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S. Emberi eroforras-gazdalkodas és vezetés

[J Minden kifejlodés, eldmenetel, erd, érték és szerencsének legmélyebb sarkalatja a kimtivelt emberfo."
(Széchenyi Istvan)

[J A munkatarsak a legdragabb és a legkihasznalatlanabb eréforras.
(Maurice B. Line)[1]

Az emberi er6forrasnak, tehat a munkatarsaknak van a legnagyobb szerepe a kdnyvtar és informacios kozpont
sikerében. Hiaba a kivalé gylijtemény, a sz&p épiilet, megvan az online adatok és irodalom lérésének lehetdsége;
a kimiivelt emberfd hidnya vagy kihasznalatlansaga megpecsételheti az intézmény sorsat. Eppen ezért a
menedzseri tevékenységek kritikus sikertényezdje, hogy mennyire hatékonyan banik a legfontosabb erdforrassal.
A kérdés gazdasagi oldala sem lényegtelen: az intézmény lizemeltetési koltségében a bérjellegii kiadasok jelentik
a legnagyobb tételt.

A fejezet eldszor attekinti a munkatarsakkal mint er6forrassal kapcsolatos kérdéseket, a munkaerd-toborzast és
kivalasztast, a teljesitményértékelést, képzést és munkaerd-fejlesztést, fizetést és jutalmazast, illetve a fegyelmi
kérdéseket. Az emberi eréforras-gazdalkodas masik megjelenési formaja a vezetés, a menedzserek kdzvetlen
feladata. A fejezet attekinti a vezetdi tipusokat, és szerepeiket. A vezetdk rendszeresen talalkoznak a
szolgaltatasban kozvetleniil dolgozo munkatarsakkal, és az 6 rahatasuk nyilvanul meg a motivacioban, a
részvételben — a munkatarsak vezetésbe vald bevonasaban —, illetve a hatékony kommunikacioban. A
kommunikacio targyaldsa soran kiilon esik szo6 a lefelé és felfelé, valamint a horizontalis iranyu
informacidaramlasrol, szobeli és irasbeli miifajokrol, informalis csatornakrol.

A fejezethez tobb teszt-melléklet is kapcsolodik, amelyek a motivaciot (4.), a vezetési stilusokat (5.), a valtozasi
készséget (6.) és a konfliktuskezelési képességet (7.) mérik fel.

A fejezet két nagyobb részbdl all: az emberi erdforrds-gazdalkodasbol, illetve a vezetésbol. Vezetésen minden
menedzsernek a munkatarsaival kapcsolatos feladatait értjiik, emberi er6forras-gazdalkodason pedig a szervezeti
szintl vezetési feladatokat. (E szétvalasztas kisebb szervezetek esetében természetesen nem érvényes.)

5.1 Emberi eroforras-gazdalkodas

Sok gyakorlott menedzser elismeri, hogy a menedzseri problémak tobbsége személyzeti kérdésekkel all
kapcsolatban. A személyzeti kérdések kezelésének ismerete a szervezet minden szintjén nagy kihivast jelenthet.
A kérdések egyre Osszetettebbé valnak az intézmények gyorsabb atalakulasaval, az automatizacioval, az
iskolapadbol kikertiil$ fiatalabb munkatarsak szinesebb tapasztalataival[2]. A személyzeti munka atalakul, és a
személyzeti vezetdvel szemben 11j elvarasok jelennek meg, melynek alapja a szolgal(tat)ni tudas[3]. A feladatok
nagyobb intézmény esetén szétvalnak kiilon a személyzeti vezetd (vagy: humanpolitikai osztalyvezetd) és a
menedzserek vezetdi feladataira. (Elorejelzések szerint a jovében a decentralizalt személyzeti munka jelentésége
fog ndni.)[4] A szolgal(tat)ni tudas azonban mindkét munkakor szamara alapvetd: A menedzser legyen az ondllo
munkatarsak koordindtora és szolgaltatdja[5], vagy mas megfogalmazasban: Kezeld vigy az alkalmazottakat,
mint vevdket, teremts kényelmes, kellemes, felhaszndlébardt klimdt.[6]

Személyzeti vezetés vagy emberi eréforras-gazdalkodas (HRM)
Felmertilhet a kérdés, hogy a személyzeti munka miért alakul at emberi eréforras-gazdalkodassé; miért van
sziikség az — igymond — 0jabb divatra. A kettd kozott azonban vannak kiilonbségek.
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Az emberi eréforras-gazdalkodas a szervezetben dolgozé munkatarsak tevékenységeinek
tervezése, iranyitasa, szervezése és vezetése.

A HRM (human resource management) tehat — szemben a személyiigyi vezetéssel:

e  hosszabb tavra tekint, célja inkabb az er6forrasok kihasznalasa, mintsem a koltségek minimalizalasa,

e inkabb dnrendelkezésre, mint kényszerre épit, inkabb dnellenérzéssel, mint kiils6 kontrollal él; inkabb
organikus szervezddésii, mintsem biirokratikus,

o inkabb egyontetli, mintsem pluralista, inkabb a kozvetlen vezetdket vonja be, mint a profikra bizza a
munkat[7].

A HRM tovabbi jellemzdje, hogy eréforras-kdzpontl. A vezetd beosztastiakra kiilon figyelmet fordit, ugyanis a
személyzeti politika a stratégia szerves része; a megvalositast a vezetdi gardara bizza. Az eltérések ellenére nincs
éles kiilonbség a kettd kozott. Az emberi er6forras-gazdalkodas két szinten torténik a szervezetben: vezet6i
szinten, illetve nagyobb intézmények esetén az egész szervezet szamara szolgaltatd személyzeti vezetoi szinten.

Személyzeti stratégia és szabalyok[8]
Hogy a jelenlegi és a jovOben alkalmazandd munkavallalok illetve munkaaddk egyarant megismerhessék
lehetdségeiket, a személyzeti kérdések kezelésének rogzitett formajara is sziikkség van. Az iranyelveket
tartalmazé dokumentum elkészitése a kiilonb6z6 szintli munkatarsak bevonasara épitve a felsd szintli menedzser
feladata, igy azt lehetdségében all a hosszu tava intézményi célok elérése érdekében kialakitani. Az iranyitasnak
ezen modja csokkenti a személyzeti munka ad hoc-jellegét; az egységességet és folyamatossagot szolgalja. Az
igy meghatarozott személyzeti politika szdmos elénnyel bir:

1. A dontéshozok végiggondoljdk a munkatarsak és az intézmény elvarasait (mindkét oldalrol!).
2. A munkavallalok szdmara biztositja az egyenlé elbandst.
3. Vezetdvaltas esetére nagyobb biztonsagot nyujt a munkatarsak szamara.

Lassunk néhany példat a személyzeti alapelvek (vagy filozofia) konkrét megfogalmazasara[9]:

A munkaeré-felvétellel kapcsolatos politika megfogalmazasa: [1 Olyan
hatékony munkaerd-bazist igyeksziink kialakitani, melynek tagjai
elkotelezettek a szolgaltatas magas szinvonala irant, és akiknek viszonzaskent
halado munkafeltételeket, a személyes fejlodes lehetoséget és méltanyos
Jjavadalmazast biztositunk."

Részvétel: [I Elvarjuk, hogy menedzsereink a szervezet minden szintjén
konzultaljanak, tandacskozzanak beosztottaikkal minden éket érintd
kérdésben."

Képzés: [1 Cegiink meggyézddése, hogy a jo képzés a siker kulcsa, ezrt
minden alkalmazottat dsztonziink a cég dltal szervezett ill. kiilsé kurzusokon
valo részvételre. A cég tamogatja a szakmai szempontbol sziikséges
tanfolyamok elvégzéset."

A szabalyok a személyzeti vezetd alapelveinek részletesebb kifejtését célozzak, fogddzot jelentve beosztottnak
és felettesnek egyarant. Példa lehet a kdzalkalmazottakra vonatkozd szabalyozason til a munkaidé megosztasa
az egyes tevékenységek kozott, vagy a helyettesités rendje. A meghatarozott iranyelveket és szabalyokat
rogziteni is kell. Ha csak az igazgato6 fejében létezik, nem felel meg feladatanak. Biztositani kell, hogy a leirtakat
meg lehessen vitatni, minden beosztott tisztdban legyen vele, és elérhetd legyen szdmukra. Ezzel sok
fegyelmezés és félreértés megeldzhetd.

Az amerikai felsGoktatasi konyvtarakra vonatkozd ALA-normativa eldirja,
hogy a személyzeti menedzsment politikdja legyen leirva. A dokumentumnak
tartalmaznia kell: a toborzas modszereit (irott eljarasok, az iraskészség
szintje); hogy a fizetéseknek azonosnak kell lenniiik a campuson 1évé mas
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hasonl6 szintli munkatarsak bérével; az (j munkatarsak betanitasara, a
karriertervezésre; a feliigyeleti feladatokat ellato munkatarsak
szakértelemére, gyakorlatara kiterjed6 eléirasokat, iranyelveket. Megemliti
tovabba, hogy a vezet6k human érzékenységiik alapjan keriiljenek
kivalasztasra[10].

5.1.1 A munkaero szervezeti kérdeései

Mint mar az illetékesség kapcsan esett sz6 rdla, a legtobb szervezet hajlamos arra, hogy adott allasra tulképzett
személyt valasszon, vagyis tobb felséfoki munkatérsat alkalmazzon az asszisztensek vagy az tigyintézok
rovasara. Ennek tobb oka is van. Az egyik, hogy a szakképzettek nagobb mérvii alkalmazasa noveli a menedzser
és az intézmény formalis presztizsét[11]. Ennek legnagyobb kara, hogy ellendsztonzd hatasti a munkatarsak
szamara.

A hazai konyvtarakban altalanosnak mondhat6 a pazarlé6 munkaerd-
hasznalat. Gyakori, hogy diplomas munkatarsak végeznek betanitott
munkaval is elvégezhet tevékenységeket, mint formai feltaras (korabban:
cimleiras), polcok rendben tartasa, kolcsonzés stb. Egy nemrég atadott 1)
konyvtarban az igazgato kinyilatkoztatasa szerint a konyvtarosi
munkakorokben csupan diplomasokra kivan timaszkodni, ami azonban
jelentdsen — és barmilyen kimutathat6 haszon nélkiil — noveli a fenntartd
kiadasait. Mint korabban esett szo6 rola, az ALA iranyelve szerint a segit6-
személyzet 1étszama nem lehet 66%-nal kevesebb[12].

Természetesen mas a helyzet, ha a foglalkoztatottak szama nem engedi, hogy
a szakképzett munkatars mentesiiljon a betanitott munka alol — példaul egy —
vagy kétszemélyes konyvtar esetén. Am ilyenkor is fennall annak a
lehetdsége, hogy a szakmunkat kiils6 szolgaltatok altal végeztessék el (vO.:

4.5.3 pont).

Loéhere-szervezet
A konyvtari munkaerd kezelésének modja nem lehet homogén, ahogyan a munkatarsak képzettsége,
tapasztalataik karaktere sem az. A személyzeti politika alkalmazasat megkonnyitheti a Charles Handy altal
alkotott Un. /ohere-Szervezet, amely szintén harom csoportra osztja az alkalmazottakat:

o Diplomasok, miiszakiak, menedzserek — magas képzettség, hosszabb idejli foglalkoztatas. Esetiikben
hasznosak a hosszabb tavi befektetések, mint példaul az oktatas. A nagy fluktudcié gondot jelenthet.

o Szerzédéses munkatarsak, tiszteletdijasok — magas képzettség, alkalmazas a projektek idejére.
Fontos, hogy konyvtari vagy informacios intézménybeli alkalmazasuk idején minél gyorsabban és
hatékonyabban tudjak alkalmazni tapasztalataikat. Az ilyen szerzddéses alkalmazottak jelenléte még
csak nyomokban fedezhet6 fel a hazai konyvtarakban, de a projektrendszerii munkamodszerek
elterjedésével szamuk emelkedése varhato.

o ldeiglenes alkalmazottak, a termelés / szolgaltatas hullamzasatol fliggéen — alacsonyabb képesités
(szamuk az aktualis igények fiiggvénye).[13] Esetiikben a fluktuacio — a végzett munkak egyszeriisége
miatt — nem okoz nagyobb gondot. Szervezeti szempontbol kiilon figyelmet érdemelnek a részid6ben
foglalkoztatott munkatarsak, akik altalaban a rutinfeladatok végzésében jelentenek segitséget.
Kézenfekvo példa lehet a felsoktatasi konyvtarakban a vizsgaiddszak koriili plusz-segitok, retrospektiv
konverzio esetén pedig az adatbevivok alkalmazasa.

