségét:
hogy a [ ... szolgdltaté munkaban komoly termelékenységjavulds mutatkozzék, dltalaban az kell, hogy a munkdt
kiadjak olyan kiilsé vallalkozonak, aki nem folytat mas iizleti tevékenységet, érti ezt a munkat, megbecsiili az
alacsonyan képzett szolgaltato dolgozokat és eldrelépést kindl nekik, példaul helyi vagy teriileti menedzseri
szerepet [Id. majd: munkakor-gazdagitas. Az intézmények, ahol ezt a munkdt végzik — a korhdz, ahol az dgyakat
készitik eld, vagy az iskola, amelynek diakjait étkeztetik — egyrészt nem értik, masrészt nem becsiilik meg eléggé
ezt a munkat ahhoz, hogy daldozzanak ra annyi idot és energiat, amennyitol termelékeny lenne, fiiggetleniil attol,
hogy mennyi pénzt fizetnek ki érte.[154]" (A kotészeti példa alapjan tehat nagy konnyelmiiség lenne elsé latasra
azt mondani, hogy a sajat munkatars dolgoztatasa a legkedvezdbb.)

A konyvtari biifé altalaban nem nyereséges, ugyanis ritka kivétel, ha a bevétel fedezni tudja a
kiadasokat Van, ahol nem is foglalkoznak ilyennel. Ahol mégis, ott nagy kedvezményeket
biztositanak a vallalkozonak, vagy rafizet a konyvtar sajat kebelén beliil. Szintén jarhato ut a
szerz6dés az ital- és ételautomatak bérbeadoival, ha kevésbé hangulatos is a megoldas.

B. Informaciés és konyvtari feladatok szerzédéses kiadasa
Egyszerti belatni, hogy a konyvtari biifét, vagy a fénymasologépet karbantartd egységet nem érdemes bels6
forrasokbdl fenntartani, s munkabért, tarsadalombiztositast, helyiséget, eszkozt stb. fizetni — fliggetleniil a munka
mennyiségétél. Azt azonban, hogy a kdnyvkotészet, fénymasolas-szolgaltatas, nyomda, takaritas — tehat a
konyvtar misszioval kapcsolatba hozhato tevékenységeket — ne a konyvtar allomanyaba tartozé munkatars
végezze, nehezebb eldonteni. A szakirodalom sikeres szolgéltatas—kiadasi lehetdségekként emliti a kovetkezd
tertileteket: fénymasolés, dokumentum-beszallitas és gyarapitas, kiilsd adatbazisok atvétele, kiilsé szakértok
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alkalmazasa[155], takaritas, biztonsagi szolgalat, épililetfenntartas és -karbantartas, szallitas, kottetés, adatbevitel,
mikrofilmezés stb[156]. De szoba keriilhet akar a konyvelés is. Amennyiben a konyvtarban a profilidegen
munkak csak esetlegesen fordulnak el6, akkor is meggondolandé a kiils6 szakember igénybe vétele. Drucker
érveit folytatva: [1 A szakembereket[esetinkben informacios és konyvtari szakembereket] hagyni kell, hogy a
sajat szakertelmiik adta lehetoségekkel foglalkozzanak, hagyjak pl. a papirmunkat és egyéb szakmunkat mas,
arra hivatott személyre.[157]" Nem vitas, hogy egy ligyesebb konyvtaros is raszorithato a villanyszerelésre vagy
arra, hogy ujrakdsse a megrongalodott konyvet, de a munka mindsége és a garancia nem feltétleniil biztositott.

A chicagoi Loyola Egyetem Konyvtaraban a feldolgozofeladatok szerzodéses kiadasa
egyértelmiien sikeres volt:

o abevezetés utan jelentdsen nott a katalogizalt cimek szama,

o elérték, hogy a dokumentum feldolgozva, kélcsonzésre készen 10 napon
beliil a polcra ért,

o munkaer6 szabadult fel, amely mas hasznos teriileten vethetd be,

o ugrasszerlien megnott a konyvtarkozi kolcsonzések szama.

Az allomanygyarapitasi valogatast is kiadtak: masok altal készitett ajanlobibliografiak alapjan
szerzeményeznek.