A munkaadé szempontjabol a 16here-szervezetek tampontként érdemes alkalmazni, amely az alkalmazottak
szamara a masodik és a harmadik csoportbol bizonyos esetekben atmenetet tesz lehetéveé az elsébe. (VO. késébb:
munkakor-gazdagitas, 5.2.2.1 pont)
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A jovbben egyre nagyobb szerepet kapnak a tdivmunkédban dolgoz6 szakemberek. Lehetnek kdnyvtari statuszban,
de lehetnek (projektekben foglalkoztatott) kiilsd szakértdk, akik igény szerint vagy csupan elére megbeszélt
idépontokban érhetdk el. A tAvmunka szdmtalan — eddig tobbnyire ismeretlen — szervezési és vezetési problémat
vet fel.[14] Ennek ellenére a tapasztalatok azt mutatjak, hogy a tivmunka el6nyei jelentésebbek a
hatranyoknal.[15]

A szervezet szamadra létezik egy masik kihivas is, ami Magyarorszagon 1j jelenség: mig korabban egyértelmtien
pozitiv dolog volt egy helyben huzamosabb ideig dolgozni, a gyorsabban valtozé kornyezetben felmeriil a
valtozatos tapasztalatok iranti igény. Ez szervesen Osszefligg a munkdra és tanulasra is vonatkoztathat6 életkor-
elmélettel [a 4.1-ben]. "Az amerikai vaillalatokndl (...) az idedlis munka-vallalo 2-3 hét alatt beilleszkedik, datveszi
a feladatot, masfél év multan a csucsra ér, amikor ujabb kihivds vdrja."[15-1] Természetesen vannak ettdl eltérd
¢életgdrbek is, példaul a betanitott munkas a konyvtarban is gyorsan, egy-két hét alatt elér a csticsra, a szakozo
vagy a tajékoztatd ugyanakkor bizonyos szempontokbdl legalabb néhany év alatt éri el legjobb teljesitményét.

5.1.2 Munkaero-toborzas és -kivalasztas

Sok konyvtar nincs tisztdban valds személyzeti igényeivel. A forrasok realértékének csdkkenésekor fontos tudni,
hogy a munkaer$ mint er6forras mennyire van kihasznalva, és az esetleges p6tlolagos munkaeréigényt alaposan
meg kell indokolni. Az is el6fordulhat, hogy a kdnyvtarfenntart6 idérdl idore feliilvizsgélja a kdnyvtar
munkaerdhelyzetét a csokkentés lehetdségeit kutatva. Az ilyen vizsgalatoktdl altalaban fiiggetlen az az eset, ha
egy tavoz6 munkatars helyébe kell 1j kollégat szerezni, bar el6fordul, hogy a fenntartd a leépités egyszeriibb
modjat valasztva torli az iiresen maradt statust.

A munkaerd kivalasztasa azért is fontos, mert a szervezet jovojére dontd hatassal van. A munkatarsak
megvalasztasanak kdvetelményeivel a szervezet sajat iranyelveit is kimondja. Sok privatizalt vagy nyugati
érdekeltségili vallalat kot ki 20-30 éves életkort, amellyel azt is mondja: friss gondolkodasra, és tapasztalattal
meg nem rontott innovativ munkatarsakra tart igényt. A munkaerdpiacrol a kozalkalmazottakat foglalkoztatd
szervezetek a hagyomanyos modon gondolkodnak: a jogi szabalyozas a tobb papirral rendelkez6 és id6sebb
kozalkalmazottakat részesiti eldnyben. A munkaerdpiac atalakulasat jelzi az is, hogy a fiatal, tehetséges és jol
terhelheté emberek tiirelmetlenek: nem hajlandok varni az elismerésre és az eldémenetelre; most, a jelenben
akarnak hataskort és sikert. Olyan munkaadot keresnek, ahol kemény kovetelmények is vannak, de ahol hibakat
is elkdvethetnek, hiszen csak az nem hibazik, aki nem dolgozik.[16] Ezek miatt a konyvtar altalaban nem vonzd
a tehetséges fiatal szakemberek szdmara, tehat folytatodik az évtizedek Ota tartd kontraszelekcio.

A munkaer6-toborzas és -kivalasztas 1épései pontokba szedve a kdvetkezOk: 1. a munka felmérése és
meghatarozasa ; 2. munkakdri leirds készitése; 3. a munkakor altal igényelt elvarasok meghatarozasa; 4.
palyazat, meghirdetés; 5. az interjtalanyok kivalasztasa; 6. interju vagy teszt; 7. a legmegfelelébb jelentkezd

kivéalasztasa[17]. Részletesebben:

1. A munka felmérése és meghatarozasa
A konyvtarnak a hatékony munka érdekében rendszeresen meg kell vizsgalnia sajat munkaer6—gazdalkodasat,
egybevetve a munkaerd-piaci lehetdségekkel. Altalaban a munkaerd atcsoportositasaval hatékonyan el lehet
végezni akar a megndvekedett nagysagu munkat is — segit ebben az egyes munkak stilyozasa, a fontossagi
sorrend felallitdsa. Magyarorszagon a konyvtarak viszonylag kényelmes biztonsagban vannak, mivel a
munkaltatd felmérések, szabvanyok és iranyelvek hianyaban ritkan tudja, hogy az egyes feladatok ellatasahoz
pontosan mennyi munkaerére van sziikség. A konyvtar igy sajat hataskorében tud racionalizalni, kivédendo a
fenntart6i oldalrol érkezd leépitési nyomast. Ha azonban lépéshatranyba keriil, viseli a drasztikus lefaragasok
kovetkezményeit[18].

A szervezeti megujulas érdekében alaposan feliil kell vizsgalni a munkaerd-
sziikségletet, hiszen enélkiil az emberi er6forras-tervezésnek nincs biztos
alapja. A menedzsment- és a technikai ismeretek eszkozeinek fejlédése miatt
varhato, hogy a munkafolyamatok a korabbihoz képest kevesebb munkaerd
bevonasaval is elvégezhetdk.[19]
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2. Munkakori leiras készitése[20] (hataskor meghatarozasa)
A munkakéri leirasnak tartalmaznia kell a munkakdr nevét, céljat, jellemzoit, a munkakorrel kapcsolatos
kovetelményeket, pl. a formalis képzettséget, a gyakorlatot, esetleg a teljesitendd feladatok mintapéldait. Hazai
konyvtarakban sokszor nem kovetkezetes a munkakori leirdsok hasznalata. Vagy nem késziil, vagy nincs sok
jelentésége a tényleges munkara nézve. Igy a munkavallalé sem tudhatja pontosan, hogy mit is varnak téle[21].
Naprakészen tartasa nemcsak az 0j munkaerd vonzasaban lehet fontos, hanem segédeszkdze lehet a tervezésnek,
a folyamatossag biztositasanak, a képzés el6készitésének, a juttatdsok mérlegelésének.[22]

3. Az elvarasok meghatarozasa
A munkakdri leirasok tobbnyire valtozatlan elvarasokat tartalmazé nyilatkozatok; fiiggetlenek a
meg kell hatarozni a tényleges munkat, amely alapulhat megfigyelésen, interjun és kérddiven is. Ez a munka
leginkabb a kozvetlen felettes feladata. Talalt eltérések esetén vagy az adott munkatars tényleges tevékenysége,
vagy a munkakori leiras szorul modositasra. Az elsdre akkor keriil sor, ha a munka nem felel meg az intézmény
altal tamogatott céloknak[23]. Diplomasok alkalmazasakor, de sok kdzépfoku allas betoltése esetében is bevett
gyakorlat, hogy koncepcid beadasat kérik. Bizonyos beosztashoz tandcsos megkérni a jelentkezot, hogy a
konyvtarban és egy munkatars jelenlétében toltse ki az tirlapot. A konyvtar igy megbizonyosodhat a jelentkezd
iras- és kifejezOkészségérol is.[24]

Az OSZK Oktatasi osztalya az MKE és az IKSZ oktatasi bizottsaganak felkérésére 2000-ben felmérést készitett
arrol, hogy a konyvtarosok milyen tanfolyamokat tartanak fontosnak. A felmérés kdzvetetten arra iv valaszt ad,
hogy milyen munkaerdigénye van a konyvtaraknak. A felmérés szerint a menedzsment-ismeretek iranti igény
(v0.: vezetés, szervezés, kommunikacio, szabalyozas), minden egyéb igényt felillmul.
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4. Palyazat, meghirdetés
A munkak®dri leirasra tdmaszkodva a személyzeti vezetonek hirdetéseket kell készitenie, amelyben meghatarozza
a jelentkezOk kivanatos tulajdonsagait. A személyzeti munkatars felveheti a kapcsolatot a munkakozvetitokkel,
vagy menedzserek és magasan képesitett szakemberek esetén fejvadasz cégekkel is[25]. Ez a modszer
természetesen nem a legolcsobb, ugyanakkor — féleg nagyobb konyvtarak esetén — ha a végzendd munka
mindségének anyagi hatésait tekintjilk, akkor az 6sszeg ahhoz képest elhanyagolhatéva zsugorodik.
A legtobb esetben a diploma nélkiili munkatarsak a konyvtar kdzvetlen kdrnyékének (telepiilésnek, keriiletnek)
vonzaskorzetébdl keriilnek ki. A diplomas szakemberek vonzaskdrzete ennél nagyobb, és a felsd szintii
menedzserek palyazat-kiirasai kapcsan csak ritkan mell6zik az orszagos forumokat. A munkatarsak
Osszetételével kapcsolatban varhatéan ndvekedni fog az az elvaras, hogy a konyvtar vagy informacios
intézmények munkatarsai tobb szempontbol hasonlitsanak az altaluk szolgalt hasznalokhoz.

A McDonald's gyorsétkeztet6 vilageég filozofiajanak része, hogy a
kiszolgalok életkora legyen a lehetd legkozelebb a vendégekéhez; minél
kisebb legyen a pszichikai kiilonbség a két csoport kozott.

Az amerikai konyvtarakban alulreprezentaltak a kisebbségek.[26] A magyar
konyvtarakban alig talalni etnikai kisebbségekhez tartozé konyvtarost. A
felsdoktatasi konyvtarakban érdemes atgondolni a részidoben foglalkoztatott
hallgatok szerepét is, akik puszta jelenlétiikkel is batorithatjak a
konyvtarhasznalatot. Amennyiben a lehetséges hasznalok kozott a
kisebbségek is képviseltetik magukat, hasznos, ha a kdnyvtarosok kozott is
van kisebbségi munkatars.[27]

Az éllas egyarant betdlthetd a mar ott dolgozo illetve mas intézményben dolgoz6 szakemberrel. Az els6
megoldas eldnye, hogy kiszamithatobb, és a munkatarsak jobban érezhetik az elérelépés esélyét. (Az APEH
egyik megyei szervezetében belsé allasborzét szerveztek — nagy sikerrel. Igy a munkatarsak jelentds része
szamara kedvez6bb egységbe kerlilhetett.) A mashonnan érkez6 munkatars elénye, hogy 0j szemléletet hozhat,
és csokkentheti az intézményen beliili szakmai beszlikiilés veszélyét.[28] A fiatal munkatarsak tudatos
alkalmazésa nem egy sikeres szervezet gyakorlata. [ ... a fiatal és vj munkatdrsak akdr az otletek buzgé forrdsai
is lehetnek, csupan azért, mert a dolgokat még nem veszik megszokottnak, felfedezik a valtoztatas lehetéségeit, és
még nincs meg a foglalkozasi vaksaguk. Ezeket a képességeiket gyorsan elveszitik, és a fiatalok rovidesen — akar
az iddsebbek — mindent adottnak és valtoztathatatlannak tekintenek.”[29] Az életkor és a tapasztalat
ndvekedésével forditottan aranyos a kreativitas és a kezdeményezdkészség. Az utdbbiakra pedig a gyors
kornyezeti valtozasok kozt egyre nagyobb sziikség van. (A kozalkalmazottak jogallasarol szolo torvény eldirja,
hogy a magasabb menedzseri beosztas ellatasara minden esetben palyazatot kell kiirni.)[30]

Szdlnak azonban érvek az id6sebb munkavallalok foglalkoztatasa mellett is. Egy németorszagi felmérés szerint
ugyanis elmondhat6, hogy a kor emelkedésével az embereknek erdsddik stratégiai gondolkodasuk és
cselekvésiik, novekszik piac- és tigyfél-orientaciojuk, szakismeretiik, rutinjuk, mindség- €s biztonsagtudatuk,
kommunikacios és konfliktusmegold6 képességiik.[31]

5. Interjualanyok kivalasztasa
A palyazatra vagy kiirasra jelentkezéknek altalaban csak egy része felel meg az elvarasoknak, igy azokat
érdemes majd interjura hivni. Az elbiralok osztalyozzak a beérkezett palyazatok trlapjait és életrajzait, pl.:
U meghaladja az elvarasokat, [ tobb elvardst meghalad] , [ minden elvarasnak megfelell] , [ megfelelés
néhany elvarasnak(] illetve 01 nem felel meg az elvardsoknak[32]. Amennyiben til sok a jelentkezd, elég csak
az els6, masodik csoportba tartozokat interjura hivni. Sziikséges megemliteni a protekcié — mint kivalasztasi
szempont — hatdsait. Ugyan ez az eljarasbol nem kozvetleniil kovetkezik, hogy az arra érdemtelen kertiil
elénydsebb helyzetbe, de a verseny kizarasa hosszabb tdvon konnyen megbosszulja magat. A munkat keresé
szempontjabol természetesen hasznos, ha etikailag elfogadhaté modon, példaul a leendé munkéval kapcsolatos
érdeklédésével, referenciakkal stb. igyekszik felhivni magara a figyelmet.

6. Interju vagy teszt
A felvételi beszélgetés nemcsak a felvételizd, hanem az interjukészitd szamara is nagy feladat, amely komoly
felkésziilést és Gsszpontositast igényel[33]. Akkor a legjobb az interj(, ha tGbbnyire a palyazé beszél. J6, ha az
interj vezetdje keriili az eldontendd — igennel és nemmel megvalaszolhato — és az iranyitott kérdéseket, mint
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példaul [T ugye, ...[1, [ reméha, hogy ...[1 .Hasznos, ha a beszélgetés utan azonnal lejegyzik a palyazotol frissen
kapott adatokat, miel6tt feledésbe meriilnek vagy keverednek a kdvetkez6 jelentkezével[34].

Alapszabaly, hogy az hozza meg a kivalasztasra vonatkoz6 dontést, aki a munkakort ellendrzi. Ha kérdéses,
hogy a vezet6 képes-e a dontést meghozni, a feladatot meg lehet osztani a felsdbb vezetovel. A jelentkezdket
alkalmanként vezet6i munkacsoport kérdezheti ki, kiilondsen akkor, ha a betdltendé munkakor dsszetett, €s tobb
részleg miikodésére is hatdssal van. A magasabb menedzseri beosztasra palyazo jelentkezdket altalaban bizottsag
valasztja ki, amely az igazgatosag megbizottaibol vagy az egész igazgatosagbol all, vagy a fenntart6 alkalmi
szakértOi zslirit kér fel az elbiralasra[35].

Egyszerti és jol szerkesztett uirlapok sokat segithetnek a munkaiigyi vezetonek, mivel ez felgyorsitja a képzett
jelentkezOk kivalasztasat, és tartalmazza az eldfeltételekre vonatkozo 6sszes kérdést[36]. Az {rlap tartalmazza a
nevet, cimet, telefonszamot, az addig szerzett ismereteket ¢s tapasztalatokat. Ezeket az informaciokat
ugyanakkor a jol megszerkesztett életrajz is tartalmazza, amelyet a munkaadok szintén gyakran kérnek. A
palyazo altal elkiildott anyagok sokat segitenek az elbiralonak. Megvizsgalhatja, mely életrajzi pontokat lehet
kiemelni, hol talalhatok un. fehér foltok (homalyos vagy kihagyott részletek). Sajnos gyakori, hogy az elbiralok
inkabb ’papirokat’ kérnek, mint készségeket, ismereteket. A palyaztatok igy értékes jelentkezdket is
elveszithetnek.

A nyelvismeretet igazol6 bizonyitvany helyett érdemes idegen nyelven
elbeszélgetni a palyazoval. A leend6 szakozoval — a diploma meglétének
firtatasa helyett/mellett — érdemes elvégeztetni néhany rutinfeladatot.

Léteznek dontéstamogatd rendszerek, amelyek segitenek kisziirni a pillanatnyi elfogultsdgokat, és mind a
palyazoknak, mind a biraloknak tdmpontot nytjtanak.[37]

7. A legmegfelel6bb jelentkezo kivalasztasa
A fentiek utdn mar csak a végs6 dontés meghozasa van hatra. Az atgondolt dontéshozatal annal is inkdbb fontos,
mert a helyesbités tulsdgosan sok energiat igényel: hosszu betanitasi id6, atképzés, hibak javitasa. A megfeleld
munkatars kivalasztasa megéri a raforditott idot.

Elgondolkodtato, hogy Nyugaton egyre tobbszor tapasztaljak konyvtarmenedzserek, hogy a nem konyvtaros
diplomaval rendelkezék bizonyos szempontbol (pl. menedzsment-ismeretek, kommunikacios képességek terén)
jobban képzettek. A kdnyvtarosok versenytarsai tehat mind gyakrabban a szakman kiviilrol
érkeznek[38],elsGsorban a menedzseri allasok esetében, ahol a menedzsment-ismeretek elétérbe keriilhetnek a
szakmai tudassal szemben. Igaz ugyan, a hazai jogi szabalyozas és kozgondolkodas még nemigen fogadja el az
ebbdl adodo eldonyoket.

(A jelentkez0 szemszogébdl nézve vizsgalja a konyvtari munka keresésének lehetdségeit Haraszti Palné.) [39]

5.1.3 Teljesitmény-értékelés[4o]

A teljesitmény-értékelés az alkalmazottnak a munkéjaval kapcsolatos erésségeinek és gyengeségeinek
felmérésére szolgalo eszkoz. A felmérés modja meghatarozott, rendszeres €s az eredményei is irdsban
rogzitettek. Teljesitmény-értékelésrdl esett mar sz6 az iranyitas kapcsan is (Id. 3.3.1 pont). Akkor a
hatékonysaggal és eredményességgel kapcsolatos szempontok feldl kdzelitettiik, most pedig human
szempontbol.

A mindségi auditban (mindségi tanusitvanyt célzé felmérésben) megfelelni
akard konyvtarnak érdemes a mindségi szabvanyok ide vonatkozo részét is
tanulmanyozni. Az ISO 9000-es mindségiigyi szabvany (Id. 3.5 pont) 18.
pontja eldirja, hogy a szervezetnek legyenek olyan eljarasai, amelyekkel
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megadhatok a képzési igények, és a mindségi folyamatban biztositani kell
minden érdekelt személy megfelel6 képzését. Azt is irja, hogy az ilyen
feladatokat ellato munkatarsakat sziikség szerint mindsiteni kell a megfeleld
végzettség, a képzés és / vagy a gyakorlat alapjan [41].

Az emberek kiilonbozoképpen felelnek meg az egyes feladatok elvardsainak. Az egyéni teljesitmény értékelése
alapot jelenthet

a hatékony feladatmegosztashoz,

a javadalmazas, jutalmazas megfeleld elosztasahoz,
az eldmenetel vagy az elbocsatas megalapozasahoz,
a képzési igények meghatarozasahoz.

A teljesitmény-értékelés a munkatarsak dnismeretét is fejleszti, feltételezve az alapkdvetelményt, hogy az
értékelt személy betekintést kap a munkajarol késziilt felmérésbe.

A teljesitményértékeléssel kapcsolatban felmérének és felmért munkatarsnak egyarant lehetnek ambivalens
érzelmei. A félelmek foként a negativ teljesitmények kezelésével kapcsolatos eljarasokhoz kapcsolodnak[42].
Csokkenti az ellenérzéseket, ha az értékelést az érintettek dialdgusnak tekintik, a felek felkésziilnek az
alkalomra, s végiil k6lcsonosen megallapodnak a teendékben.[43]

A jelen helyzeten még sokat lehet javitani. A korabban mar emlitett
felmérést idézve: [ Minthogy rajta se keri szamon senki a feladatokat, de
még a szakszertiseget sem — nem lévén se helyi, se orszagos szakfeltigyelet —,
legfeljebb zsortolodik egy kicsit az érintett kdzépvezetovel, aztan napirendre
tér a dolog felett. Jobb a békesség!" [ A csalad presztizsét [a mundér
becsiiletét] kifelé meg kell védeni."[44]

Utemezés
Az értékelést altaliban évente szoktak végezni. Erdemes az adott munkatérs belépésének idépontjatdl szamitott
éveket venni alapul, igy elkeriilhet6 a torlddas, hogy minden vezet6 példaul marcius elején van elfoglalva az
értékelések készitésével. Tovabbi szempont, hogy az 1j munkatarsak gyakrabban igénylik a visszajelzést, mint a
mar régebben ott dolgozok. Gyakori, hogy a frissen érkezett (nem menedzseri beosztast) alkalmazottak
hosszabb-rovidebb ideig megbizasos alapon végzik a munkat, igy az értékelés kimenetele egyuttal a
tovabbfoglalkoztatas kérdését is eldonti.