A szerzddéses kiadas okai: a hagyomanyos helybeni katalogizalas koltséges, lassu és nem
hatékony; az osztott katalogizalas a bizalmatlansag miatt (Amerikaban) gyakorlatilag nem
miikodik — alig lehet hinni az Egyetemes Bibliografiai Szambavétel megvalosulasaban.[158]

A katalogizal6 osztalyok leépitésének vannak ellenzdi, akik karos kovetkezményeket hangsulyoznak: mindségi
Veszteség, a mashonnan vasarolt tételek nem feltétlentil szolgaljak a helyi igényeket, a tavoli katalogizaldo nem
vallalhat felel6sséget minden vasarlo konyvtarban[159]. Hallatszanak ennél pesszimistabb hangok is: ‘Minden
konyvtdari szerzédéses kiaddsi kisérlet bizonyitotta, hogy nincsen igazi nyereség[160].' Noha a kijelentés
ellenkezdjére akad ellenpélda; kétségtelen, hogy a tevékenységek kiadasa nem kis menedzseri er6feszitést
igényel, és eléfordulhat, hogy tobb, kiilonb6zd teriileten kotott szerzodés esetén a konyvtarosok elveszithetik az
attekintést a munkateriiletekrél, a konyvtar elveszitheti a munka minésége vagy a koltségek feletti kontrollt.[161]

Az amerikai Charleston Public Library az allomany- és kataldgusépitést bizta kiilsé vallalkozora:

A szerz6do6 felek vallalasai:[162]

A beszallité vallalja: A konyvtar vallalja:
e akonyvtar MARC-jat hasznalja, e kivalasztja a listakrol a
e ajanlolistdkat ad meghatérozott beszerzendé dokumentumokat,
profilokban, e  abeszallité rendelkezésére
e clfogadja a konyvtar feldolgozasi bocsatja a feldolgozashoz
és katalogizalasi haziszabalyait, sziikséges szoftvert és a
e arekordokat rendszeresen és megfelel6 formatumot

digitalis forméaban szallitja,
e polcrakész dokumentumokat
szallit.

(A bevezetést — mellesleg — nehezitette a Hugo nevii hurrikan, amely tonkretette a konyvtar gytijteményét. Az ilyen drasztikus
"allomanyfrissités" a magyar konyvtarakban folyé szerzédéses kiadasokat biztosan nem fogja akadalyozni.)

4.14 tablazat A konyvtar és a beszallité vallalt kotelezettségei

Drucker a szolgaltatasok szerzédéses kiadasat igy irja le: [| azonositjak a feladatot, és arra dsszpontositanak;
meghatadrozzak a teljesitményt,; az alkalmazottakat partnerré és a legfobb étletgazdava teszik a termelékenység
novelésében,; minden egyes alkalmazott és csoport munkdjaba beépitik a folyamatos tanuldst és tanitast.

41



Mikulas Gabor: Menedzsment 4. Szervezés

Jelentosen megnovelik, egyes esetekben megduplazzak a termelékenységet. Ez azutan lehetévé teszi a béremelést.
Novekszik a munkavallalo onbecsiilése is. A termelékenység névekedését tobbnyire kiilsé vallalkozok érték el,
nem maguk az intézmények (mondjuk a kérhazak), ahol szolgadltaté dolgozokat foglalkoztatnak. [163]"

Koltségkozpont a konyvtarban
A tevékenységek szerzddéses kiadasanak és a sajat munkatars foglalkoztatasanak elonyeit latszik egyesiteni a
bels6 vallalkozas rendszere. A szervezeti kereten beliil 6nallé koltségkozpontként miik6dé munkacsoport vagy
szakérté munkat vallal a szervezettdl, teljesitmény szerint elszdmoltathato, ugyanakkor a kozelség gyors €s
konnyti kommunikaciot biztosit. Fontos ugyanis, hogy a tevékenységet kiado feliigyeletet gyakoroljon a
kulcsfontossagu funkciok felett. [ Jobb megadni a konyvtarnak az alkalmat arra, hogy sajat maga nyujtson
koltséghatékony és eredményes szolgaltatasokat, mert ez erdteljes 6sztonzést jelent a fejlesztésre, segiti a
személyzetet a (...) [koltségtudatos] gondolkodds és munkavégzés kialakitasaban.” igy [1 kvazivallalkozas( | jon

1étre.[164]

A kotelezo tenderezés és hatasai
Az angliai kotelezo tenderezés torvénye — CCT (Compulsory Competitive Tendering) soran a kdnyvtar az egyes
megbizasokért a profitszerzé vallalkozasokkal szall egy ringbe. fgy lehetségessé valik, hogy egy felsGoktatasi
intézmény vagy onkormanyzat palyazatan az kapja a megbizast, aki kisebb kdltségért pontosabb szolgaltatast
nyujt, és nagyobb hasznaloi elégedettséget tud elérni. A torvény értelmében a konyvtar nem bizhatja
automatikusan sajat alkalmazottaira a munkat: palyazatot kell kiirnia az egyes tevékenységek ellatasara, amelyen
természetesen a sajat munkatarsak is indulhatnak. Amennyiben a kdnyvtar vagy a munkatarsak [ sajat palyan(
tobbszor alulmaradnak, igen kevés esélylik marad a tilélésre. A versenyeztetés mozgatorugoi a kdvetkezok:

e averseny pénzért értéket biztosit (value for money);

e akimeneti teljesitmény figyelemmel kdvetése vilagosabb szabvanyokat teremt €s javitja a szolgaltatas
mindségét;

e tisztazodik a vevd / eladd viszony;

e arésztvevoket nagyobb kezdeményezdkészségre serkenti;

o aszerzOdések és a szolgaltatas szint szerzédések (service level agreement) vizsgélata a kimenetre, a
célokra és azok hatékony és eredményes elérésére dsszpontosit[165].

A konyvtari és informaciods szolgaltatd arra kényszeriil, hogy forrasait (szakismeret, tapasztalat,
dokumentumallomany, eszk6zok, épiilet) folyamatosan karbantartsa, hogy megnyerje a palyazatot. [1 4 CCT
lehetoség arra, hogy meghatdrozd, mit teszel; hogy meghatdrozd, melyek erdsségeid és gyengeségeid;
szabvanyokat hatarozz meg sajat fejlédésed mérésére és figyelemmel kisérésére. Ha bebizonyitod, hogy a belsd
munkatarsak csapata a legjobb szolgaltato, akkor te fogod megnyerni a palydzatot. Az lesz a nyeremény, hogy a
korabbinal jobb szolgaltatast fog a csapat nyujtani, mert alaposan dtgondolta, hogy mit is csindl valéjaban. ...
Ha azonban egy profit-cég jobban, olcsobban szolgaltat, akkor el szabad-e zdrni ettél a lehetdségtol az
addfizetdket?[166]"

Hazai ellentmondas: az informacios funkciok felértékelodnek, a konyvtarak informacios
piacbol valo részesedése pedig csokken. Tovabbra is elterjedt a szakmai hagyomanyok felé
fordulas, ami csak stabil kdrnyezetben eredményes stratégia. Nagyon fejletlen a konyvtarak
piacanak kutatasa. Amennyiben mégis eléfordul, a kdvetkeztetéseket a konyvtarosok csak
ritkan vonjak le. Szamos példa bizonyitja, hogy az informacids brokerek vagy lef6lozik a
konyvtarak munkajat, vagy alternativ informacios csatornakat alkalmaznak — eredménnyel
tovabb gyengitve a konyvtarak pozicioit.

Ha egy konyvtari és informacids szolgaltatd nyerni kivan (mas szavakkal: hosszabb tavon nem akar becsukni), a
kovetkez6 sikertényezdék birtokaban kell lennie — legalabbis Anglidban:

a legjobb munkatarsakkal kell rendelkeznie,

ismernie kell az erdsségeket [Id.: SWOT] és azokra épiteni,
meg kell nyernie a belsd dontéshozokat, menedzsereket,
kivalé mindségii munkdat kell végeznie. [167]
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A szerzddéses kiadas, a konyvtari szolgaltatasok anyagi eszkozokkel valo megmérettetése kétségkiviil szokatlan
a szakmaban, hacsak nem vallalati kdnyvtarakat vesziink alapul. A koltségvetésbdl fenntartott konyvtarak
ugyanakkor felelosek azért, hogy az adofizetok pénzét az adofizetk érdekeinek megfelelden, hatékonyan
hasznaljak fel. A szervezeti autondmia novekedése a szakmai szempontok eldretorésén til a szervezeti keretek
fellazulasat is eredményezheti. fgy, hosszabb tavon elmondhat6, hogy a munka oda fog menni, ahol a
leggazdasagosabban és leghatékonyabban tudjak elvégezni'.[168]

4.6 Osszefoglalas

A hagyomanyos hierarchikus szervezet mar kiment a divatbol, hiszen biztos lemaradast jelent a mai kihivasok
mellett. Amerikaban a szazadfordulon nagy tomegii, viszonylag képzetlen munkaerd iranyitasara még bevalt.
Azobta sok mindennel kisérleteztek: divizionalis (részlegesitett) szervezettel, matrix-struktiraval, emberi
kapcsolatok iskolajaval. Mara a részlegek kozott sokrétli egyiittmitkodési, befolyasolasi, kdlesonos fliggdségi és
kommunikdécioés rendszer alakult ki. A hierarchiat folvaltotta a munkacsoportok halézata. Kordbban a tudés a
hierarchia magasabb szintjein 6sszpontosult. Ma a szakismeretre, tudésra alapoz6 rendszer €s vertikalis
munkamegosztas jellemz0d, ahol a menedzser elsé sorban a menedzselésnek a szakértdje. Ma mar nem annyira 6
dont, mint inkabb arr6l gondoskodik, hogy a beosztottak — szakértok — minden feladatot 6nalldan és
eredményesen lassanak el. Ebbdl adodéan megvaltoznak a karrier-lehetdségek is. Ugyanis az edzéket nem a
legjobb sportolok koziil kell kivalasztani, mert az edz6nek masfajta ismeretekre van sziiksége[169].