Beosztottak és menedzserek teljesitményének értékelése
Az értékelést leggyakrabban a kozvetlen felettes végzi, de foként szakkonyvtarak esetében eléfordul, hogy a
magasan képzett munkatdrsak egy hasonlé tapasztalatokkal rendelkez6 palyatarsat kérnek fel a feladatra.
Vannak olyan intézmények, ahol a munkatarsaknak lehetdségében all kozvetlen felettesiik értékelése. Ennek
sikerességéhez természetesen nem mindennapi bizalom és nyitottsag sziikséges. Emellett persze hasznos, ha az
értékelok névtelenek maradnak. Az ilyen értékelés eredménye altalaban csak az érintett menedzser szamara
szolgal visszacsatolasra[45].
A menedzserek munkajanak értékelése a szervezet mitkddésének eredményessége €s hatékonysaga érdekében
egyre fontosabba valik. Erre szolgal az in. menedzsment-audit, amely megallapitja, hogy a menedzserek

mennyire felkésziiltek,

milyenek emberi tulajdonsagaik,

mennyire motivaltak és motivalhatok,

készek és képesek-e a fejlodésre; mennyire kivalo egyéniségek,
hogyan kommunikalnak; van-e csapatmunka,

kik vannak leszall6 és emelkedd agban,

melyek a fejlodést meghatarozé iranyok.[46]
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Tehat, képesek—e az eréforrasokat — kiilondsen az alkalmazottakat — a kitlizott célok elérése érdekében helyesen
U miikodtetnil] . Birtokdban vannake azoknak a képességeknek és tudasnak, amelyek nélkiil6zhetetlenck a
feladatok ellatasahoz. Hazai konyvtari alkalmazdsa a médszernek egyelére nem ismeretes, bar az audit nyeresége
nem kérdéses: megfelelé menedzseri teljesitmény hidnyaban a legnagyobb tudassal és tapasztalattal rendelkez6
munkatarsakat, a legjobb dokumentumallomanyt sem lehet megfelelden karbantartani, fejleszteni. A
menedzsment-auditra szamos audital6 cég kinalja szolgaltatasait — itthon is. Munkéjuk kezdete a human
er6forras-gazdalkodas és menedzser-kivalasztas, valamint a pénziigyek megvizsgalasa. Tapasztalatuk szerint “a
teljesitmény értékelése dltaldban a személyzeti munka leggyengébb lancszeme..."[47]

Az értékelés szempontjai
Az egyik legnagyobb kihivas az értékelés irdnyelveinek meghatdrozasa. Ezek kozott haromfélét kiilonboztetiink
meg:

e Mindségi-mennyiségi iranyelvek (mennyire kielégitd a feladatvégzés, illetve mennyit végzett el a
feladatok koziil)

e [JKivant hatas[] iranyelv (teljese, pontos-e, idében késziilt-e el a munka, és elérte-e a kitiizott célokat?)

o  Teljesitményértékeld iranyelvek modszere (problémak nélkiil, masokkal egyiittmiikodve késziilt-e el a
munka. Képes-e az alkalmazott 0j programokat és munkékat elvallalni?)[48]

Hibalehetdségek az értékelésben
Feltételezziik, hogy az értékeldk igyekeznek elfogulatlanul véleményt alkotni, eléfordulhatnak azonban nehezen
észrevehetd torzito tényezok. Ilyenek az

o  4thallas vagy holdudvar-hatés (ha egy munkatars jol teljesit egy teriileten, az értékeld ugy gondolhatja,

hogy minden bizonnyal a tobbi teljesitménye is jo, igy felfelé torzit),

eléitélet vagy részrehajlas,

elnézés vagy szigorusag,

atlagolas (egyes értékek egymashoz kozelitése, a [ kilogas[] mérséklése,

ellentétek (ha az értékeld személy nem az aktualis tevékenységet méri, hanem inkabb valdsziniinek

tartott adatokat ad meg),

e asszociacio (elfoglalt értékelok valamely véletlenszerli hasonlosag miatt dsszekeverhetik az egyes
munkatarsak adatait)

e akozelmult hatasa (az értékeld a felmérés idépontjat kozvetleniil megel6z6 idészak teljesitményének
eredményeit veszi alapul az egész targyid6 adatai helyett).

Az is elképzelhetd, hogy a vezetd a letoltdtt hosszh szolgalati id6 miatt kedvezdbben itéli meg a teljesitményt,
vagy pedig az értékeld a sajat maga teljesitményébdl kiindulva torzit: [] én vagyok a fonok, tehat a beogtottam
nem teljesithet nalam jobban".[49]

A felmérés médszerei
Mint ahogyan a teljesitmény-mérés kapcsan a 3. fejezetben mar emlitettiik, nincsen szabvanyositott eljaras, a
kiilonféle modszerek egymas mellett élnek, és egymast segitik csdkkentve a tévedések lehetdségét. Az adatokat
az értékelend6 munkatarssal beszélgetve, onjellemzését kérve, munkajanak eredményét, teljesitmény-mutatoit
tanulmanyozva, illetve a munka kdzben megfigyelve gyijtik.

o Az értékeld esszé irasa viszonylag egyszerti, de strukturdlatlan és kevés benne a ténylegesen
Osszehasonlithat6 adat.

o Afelsorolasos modszerben a felmérd sorba allitja a munkatarsakat a legjobbtdl a leggyengébbig gy,
hogy a legjobb, majd a leggyengébb utan a masodik legjobb, masodik leggyengébb, harmadik legjobb
stb. Az egyszerli modszer hatranya, hogy ugyanolyan teljesitményii munkatarsak koziil az egyiket
sziikségszerlien jobb szinben tiinteti fel. Az igy kapott haranggorbe természetébdl adodik, hogy a
munkatarsaknak altalaban 10-10%-a a legjobb illetve a leggyengébb, 40%-a atlagos, és 20-20%-a az
atlag alatti illetve az atlag feletti teljesitményii. Ez persze nem mindig igaz, és — foleg kisebb csoportok
esetén — nehezen értelmezhetd.

o  BARS mddszer[50] (Behaviorally Anchored Rating System) — a jellemzdk dltal értékelé modszert még
kevés konyvtarban alkalmazzak. Az értékeld kifejezések altalanosak, a jellemzések munkaspecifikusak,
a rendszer igy megfeleld beszabélyozas utan lehetdvé teszi, hogy nem azonos munkakdrben dolgozé
munkatarsak teljesitménye is hasonlithaté legyen egymassal.
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értékeld kifejezések jellemzések (munkakor-specifikus)

Rendszeresen tervezi, ellendrzi és dokumentalja tevékenységeit,
amelyeket lehetdség szerint minden tényezdvel szembesit. Keresi a
kihivasokat €s a problémak megoldasat. Jol miikodik egyiitt
munkatarsaival. Allandé onképzés jellemzi.

7. Kivalo

Megtervezi tevékenységeit és ellendrzi azok eredményességét. Készen
6. Nagyon jo all tapasztalatait az aktualis feladatok elvarasai szerint felhasznalni. Jol
kommunikal munkatarsaival.

Tobbnyire készit terveket a munkajarol, és altalaban szembesiti
5.J6 tevékenységeit azok eredményeivel. Igyekszik levonni a
tapasztalatokat.

Eléfordul, hogy készit terveket a munkajarol, és van, amikor
4. Atlagos figyelembe veszi azok eredményét. Egyiittmiikddik munkéja
ellendrzésében.

Altalaban nem készit tervet, és nem képes 6nallo ellendrzésre, de a

S AN gl felmeriilt eltéréseket korrigalja.

Nem tervezi munkajat és csak felettese felszolitasara javitja

& Nagyongyende s .. vsegeit.

Ritkan képes hibatlanul elvégezni munkajat. Nem szembesiil

o O EEE tevékenységének eredményével, fejlodésével nem torddik.

Valtozasok a teljesitmény-értékelésben
A szervezetek gyorsabb valtozasa, a munkaerd nagyobb cserélddése, illetve a projektek terjedése egyiittesen
megkoveteli a teljesitmény-értékelés modszereinek terjedését és valtozasat. Az értékelés varhatoan gyakoribb
lesz, és a munkatarsak egyre nagyobb részére fog kiterjedni. A modszerek kozott gyakoribbak lesznek az egyéni
megitélésnek nagyobb teret engeddk, kevesebb lesz a formasag, tobb a [ beszélgetés[] . A mindsités szempontjai
mennyiségileg csokkennek, a kérdés inkabb az lesz, hogy a szakember adott tevékenységet vagy projektet
milyen hatékonyan tud elvégezni, illetve benne részt venni. A mindsitést nem annyira [ feliilr61[] hatarozzak el,
hanem alulrdl jovo érdekek kivanjak. Ezaltal biztosithato lesz a munkatarsi részvétel az értékelési
folyamatban[51].

5.1.4 Képzés és munkaero-fejlesztés

Régen elmult mar az az idd, amikor az egykoron megszerzett diploma garancia volt a nyugdijig. A
konyvtarakkal és informacios kdzpontokkal szemben tdmasztott 0j elvarasok, az 1j tipusu dokumentumok és
technologiak, a megnovelt teljesitoképességii szolgaltatasokkal (pl. szamitogépes halozatokkal) egyiitt
naprakészen tajékozott konyvtarosokat is igényelnek. Az angol kdnyvtarakban a menedzsment-ismeretek iranti
igény a legmarkansabb[52]. A kilencvenes évek végén a konyvtarak leginkabb harom teriileten varnak
hasznalhat6 ismereteket:

e kommunikacios készségek (magyar mellett idegen nyelven is; leginkabb angolul)
o informatikai ismeretek (felhasznaloi és rendszerfejlesztoi)
e menedzsment-készségek.[53]

Ezek alapjan elképzelhetd, hogy a konyvtarak munkatarsainak ezen teriiletek valamelyikében jelentkeznek
képzési igényeik. A hazai intézményesitett képzés egyelére kevés olyan ismeretet kinal, amelyet a konyvtar
igényeivel 6sszhangban, gyorsan, akar hetek alatt is meg lehet szerezni, példaul rovid tanfolyamok révén. Az
angliai kdnyvtarosképzési piac szamos gyorsan megszerezhetd gyakorlati ismeretet nyujt, példaul alapvetd
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szerz6i jogi ismeretek, hasznaldi igények feltarasa, telefondlasi ismeretek, téritéses szolgaltatasok bevezetése,
munkatarsak oktatdsa a kdnyvtarban, érdekérvényesitési gyakorlatok, jegyzetelés, vagy kdnyvtari arculattervezés
stb™! . Ettél fliggetlentil szdmos jel mutat arra, hogy a munkaadok igyekeznek kikeriilni a képzéintézményeket
¢és a hazon beliili képzés eldnyeit akarjak kihasznalni. Munka és tanulas 6sszemosodik: maga a munka is tanulast
jelent, a tanulas pedig munkat.[55]

Az Orszagos Széchényi Konyvtdrrol sz6l6 jelentésében Line a tovabbképzési
sziikségleteket informacio-technologiai, teljesitménymeérési, vezetési és
marketing teriileten hatarozta meg[56].

Az informacios brokereknek az ligyfelek elott is bizonyitaniuk kell tudasukat,
ezenfelill megfelel6 empatiaval kell hozzajuk fordulni. Elsajatitando
alapképességei: informacio visszakeresése, informacio ujracsomagolasa,
informacioszervezés, menedzsment, kutatdismodszertan, marketing,
informacios technoldgia, valamilyen targyi specializacio.[57]

Menedzserek képzése
A munkatarsak oktatasi igényét leginkabb a kozvetlen feletteseknek van modjuk meghatarozni. Kétségtelen
azonban, hogy (optimalis esetben) a szakértok és a menedzserek igénylik leginkabb az 0j ismereteket; leginkabb
az 6 ismereteik befolyasolhatjak az intézmény sorsat. Ugyanakkor a menedzsernek nem kell minden
szakteriileten a legképzettebbnek lenni. Nagyban hozzajarulhat a menedzser tekintélyéhez, ha képes a nala
képzettebb embereket konyvtaraba gylijteni és dontéseit azok szakértelmére alapozni. Ez természetesen nem
jelenti azt, hogy a menedzserek ne képezzék allandéan magukat. "4 siker ugyanis elsésorban a vezetok kreativ
gondolkodasatol [emberi tényezotol!] fiigg, ezutan kovetkezik csak a technologia és csak harmadik helyen
szerepelnek a gépek és berendezések."[58] A menedzserek folyamatos tovabbképzésének sziikségességére az
angliai fels6oktatasi konyvtarak munkajat felmér6 Fielden—jelentés is felhivja a figyelmet.[59]

A szervezet sikeressége és a képzettség
A sikeresen tevékenykedd szervezetek egyik fontos jellemzdje, hogy a munkatarsak szaktudasara épitenek [60].
Az allitas mogott az is rejlik, hogy a kdnyvtarban és az informacids intézményben nem az allomany, berendezés
vagy az épiilet, hanem a munkatarsak jarulhatnak leginkabb hozzé az intézmény céljainak eléréséhez (vo.: tanuld
szervezet). Elég, ha arra gondolunk, hogy csak a munkatarsak képesek sajat megujitasukra, a tobbi forras is csak
altaluk képes fejlodni.
A human er6forras csak né az igénybevétel altal, és bizonyithatd, hogy helyes befektetéssel a banki kamatnal
nagyobb hozamot biztosit[61], tehat érdemes ebbe fektetni. A konyvtarosok azonban — irja Martell —
hagyomanyosan tobbet forditanak a dologi kiadasokra[62], pl. konyv, hardver, épiilet, mint a személyi fejlesztési
kiadasokra. Hogy a képzésnek és a munkaerd-fejlesztésnek mekkora jelentdsége van a konyvtarak esetében, azt
jol mutatja a 5.1 tablazat:

Képzés nélkiil... Képzéssel...
A konyvtar / szervezet kevésbé éri el céljait. | Nagyobb az esély a célok elérésére.

Nehéz végrehajtani a sziikséges valtozasokat, | Nagyobb az esély a jovobeli fejlesztések
mert sikerességére.

e a munkatarsak nem szokjak meg a Versenyképes a jol képzett személyzet.
munka kdzbeni tanulast,

e clhagyjdk a konyvtarat az egyébként | Meghatarozott elvarasoknak kell megfelelni
igéretes munkatéarsak, (1d. min8ségmenedzsment, 3.4.3/c pont).

e akdnyvtarban kontraszelekcio
érvényesiil (nem a jo teljesitményliek | Fenntartja a mordlt és a motivaciot, akkor is,
keriilnek jobb helyzetbe), amikor korlatozott az egyéb jutalmak

e amunkatarsak demoralizalodnak €s | osztasanak lehetésége.

lemondanak szakmai
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elképzeléseikrol. Nagyobb felkésziiltség a valtozasra, amely
alapja a szervezet megmaradasanak.

5.1 tablazat A konyvtar lehetdségei képzés nélkiil és képzéssel[63]

A munkatarsak — elsésorban az idésebb kollégak — nem mindig fogadjak osztatlan lelkesedéssel a képzést. A
vezetd ezért tobbféle hozzaallassal talalkozhat, példaul elutasitas, ellenallas, félénk kivancsisag vagy
egyittmiikodés. A nagyobb siker érdekében az oktatas mddszertanat is érdemes tanulmanyozni. Ha ez nem tlinik
megfelelonek, akkor a megoldas az eldnyugdijazas vagy az athelyezés lehet.

Eldfordul, hogy a képzési forrasokat vagy a konferencia-, workshop- lehet6ségeket a menedzserek gyakorlatilag
kisajatitjak maguknak. Onmagaban persze nem rossz, ha a menedzserek magasan képzettebbek lesznek, de a
lehet6ségek hatalmi uton valo kisajatitasa er6sen demotivalhatja a munkatarsakat. Ennél csak rosszabb, ha a
menedzser féltékenységbdl tudatosan torekszik korlatozni beosztottai tudasszerzési lehetoségeit.

A képzés koordinalasa
M¢ég mindig el6éfordul, hogy sok konyvtarban nincs elvi és gyakorlati kapcsolat a tanulas és a végzett munka
kozott: a képzést befektetés helyett csak egy tevékenységnek tekintik a tobbi kozott. Pedig a képzés sok
kozvetlen és kozvetett koltséggel jar, és ezért érdemes az eredményes tanulas feltételeit attekinteni:

o Eredményes tanulas csak akkor lehetséges, ha a tanuld személy azt igazan akarja.
e A tanulasnak tagabb dsszefiiggésben kell helyet kapnia (munkahelyi igényen, célon kell alapulnia).

o Az eredmény csak akkor tartds, ha egylitt jar a gyakorlattal, és az ismerteteket azonnal és folyamatosan
alkalmazzuk[64].

A képzéssel kapcsolatos igények novekedése egyre nagyobb szervezettséget igényel. Az 6nalld
képzdintézmények mellett az egyes konyvtarak is szolgalhatnak képzéssel, részben sajat, részben meghivott
oktatokkal — lebonyolitasa szervezés kérdése. A kdnyvtar konnyebben szerzi meg a tanul6 szervezet-kultura
ismérveit és elonyeit, ha a képzési igényeket rendszeresen, példaul évenként felméri (mint ahogyan ezt az ISO
9000-es szabvanyok is eloirjak), és tervet készit a képzés 6sszehangolasara. A képzési terv magaba foglalhatja a
belsd illetve kiils6 ismeretforrasok hasznalatat, a belsé szovegszerkeszt6-oraktol a konferencia és szimpozium-
részvételekig. A konyvtaron beliili képzés koordinalasara — példaul — a belfasti Queen's University Konyvtaraban
nagy gondot forditanak. Konyvtari képzési iranyelviik:

Fel kell ismerni a munkatarsak ismeretszerzési igényeit és tanulasi
lehetdséget kell biztositani azoknak, akiknek az sziikséges. Céljaink:

az oktatas és személyzetfejlesztés biztositasa,[65]

a motivacio ¢s a munkatarsak elégedettségének novelése,
a teljesitoképesség maximalasa,

megfeleld munkakdrnyezet biztositasa.

5= () ) =

Hatékony befektetés és jo motivacio lehet az a modszer, hogy a szervezet
éves képzésre forditott koltségvetésének 90%-at normativ tdmogatasra
forditja, 10%-ra pedig palyazni lehet[66].

Nagyobb intézményekben a képzéssel kapcsolatos igények — stratégiai jelentdségiik miatt — keriilhetnek kiilon
koltségvetés, ebbdl adodoan osztaly vagy iroda hataskorébe. Ismét a Queen's University példajaval élve:

Az egyetem kinalata
A konyvtaron beliili képzés kinalata (University Staff Training
and Development Unit)
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szamitogép-hasznalat kezd6knek, haladoknak, 1j munkatarsak bevezetése, gazdasagi
informaciokeresés adatbazisokbol, CD-ROM-ok vezetés, idégazdalkodas,

hasznalata, demonstracios gyakorlat, valtozasmenedzsment, felvételi
tevékenységek a tajékoztatdopultnal, folyoirat- beszélgetés irdnyitasa, stressz-
menedzsment, TQM, elektronikus halozat menedzsment, mindségmenedzsment,

hasznalata, téritéskoteles konyvtari szolgaltatasok, | szamitogépes ismeretek
szerzeményezési és katalogizalasi tevékenységek,
informaciotechnoldgia haladoknak

Egy angol felmérés kimutatta, hogy a munkaadok szamos modon tudjék segiteni beosztottaikat a tanulasban.
Példaul: a menedzsment iddben értesiti a munkatarsakat a képzési lehetdségrol, felmenti dket a napi
munkavégzes alol, kifizeti a képzési koltségeket, a lehetdséget pozitivumként hozza a munkatarsak tudomasara,
az 1j ismeretek alapjan bevonja ¢ket a dontéshozatalba, felkéri 6ket az {1 ismeretek munkatarsakkal
valomegosztasara, segiteti ket a tanulmanyi feladatok elvégzésében. A felmérésben ugyanakkor valaszado

[ tanulok[] csak 10%a jelezte: a tovabbképzés utan a munkaadoé rovid idére csokkentette a munkaterhelést,
megegyezéssel 11 elvarasokat tdmasztott, megbeszélte az 0j ismeretek hasznositasanak lehetoségét, uj munkakori
leirast készitett, ¢s még a képzés elétt mindsitette az illetd6 munkateljesitményét, hogy kés6bb mérni tudja a
valtozast[67].

Folyamatos tovabbképzés
A frissen érkezett alkalmazottak betanitasi igényeit mindenki elismeri. A régebben ott dolgozo6 alkalmazottak
folyamatos ismeretszerzése mar kevésbé altalanos. Ez utdbbi a szervezeten beliili athelyezés esetén kertil
elétérbe, de a mindennapi munka vagy egy-egy projekt uj kihivasai is rairanyithatjak a figyelmet. Jelenleg a
legtobb munkatars nagy hasznat veheti, ha lehetdségében all megtanulni a szovegszerkesztést, a palyazatiras
fortélyait, koltségvetési igények meghatarozasat, vagy éppen a sajat teljesitménye értékelésének modszereit. A
helyesen meghatarozott képzésben valo részvétel az egyik legjobb befektetés a munkaado részerdl, és rossz
gazdasagi érzékre vall, ha a menedzser korlatozza a munkatarsak képzési lehetdségeken valo részvételét. A
Fortune magazin igy biztat: Segitsd azzal beosztottaidat, hogy 6sztonzod 6ket mas lizemek, kiallitasok, vasarlok
— és ha lehetséges — a konkurens cégek meglatogatasara[68]. Ugyanott Roy Vagelos, a Merck vezérigazgatoja a
munkatarsak tdamogatasanak sziikségességére hivja fel a figyelmet: “Gyorsan tamogatjuk embereinket, mert attol
tartunk, hogy ha nem tennénk, meglépnek a legjobbak."[69]

Egy hazai konyvtari menedzser a szakmai talalkozokra rendszeresen magéaval
vitte egyik vagy masik munkatarsat. A beosztottak az igy szerzett informalis
kapcsolatok altal megismerkedhettek mas konyvtarak jo gyakorlataval, a
konyvtarakat aktualisan foglalkoztatd kérdésekkel és ennek hatasara
gyorsabban (és olcsobban) birkoztak meg sajat konyvtaruk gondjaival.

Az 1993-ban megjelent, angol felsGoktatasi konyvtarak helyzetét bemutatd Fielden-jelentés ramutatott, hogy az
eredményes menedzselés feltétele a tudatos tovabbképzési politika. A jelentés a menedzsment-tovabbképzést
emeli ki. Javaslatai:

e az értékelés kiterjesztése minden konyvtari alkalmazottra

e az oktatasi és fejlesztési igények rendszeres felmérése

e pénz és id0 biztositasa a tovabbképzéshez (a munkaidének legalabb 5%-at sziikséges tanulésra,
ismeretszerzésre forditani)

o aképzésért formailag a tapasztaltabb munkatarsak felelések

e tovabbképzési irdnyelvek készitése és naprakészen tartdsa

e  aszerzett ismeretek minél el6bbi gyakorlati hasznositasa[70].

Partfogéi (mentori) kapcsolat
Mentor Télemakhosz tanitdja volt az Odiisszeidban, €s réla kapta nevét az a partfogd-partfogolt kapcsolat, amely
a szakmai karrier fejlesztésének hatékony eszkdze. Az angolszasz orszagokban az utdbbi néhany évtizedben
intézményi keretek kozott (Gjra)felfedezett modszer eredményességét szamos tanulmany igazolta.
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A partfogo (mentor) olyan befolyasos személy, aki meghatarozott célok elérése érdekében
tudatosan segit mast, altalaban fiatalabbat. A partfogéi kapcsolatnak négy feladata van:
tanitas, pszichologiai és érzelmi tamogatas, szervezeti kozbenjaras, valamint anyagi és
erkolcsi szponzoralas.[71]

Ennél pontosabb meghatarozast nehéz adni, hiszen a kapcsolat személyektdl és céloktol fiigg, tehat igen nagy
valtozatossagot mutat. A kapcsolatbol ad6do nyereség haromoldalu: a partfogd, a partfogolt és a szervezet
szamadra is hasznot jelent, ahogyan azt az 5.2 tdblazat mutatja

A partfogolt nyeresége ismeretek, személyes timogatottsag, erkolcsi és anyagi hattér.
A partfog6 nyeresége segitség a munkaban, informécio, lojalitas, presztizs.

A szervezet nyeresége menedzser-utanpdtlas segitése, menedzseri fejlédés, csokkend
fluktuacio, nagyobb termelékenység — jobb munka.