A munkaerd-struktuara is atalakul. A kilencvenes évek kozepén végrehajtott karcsusitas eredményeként —
nagyobb szamban — a kdzépszintli menedzserek keriilnek elbocsatasra, ugyanis 6ket, mint kozvetitoket lehet
legnkabb nélkiilozni az informacidtechnika segitségével. A kozvetitdk nélkiil emellett az atvitt informacio
mindsége sem csokken annyira.[170]

Az jut elényhoz, aki képes alapképességeire épiteni, elhagyva minden olyan teriiletet, amelyhez masok jobban
értenek: [ foglalkozz azzal, amihez értesz, a tébbit pedig bizd masokra' Ezért terjed a szolgaltatasok szerzédéses
kiadasa, és a stratégiai szovetség a szolgaltatok kozott. A szervezetek kozotti hatarvonalak elmosodnak, a
konyvtarak, informacios kdzpontok nemegyszer valnak informacidés—kulturalis—oktatasi centrumok, vagy
muvelddési hazak részévé. A konyvtari honlapokon a korabban elérheténél szélesebb korii szolgaltatast képesek
nyujtani. Az informacidtechnologia rohamos terjedésével egyiitt terjed a tivmunka. Ez globalissa teszi a
munkaerdpiacot, hiszen elektronikus uton nem okoz nagyobb nehézséget elérni a Fold masik oldalat, mint a két
utcaval odébbi fiokkonyvtarat, ahol Mancika végzi a retrospektiv konverziot. Ezen til tehat a lehetdségeket
vilagviszonylatban kell 6sszehasonlitani.

Feladatok, kutatasi otletek

1. Latogasson meg egy nagyobb konyvtarat és az igazgato segitségét kérve vazolja fel
szervezeti diagramjat.

2. Készitsen interjut egy konyvtarban a munkafolyamatokrol, és vézolja fel ezzel

kapcsolatban az informalis szervezet megnyilvanulésait, hatasait.

Azonositson (munka)folyamatokat a kdnyvtarban (vo.: szolgaltatasi lanc).

Kérdezzen meg a hierarchia alsobb szintjein 1évé munkatarsakat, hogy milyen

csatornakat tudnak igénybe venni a belsé kommunikaciohoz. Honnan kapnak

informaciot és kivel kozolhetik elképzeléseiket?

e

5. Készitsen interjut a kdnyvtir menedzserével és a beosztottakkal a belsd
kommunikacio hatékonysagarol.
6. Készitsen interjut konyvtari menedzserekkel: milyennek tartjak az idealis szervezetet?
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Egészitse ki az 1. melléklet kérdéseit és végezze el a felmérést egy kdnyvtarban.

o N

Tanulmanyozza a Zsidai-javaslatot és a valasz-cikkeket. (Konyvtari Figyel6 1996/1.)

Elemezze a benniik felvetett érveket és ellenérveket.

9. Készitsen cimjegyzéket a konyvtarak szaméra szolgaltatisokat (pl. katalogizalds,
dokumentum-beszerzés, folyoirat-ligynokség, konyvkotészet stb.) kinald
vallalkozasokrol.

10. Kérjen 4rajanlatokat meghatarozott szolgaltatdsrél konyvtarak szaméra hasonlo
szolgaltatasokat kinalé vallalkozasoktol.

11. Keressen irodalmat az tjjaalakitasrol pl. a LISA vagy a Cikk (kiadéja: OMIKK)
adatbazisbol.

12. Keressen irodalmat a tevékenységek szerzédéses kiadasarél a LISA adatbazisban.

Mely konyvtartipusban a leggyakoribb, és milyen tevékenységeket adhatnak ki

leginkabb? Mit nem érdemes kiadni?

Irodalomjegyzék

A *-gal megjelolt tételek megtalalhatok az Orszagos Széchényi Konyvtar, Konyvtartudomanyi és Modszertani
Kozpont Konyvtartudomanyi Szakkonyvtaraban. A postan (OSZK, Konyvtartudomanyi Szakkonyvtar, 1827
Budapest) vagy emailen (racz@oszk.hu) feladott kéréseket a konyvtar postafordultaval teljesiti.
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