5.2 tablazat A partfogo—partfogolt-kapcsolat haszna[72]

A kapcsolatok ugyan szervezhetdek, de a dolog természetébdl adéddan a spontaneitds nagyobb szerepet jatszik,
az erdltetés pedig kart okozhat. A legeredményesebb kapcsolatok a kozos érdeklddés és szimpatia mentén
alakulhatnak ki. Kivanatos, hogy a partfogoi kapcsolat vizesés-szeriien terjedjen tovabb; tehat egy partfogolt
szakember el6bb-utobb valjon maga is partfogdva. Vannak intézmények, amelyek a kapcsolat adta nyereséget
maximalisan ki akarjak hasznalni, azért a mentoralassal kapcsolatos iranyelveiket és segédanyagaikat kozre is
bocsatjak a szervezeten beliil.[73]Szintén hasznos modszer, hogy a vezet6k magatartashibainak kijavitasara
hasznalnak mentori modszereket.[74]

Megéri-e, és hogyan éri meg?
Nemritkan vetédik fel e kérdés a képzéssel kapcsolatban. Ugyanis a képzettebb munkatarsnak nagyobb az esélye
mas helyen elhelyezkedni, tehat a képzésbe fektetett Gsszeg hasznat més aratja le. Erdemes azonban az ellenkezd
lehetdséget is felvazolni: folyamatosan nem képzett munkaerdvel képtelenség a fejlodés és egyre inkabb az
¢életben maradas is. A munkaadonak ebben a helyzetben csak az a valasztasa marad, hogy lehetdségeihez képest
anyagilag és erkodlcsileg megbecsiili (fontos) szakembereit. Kilépés esetén a tavozo legalabb jo hirét keltheti a
szervezetnek, és uj kapcsolatai révén hasznot is hozhat egykori munkaadojanak.

Elenjar6 szervezetek tudjak, hogy munkatarsaikat nem feltétleniil tudjék (vagy akarjak) hosszas foglalkoztatassal
megbecsiilni. Ezért lehetoségeikhez mérten olyan tudassal 1atjak el 6ket, amellyel mashol is el tudnak
helyezkedni.[75] A hazai gyakorlatban sajnos még nagyon erés az a hit, hogy szakmailag helyes dolog
évtizedekig ugyanannal a munkaadoénal dolgozni. E feltevés nem szamol a besziikiilés lehetdségével.

Noveli az oktatas hatékonysagat és eredményességét, ha a vezetonek sikeriil a munkatarsak erésségeihez kot6do
szakteriiletet megtalalni. Egyszertibben fogalmazva: ligyes szervezéssel azt a teriiletet megtalalni és oktatni,
amelyet a munkatars szivesen tanul. [J Senki sem jut eredményre, ha azzal foglalkozik, ami a gyenge oldala.(...)
Az iskolaban és a tovabbi képzés soran is leginkabb a nehézségekre dsszpontositanak, tehdt arra, hogy az ember
gvenge oldalain legyen urra. Bizonyos fokig ez sziikséges is. (...) De a tényleges vilagszinvonalu teljesitmények
az illet6 erds oldalai. Ez dll a tanuldsra is. Ha a tanuldst a fentiek figyelembe vételével szervezik meg, a tanulasi
folyamat szokatlanul lerovidiil, egész egyszeriien azért, mert meghatdrozott célra irdanyul.”"[76]

Hasznos, ha a vezet6 rendelkezik pedagogiai, modszertani és prezentacios ismeretekkel, és képes arra, hogy az
aktualis feladatokhoz sziikséges ismereteket sajat maga adja at munkatarsainak. igy csokkenthet6 a kiilsé
tanulmanyokra forditando6 id6 és pénz, €s a bels6 képzés soran lényegesen jobban biztosithatd, hogy a képzés
kinalata és a munkahelyi igények egybeessenek.
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5.1.5 Fizetés és jutalmazas

A magyar konyvtarakban munkat vallalok dontd tobbsége a kozalkalmazottak jogallasarol szolo torvény (Kjt.)
szerint kapja juttatdsait. Az ettdl valo eltérés a koztisztviseldi hivatalok, vagy vallalatok és egy¢b tizleti
szervezetek, szolgaltatok altal alkalmazott konyvtarosok és informacios szakemberek esetében tapasztalhatd. A
kozalkalmazottak esetében a fizetés kdnnyen meghatdrozhato, mert 1ényegében az igazoltan elvégzett iskolakra,
jelenlegi beosztasra és a kozalkalmazottként eltoltott idotdl fliggd juttatasra épiil. A masodik csoportban a fizetés
altalaban szigoru magéniigy, altalaban valamilyen béralkura €piil, amelyben leginkabb a tapasztalat, az addigi
személyes teljesitmény illetve a munkaado tokeereje jatszik nagy szerepet. A két eltérd rendszer egymas mellett
létezése magaban hordozza az agyelszivas, illetve a kontraszelekcid novekedésének esélyét. Ha a munkavallald
tobb fizetésre, juttatasra vagyik, akkor kozalkalmazottként aligha ér el célt. A konfrontalodas alacsonyabb
teljesitményt eredményezhet, amely noveli az elégedetlenséget, frusztraciot, fluktuaciot. A masodik esetben —
ahol altalaban van lehetdség az emelésre — a munkavallald noveli a teljesitményét, vagy mas, jobban fizetd
munkahelyre vandorol.

Karos hatasok
Azoknak az intézményeknek, amelyek magasan képzett munkatarsakra tartanak igényt, versenyképes fizetéseket
kell kinalniuk. Meg kell azonban azt is allapitani, hogy nem a fizetés és juttatasok jelentik a legnagyobb
motivaciot.

e Az anyagi juttatas kiilonféle formai csak rovid tavon fejtik ki hatasukat.[77] Az emberek ugyanis
altalaban a gondolkodast igényld, értelmes munkat részesitik elényben. Hatékonyabbak a képzést és a
célokat vilagosan megfogalmaz6 programok, mint a pénzbeli jutalmak.

e A jutalmazas ezen til tonkre teheti az emberi kapcsolatokat is. Kevés olyan dolog fenyegeti jobban a
szervezetet, mint a vezetok kegyeiért — foként anyagi elismeréséért — kiizdd emberek harca. Az
emberekkel jol kell banni, ami persze nehezebb, mint a jutalom osztésa.

e Tovabbi veszély, hogy a jutalmak elbatortalanitjak a kockéazatvallalast. A kiils6 motivald 6sztonzok
kiilondsen kedvezotlen hatastiak, amikor érdekes vagy bonyolult feladatok jobb megoldésa a cél. A
megfeleld képességekkel rendelkezé munkavallal6 a jutalom biztositasa érdekében a korabban mar
bevalt modszereket valasztja a legjobbnak igérkez6 helyett[78].

Juttatasok — mint kommunikacio
A jutalmazasnak 6sszhangban kell lennie az intézmény céljaival. Ha példaul kiemelked teljesitményt akar
nyujtani, batoritani kell az addig szokatlan megoldasi formakat, gondolatokat, tehat az ilyenekkel gyakran
el6allo munkatarsakat kell jutalomban részesiteni.[79] A jutalmazas rendszerének, feltételeinek nyiltnak és
rugalmasnak kell lennie. Hasznos, ha a jutalmazas idépontja idézitett, és minél szélesebb korben valik
ismertté[80]. A TQM vagy az ujjaalakitas folyamatanak elbukasat is sokszor az 6sztonzérendszer
valtozatlansaga okozza[81].

Egy vezeto hidba ostorozza beosztottait, hogy nincsen benniik kreativitas, ha
kovetkezetesen és keményen lecsap a kisérletezésbol eredo esetleges
tévedésekre. Ugyanabban a konyvtarban hosszt évek gyakorlata volt, hogy a
stabil, régi, megbizhatdé munkatarsak kaptak jutalmat. A ki nem mondott
elvaras tehat az volt, hogy barhogyan valtozik a konyvtar kdrnyezete,
ujitasra, friss gondolatokra — a sz6lamoknal nagyobb mértékben — nincsen
sziikség.

Arra is van lehetdség, hogy a fizetés mellett vagy annak részeként a szervezet olyan juttatasokat kinaljon fel a
munkatarsaknak, amelybdl az egyes emberek tetszésiik szerint allitjak ssze sajat juttatasi csomagjukat[82].
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5.1.6 Fegyelmi kérdések

A menedzsernek felelnie kell az intézmény — vagy egység — érdekeinek megfelelé miikodésért, egyben
képviselnie kell a munkavallalok érdekeit. Tehat amennyiben valamelyik oldal érdekei sérelmet szenvednek,
kozbe kell avatkoznia. E szakaszban a munkatarsak fegyelmi vétségeirdl lesz szo. A legtobb intézményben
formalis szabalyozasa van a kérdésnek, amelyben a fegyelmezés szobeli figyelmeztetés és a fegyelmi indokok
alapjan torténd elbocsatas.

A fegyelemsértés és hibazas megitélése
A menedzsernek nem szabad haboznia, ha sziikséges a fegyelmezés eszkozeivel élni, de nem feledheti, hogy a
cél nem a megfélemlités vagy megalazas, hanem egy probléma megoldasa vagy egy szokas megvaltoztatasa[83].
A fegyelmezés nem egyszeri feladat, és altalaban sokkal hatékonyabb, ha a felettesek probaljak elkeriilni a
fegyelmezetlenségre okot ad6 helyzeteket. Gyakori helyzet példaul, hogy a munkavallald szamara nem érthetdek
vagy nem egyértelmiick az eldirasok.

Egy konyvtarban az egyik tajékoztaté a dokumentumok nagyobb
hozzaférésének elvét szem el6tt tartva a referenszkonyvek gerincére — fekvo
konyv esetén a talpara — filctollal odairta a cimet. A felettesek — bibliofil
okokra hivatkozva — a dokumentumok megrongalasanak mindsitették az
eljarast, és felel6sségre vontak a tajékoztatot. Az eset joval konnyebben lett
volna kezelhet6, ha a konyvtar politikajabol egyértelmil lett volna a
hozzaférés vagy a bibliofil szempontok elsébbsége.

Maurice Line irja a Hogyan keseritsiik meg beosztottaink életét c. cikkben,
hogy kivalé demotivacio, ha a menedzser két embernek adja ki ugyanazt az
utasitast, vagy egymasnak ellentmond¢6 utasitast ad, esetleg nagyon gyorsan
elvégzendd munkat kér, majd nem kéri szamon stb[84].

A fenti okok miatt hasznos, ha a vezet6 [ ajtajal] mindig nyitva all a munkatarsak gondjai el6tt, 8 a
munkatarsak panaszai vagy a nézeteltérések objektiv és igazsagos megoldasra tarthatnak szamot. A helyes
vezetOi magatartés része, ha egy fegyelmi vétséggel kapcsolatban eldszor az inditékok utan néz, és lehetdség
szerint azt keresi, hogy sajat menedzseri felelésségének kérdése milyen kapcsolatban all az esettel. Azt is fontos
észrevennie a vezetonek, hogy sokszor az kovet el tobb hibat, aki dolgozik, aki probalkozik, aki a jaratlan utért
elhagyja a jartat. Nagy hiba ilyen esetben a rutinbdl valé biintetés.

A fegyelmi vétségek megeldzésének és kezelésének szabalyozasaban segithet a kollektiv szerz6dés, amelyet a
munkavallalok megbizottai kétnek a vezetovel[85].

Az Emberi erdforras-gazdalkodas és vezetés fejezetben eddig attekintettiik a munkatarsakkal mint eréforrassal
kapcsolatos kérdéseket, a munkaerd-toborzast és kivalasztast, a teljesitmény-értékelést, képzést és munkaerd-
fejlesztést, fizetést és jutalmazast, illetve a fegyelmi kérdéseket. Ezeket a feladatokat nagyobb intézmények
esetében lehet egy kézben is tartani. A fejezet masodik felében a kdzvetlen vezetdi feladatokrol esik sz6.

5.2 Vezetés

A fejezet eddigi részében az emberi er6forras-gazdalkodasrol esett sz6, amely sok szempontbol kapcsolodik az
itt kovetkezo vezetés feladatkdreihez. Osszhangban az 5.1 pont bevezetésével, az emberi eréforras-
gazdalkodasban a vezetdk lehetdsége, hogy nap mint nap kozvetleniil keriiljenek kozel a beosztottakhoz, akiket
vezetnek. A vezetés meghatarozasa nem konnyt feladat. Olyannyira, hogy a vezetd (leader) és a menedzser
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meghatarozasa koriil is vannak eltéré nézetek (vo.: 1.2.2 pont). Amint az 1. fejezetben mar esett rola szo,
konyviinkben a vezetés a menedzsmentnek egyik teriilete a tervezés, iranyitas és szervezés mellett. Eszerint
Hersey és Blanchard meghatarozasat vessziik alapul:

A vezetés az egyén vagy csoport munkajanak kozvetlen befolydsolasara szolgalo tevékenység, amely az
intézményi célokat a munkatarsak felé kozvetiti, rabirja 6ket azok timogatasara, elérve ezzel a személyes
és az intézményi célok integralasat.

A vezetés jellemz06 eszkdze a hatdsgyakorlas, ami egyben hatas ala vonando kdrnyezetet is feltételez. A vezetd
probatétele abban all, hogy hatésa ala tudja-e vonni beosztottait, és ily médon kolcsdnhatasba tud-e keriilni
munkatarsaival. Ugyanakkor a vezeté nem a munkatarsak mogott, hanem eléttiik all, hogy 6sztondzze dket,
elésegitse a haladast a kitlizott célok felé. A sikeres szervezet jellemzdje, hogy dinamikus és hatékony vezet6 all
az €élén. A szervezetben rejld lehetdségeket a menedzsmentnek all lehetdségében megvaldsitani.[86]

A vezetést a (1.) személyzet motivdcidjaval és (2.) bevondsdval, valamint a (3.) hatékony kommunikdcio
teriileteivel azonositjuk. Mivel a munkatarsak jelentik a szervezet legfobb értékét, mindenképpen hasznos
lehetne egy kdnnyen megtanulhat6 képlet a motivaciora és a bevonasra. Ugyanakkor minden munkatars 6nallé
személyiség, és — noha vannak kozos tulajdonsagaik —, kiilon figyelmet igényelnek. Igy természetesen nem lehet
minden helyzetre érvényes recepttel eldallni.

Vezetés az egyes szinteken
A vezetés mindhdrom menedzseri szinten jelent feladatokat. Felso szinten az egész szervezetre vonatkozo, s a
vezetéssel kapcsolatos iranyelveket fogalmazzak meg. Emellett a kdzépvezetok vezetése is ide tartozik. Egy
szinttel lejjebb, a kozépvezetdk — sajat meghatarozott feladataik mellett — osztalyt vagy munkacsoportot
vezetnek, mikdzben kapcsolatot tartanak a fels6 vezet6i szinttel. A vezetés funkcidja a kdozépvezetdi szinten
kapja a legnagyobb teret, ahol a kozvetlen munkat végzé munkatarsak motivalasa és bevonasa a legfébb
feladat[87].

Kritikus sikertényezo
A vezetés kritikus sikertényez6 a szervezetben; tehat az e téren elért eredmények hatnak ki leginkabb a szervezet
eredményes mitkodésére.

A US Office for Personal Management 1981-ben felmérést végzett. Munkatarsai vizsgélati
eredményeket jelentettek meg az orszagban legkivalobbnak tartott tiz tarsadalmi, magan, illetve
nonprofit szervezetrdl. Kilenc olyan tulajdonsagot talaltak, amely az 6sszes, kiemelkedd
szinvonalon miikddd szervezetben kdzos volt:

=

A vezetés delegalasa a megfeleld szintre (a vezet6i dontéseket a lehetd legalacsonyabb
hierarchiaszintre helyezik)

Ko6z6s dontéshozatal

Participacio (részvétel a vezetésben) és a munkatarsak bevonasa
Bizalom és egységesség

Ko6zép- és hossza tavu célok megléte

Kihivas és lelkesedés

Munkaer6-tovabbképzés

Teljesitmény

Nyiltsag és kozlékenység[88]

ORCORIRRRCIESRCORND

Tanulsagos lehet szdmunkra a felsorolas, azért is, mert a magyar konyvtarak erésségeinek vizsgalatakor (1d. pl.
1.3 pont) a vezetés és a részvétel teriiletérdl semmi nem hangzott el. Ugy tlinik tehat, hogy a téma fokozott
figyelmet igényel.
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5.2.1 A vezetés elméleti hattere

A tudomanyos vezetéselmélet korai szakaszan felfigyeltek arra, hogy vannak olyan menedzserek, akik elsé
sorban a termelésre (szolgaltatasra) sszpontositjak figyelmiiket, és vannak, akik inkdbb a munkatarsakra[89]. A
menedzsment-irodalomban tobben is épitettek erre a koncepciora. Ezek koziil két népszeri menedzser-elméletet
emeliink ki. Az egyik Blake és Mouton menedzseri racsa, a masik a Hersey és Blanchard nevéhez fiiz6d6
szituacios vezetés.

Vezetési stilusok (Blake és Mouton)
Robert R. Blake és Jane S. Mouton a hatvanas években fejlesztették ki menedzseri stilusok modelljét, amelyet
[ menedzseri racs[ Fnak (managerial gird) neveztek el. A menedzsereket két szempontbol mindsitik egy
értékskalan, mely 1-t61 9-ig terjedd osztasok kozott azt fejezi ki, hogy mennyire térédnek az emberekkel, illetve
a termeléssel. A menedzser szamara a 9+9-es eredmény az idealis. Ez azt jelenti, hogy a termeléssel és az
emberekkel is maximalisan torédik. E menedzseri szint mellett az egyének személyes céljai és a szervezet céljai
kozos eréfeszités révén valosulnak meg. Az 5.3 dbra ezt az elméletet mutatja.[90]

v [4)L9 B8 4 - feladatmanias
:% B - csapatrmunkas
E C -kdzeputas
= (C55 D- l-ilzltlreserd?tt -
= E - cimborald, csaladias
o
i
5
= oLl (EM,1
figyelem a munkat arsalra

5.3 abra A menedzseri racs[91]

Szituacids vezetés (Hersey és Blanchard)
Paul Hersey és Kenneth Blanchard tovabbfejlesztette és kiterjesztette a kapcsolatok és feladat-orientacio két
dimenziojat. A stilusokat négy parra bontottak (ahogyan az 5.4 abra mutatja). A hatékonysag ebben a harmadik
dimenzio.

Feladatorientaltsag Kapcsolati szint Stilus
Alacsony alacsony atruhazo
Alacsony magas munkatarsakat

bevond
Magas magas eladd (megegyez0)
Magas alacsony utasitd

5.4 abra Vezetési stilusok

Hersey és Blanchard azt javasoljak a menedzsernek, hogy vizsgalja meg tobb stilus alkalmazasanak lehetdségét.
A hatékony, eredményes menedzser a helyzethez legjobban ill0 stilust hasznélja. A menedzsernek képesnek kell
lennie arra, hogy helyesen mérje fel a helyzetet, és a koriilményeknek megfeleld stilust alkalmazza.[92]

A mindenhato6 fénoktél az elnok-szerepig
A menedzser tobbféle vezetési stilus koziil valaszthat, az autokratikustol — amelyben az autoritas egyediili
letéteményese a vezetd — az olyan vezetésig, amelyben a gyeplot a lovak kdzé dobjak (vagyis amelyben minden
autoritds a csoporté, a vezetd csupan egy a tobbi munkatars kozott). A szolgaltatas szempontjabol a részvételen
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alapul6 vezetés a leghatékonyabb. Ennek soran valamennyi beosztottat aktivan bevonnak a dontéshozatal
folyamataba. A menedzser megosztja hatalmat az alkalmazottakkal, és felhasznalja szakértelmiiket és
kreativitasukat annak érdekében, hogy a munkaerkdlcs €s a termelékenység a legnagyobb hatasfokkal
érvényestiljon[93]. Rensis Lickert a vezet6i szerepeket négy [ rendszerre[] osztottakizsdkmdnyolé-autokratikus,
konzultativ, jéakarati-autokratikus, és a munkatdrsak részvételére épité. A 5.5 tablazatban lathatd, hogy a
részvételre épitd vezetd a munkatarsak feleldsségtudatara, onvezetésére tAmaszkodik (6nvezetést 1d. 1.2.2 pont

1.4 tablazat). Ennek alapja természetesen a kdlcsonds bizalom.

N 5 Joakaratui L, « en
Kizsakmanyolo, 2 . Részvételre épitd
- Konzultativ | autokratikus g
autokratikus . " .. , (konzultativ,
P (kozvetito) (kiildetéses PP
(fels6bbségi) - participitiv)
has)
fokusz utasitasok jutalmazas kiildetés onvezetés
. kapcsolatok,
o o pozici6 / . ,
az er0 tipusa . jutalmazas megosztott
autoritas S,
inspiracid
a vezetd foként a kovetok
bolcsességének a vezetd a vezetd a vezetd (6nvezetdk) és a
forrasa majdani vezetdk
kiildetésen . .
. . , tulajdonossagon
. félelmen alapuld s alapuld R
a kovetok felelete . szamitas . . alapul6
engedelmesség érzelmi N .
.. . kotelezettség
elkotelezettség
a vezetoi
utasitasok, tudatos kiildetés hatékony
jellegzetes parancsok, célkitiizés, hangoztatasa, | Onvezetdvé valas,
vezetoi szokasok megallapitott véletlenszerti a vezetoi az dnvezetés
célok jutalmazas értékek modellalasa
elfogadasa
s \ (s esetleges anyagi (o tanulhato iti
motivacio megfélemlités €9 yag buzditas -0 POZILV
jutalom minta
az onvezetés
- . esetleges 68 fejleszté
kritika biintetés g . [NEEEYOZES, | rejlesztese
elmarasztalas rabesz¢lés jutalmazassal és
épit6 kritikaval
az Onszervezddd
B csoportok
felelosség- . P .
; - - - tamogatasa, az
megosztas

5.5 tablazat A vezet6 négy tipusa[94]

Az 5.6 tablazat Lickert elképzelésére épit, azt finomitja. A vezetési stilusokat a vezetdi autoritas és a beosztottak

szabadsagfoka forditott aranyanak szempontjabol allitja sorba.
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Eriis fonik szerepe Karmester-szerep

a findk hatalomra tdmaszkoddsa
a heosztottak szabiadsdza

i ft ft 1t 1t ft 1t

TUtasito Elfogadtatd Teszteld Javasola Megheszelo Egyitttmiiliida Delegalo
avezetd a vezetd avezetd avezetd avezetd hizonyos keretek eldre
meghozza elfogadiatja  Gtlettel 4l eld,  megolddsi ismerteti a kbzdtt a csoport  meghatdrozott
a dintést, a majd javaslatokkal feladatot ésa dént, a vezetd  keretek kozdtt
thajd dintéseket  véleményt kér all eld beérkezd csak egya a beosztottak
kibirdeti javaslatok csoporttagok déntenek
alapjdn dént kozitt

5.6 abra Vezetési stilusok[95]

A vezetés kornyezete
Fred Fiedler a vezetés kornyezetét vizsgalta, melyet harom valtozo alapjan hatarozott meg:

o Vezetd és alkalmazott viszonya. a beosztottak kovetési hajlandosaganak illetve vezetd iranti bizalmanak
mértéke.

o Feladat-struktira: a megoldando feladat-elemek részletezettsége és érthetdsége.

o Erdfoleny: a vezetd helyzeti elonyébol adodo erd €s hatalom.

Megallapitotta, hogy a vezetési stilusok eredményessége a vezetdi képességeken tul a kornyezet illetve a helyzet
adottsagaitol is fligg:
A feladat-orientalt vezetdi stilus az alabbi esetekben lehet viszonylag eredményes:

e  j6 a felettes-beosztott viszony vilagos feladatok esetén, vagy pedig
o rossz felettes-beosztott viszony, nem pontosan koriilhatarolt feladatok és gyenge vezet6i pozicio esetén.

A Kkapcsolatokra épité stilus pedig leginkabb akkor eredményes, ha

e jo a felettes-beosztott viszony, a feladatok nem pontosan koriilhataroltak és gyenge a vezetdi pozicio,
vagy ha
o rossz a felettes-beosztott viszony és pontosan koriilhataroltak a feladatok[96].

Az 5. teszt-melléklet (Kérddiv a vezetési stilusokrol) segit meghatarozni, hogy Onre melyik vezetési stilus
jellemz6 leginkabb: utasitd, eladod, részvételre épitd vagy delegalo.

5.2.1.1 A vezeto szerepei

A vezet6 feladata, hogy az intézményi célokat a munkatarsak felé kozvetitse és rabirja 6ket azok tamogatasara,
tehat elérje a személyes €s az intézményi célok integralasat. Erre tobb modszer is kinalkozik: a csere, a
szocializacios és az akkomodacios modellek [97] (1d. az 5.7 tablazatot).

Az egyes modelleket altaldban nem dnmagukban alkalmazzak a szervezetekben, mivel mindegyik masféle
helyzetnek és munkahelyi igénynek felel meg. Az integracié eléréséhez a menedzsernek a helyzettdl fiiggden
tobbféle szerepet kell magara Sltenie.
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Modell Alkalmazasa Példa
A konyvtar a teljesitmény
aranyaban fizet, vagy
kedvezményt ad a jo
Csere modell | 6sztonzdket és jutalmakat (pl. pénz) munkaért.
(adok, hogy | kinal fel, hogy az egyént A tanulast segitendd, kiilon
teljesits) szolgaltatasok nyujtasara vegye ra fénymasolasi lehetdséget ad
annak, aki tovabbképzésen
vesz részt.
megkisérli meggy6zni az egyént [ Dolgozz veliink;
Szocializaciés | arrdl, hogy a vezetdk és a megbecsiiljiik egymast és
modell munkatarsak segitségével fogadja el munkadat."
a szervezet céljait
“Ha szeretsz gépelni, te
irhatod a hirlevelet."
Akkomodacios | a feladatok vagy a munkakorok “Ha a varos masik részébe
(alkalmazkodasi) | alakitasaval a szervezeti célokat az kolt6zol, akkor a kozeli
modell egyén hosszu tavi céljaihoz igazitja fiokkonyvtarban

dolgozhatsz."

5.7 tablazat Személyes és intézményi célok integralasa

Gyakorlat — menedzserek szamara
A konyvtarmenedzsment egyik legjellemzébb gondja, hogy miként hangolja 6ssze a hivatalnoki statust a
szakmai szemlélettel. Az egyetlen lehetséges mod a személyes azonosulas, amelynek szellemében a menedzser
sajat magat is a munkatarsak egyikének tekinti, s nem szakad el a miikodésben jelentkezé problémaktol. Heti
néhany ora a tajékoztatd pult mogott (vagy hasonld szolgalati szerepkorben) megoldja a dilemmakat[98]. Ha
valamely menedzser idéhidnyra hivatkozva utasitja el e lehetdséget, akkor a konyvtari makrokdrnyezettol, a
szervezet mikodésének alapjaitdl, illetve annak megismerésétdl zarja el magat. Valdjaban kevés fontosabb
menedzseri feladat lehet ennél. Ennek hidnyaban dontéseinek mindsége valik kérdésessé.

5.2.1.2 Figyelem az alkalmazottakra

Korunkban egyre vilagosabba valik, hogy az allandé valtoztatasoknak kitett intézményekben az anyagi forrasok,
igy a pénz mellett egyre nagyobb szerepe lesz a munkaerdnek, mivel csak ez képes oOtleteket adni a fejlédéshez.
A modernizal6do tarsadalomban tehat olyan 1ij termelési tényezdkkel kell szamolni, mint az informécio, a tudas,
a kreativitas, az emberi kapcsolatok miivészete és a vallalkozé szellem. Azok a véllalatok, intézmények lesznek
alkalmasak a gyorsabb fejlédésre, a jobb mindség eldallitasara, illetve szolgaltatasara, amelyeknek nagyobb
tudésu, jobban elkotelezett, kreativabb, a vallalat vagy intézmény altal jobban megbecsiilt személyzetiik van, s
amelyek az intézményi kultira, a tudis megbecsiilésére, az emberek tiszteletben tartasara épiilnek.[99] Lejart
annak a szemléletnek az ideje, mely szerint a konyvtarnak az allomanya a legfontosabb, sikere leginkabb azon
mulik. Az elektronizaci6 hatasara nem a birtoklas, hanem a hozzaférés lehetosége valik egyre inkabb dontévé. A
sajat munkatarsak fontossaga tudatosulni latszik, hiszen — mint mar korabban esett rola sz6 — az 9sszes eréforras
csak a munkatarsak szakértelme és tapasztalatai alapjan tud megujulni, értékesebbé valni.

A menedzser figyelme €s energiaja az elérhetd eréforrasok kozott nem egyenld aranyban oszlik meg. A
munkatarsak hatékony alkalmazasa joval tobb figyelmet igényel, mint az allomany karbantartasa, vagy a
pénziigyek kezelése. Nem art az individuumokra vonatkozoé négy alapelvvel tisztaban lenni:
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Személyes kiilonbségek. Az embereknek vannak ugyan hasonl6 tulajdonsagaik, mégis mindegyikiik 6nall6
személyiség, kiilonbozo tapasztalatokkal rendelkezik, ami a vezetdi hozzaallast még bonyolultabba teheti.

Egész személyiség. Sok szempontbol hatékony lenne, hogy a szervezet egy munkatarsnak csak a tudasat vagy az
érzelmeit foglalkoztatna, de ez lehetetlen. Csak a teljes személyiséget lehet foglalkoztatni, illetve fejleszteni.

Motivalt személyiség. A munkatarsak cselekedeteinek sokféle motivacioja lehet, és nem feltétleniil az motivalja
Oket, amit a vezetd gondol. Lehet, hogy a kiilsé szemlélének ezek a motivatorok illuzérikusnak vagy
megvalosithatatlannak tiinnek; ennek ellenére hatnak.

A személyiség értéke. Nem vitas, hogy az ember a legfontosabb eréforras, am mindezek el6tt 6nalld
személyiség, tehat nem lehet a tobbi eréforrassal egy szinten, gazdasagi er6forrasként kezelni. Fiiggetleniil attol,
hogy milyen szintli munkat végez, tiszteletet és tapintatot érdemel[100].

Sok vezet6 nem veszi észre, hogy beosztottaival valéo bandsmddja nem felel meg az altalanos
emberi normaknak. Alarendeltjei pedig altalaban nem merik kikérni maguknak a tiszteletlen
beszédet, hangsulyt, rosszindulatu feltételezéseket. Ezzel a vezetd tudat alatt igazolni latja
eljarasmodjat.

Pygmalion-effektus
A vezetd felelGssége és feladatanak bonyolultsaga tehat nem mindennapi. Ehhez jarul még a G. B. Shaw miive
altal ismertté valt un. Pygmalion-effektus, amely arra utal, hogy az ember hajlamos arra, hogy el6bb-utobb azza
valjon, amit gondolnak réla. (Az effektus rokonsagot mutat Skinner tapasztalataival, amely a motivaciot a kivant
cselekedetek megerdsitésében, példaul dicséretek, jutalmazasok osztasaban tartja hasznosnak.[101]) Ha tehat
feltételezik, hogy kivalé gondolatok nyugszanak fejében, akkor elég nagy esély van arra, hogy tényleg eléalljon
a jo otletekkel. Ha valakirdl eleve a rosszat feltételezik, aligha lesz képes pszichésen feliilemelkedni a vele
szemben tamasztott elditéleteken.

U] Arra jottem rd, hogy ahatalommal rendelkezd személyek nagy része kétli, hogy barmely
alarendeltje ndla jobban végezné munkdjat. A beosztottak képességeinek alabecslése még
nagyobb abban az esetben, ha az aldarendeltnek nincs meg az a formalis végzettsége, mint ami a
felettesnek megvan." Mondta Russ Ackhoff, a Wharton School professzora.[102]

Kevesen gondolnak arra, hogy ha igazgatoként tisztelettel fordulunk kozépvezetdinkhez, akkor igen megné az
esélye annak, hogy hasonlé banasmédban lesz résziik az 6 beosztottaiknak is. Es ennek az ellenkezéje is igaz...
Nemegy menedzser esik bele abba a hibaba, hogy — visszacsatolasok hidnyaban — arroganssa és tapintatlanna
lesz munkatarsaival szemben. Réadasul az érintettek gyakran nem mernek felszolalni ez ellen.

A szervezeten beliili fejlesztések lehetdségeirdl gyakorlatilag a csticsvezetd dont. Elsdsorban rajta mulik tehat az
innovacio. A fenti innovacié elleni merényletet bemutatd példan okulva tekintsiik at, hogy a vezetdk hogyan
tudjak verbalis elemeket is hasznalva tudatosan fenntartani szervezetiikben az 11jit6 szellemet, az innovaciot
tanul6 szervezet alapkovét (1d. a kdvetkezo oldalon).

Az innovaciot gatlo kijelentések: | Az innovaciot tamogato kifejezések:

o Az kival6 otlet, de... e Erdekes, amit mond, de probalja meg

e  Erre most nincs idonk / pénziink / egy kicsit jobban kidolgozni, és az
embertiink... elényok mellett a hatranyokat is

e  Ehhez tilsagosan kicsi / nagy a gondolja at...
szervezet. e Minket is régéta foglalkoztat ennek a

e  Err6l mar lekéstiink. / Ez még tal problémanak a megoldasa, de mi
korai. nem forditottunk erre elegend6

e  Ezt mar masok is kiprobaltak, és energiat. Ha képesnek érzi magat
nekik sem sikeriilt. arra, hogy megtalalja a megoldast,
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o Elméletileg helyes, de gyakorlatban
nem kivitelezhetd.

e Nincs dsszhangban vallalatunk
rendjével.

e  Valami hasonldt egyszer
kiprobaltunk, de nem sikeriilt.

o Nekem ugyan nagyon tetszik, de
tartok attol, hogy a fonok, / régi
kollégédk / ... sohasem értenének vele
egyet.

e Virjunk még egy kicsit azzal,
hagyjuk a dolgot beérni.

e  Ez mar régen elavult megoldas / ez
még a jovo zenéje.

e  Most mas, sokkal fontosabb /
siirgdsebb feladataink vannak.

e Eztl bonyolult / egyszeri(i ahhoz,
hogy a gyakorlatban is miikddjon.

tamogatjuk ebben...

Ha tovabbi informécidkat igényelne
a munkajahoz, azt megkaphatja ...-
tol.

Jelent6s 6sszegeket ugyan nem
tudunk biztositani erre a célra, de egy
bizonyos pénzdsszegre szamithat, ha
elegendd informéciot kapok Ontdl
Osszege hasznossagarol!

Otlete még akkor is hasznot hozhat
szamunkra, ha nem oldja meg teljes
mértékben a problémat, mivel igy
kozelebb jutunk a megoldashoz.
Folytassa tehat, amit elkezdett.
Oriilok, hogy On felfigyelt erre a
hibara, mi eddig észre sem vettiik.
Ugy latom, Onre lehet szamitani.
Ertékelni fogjuk az
eredményeit.[103]

5.2.1.3 A hatékony vezeté ismérvei

Az USA-ban a szovetségi kormanyzoi hivatalok menedzsereivel szemben a kdvetkezo
feltételeket tamasztjak: [] A menedzsereknek kozvetleniil és aktivan részt kell venniiik az olyan
kornyezet kialakitasaban, amely elosegiti a valtozdasokat, az innovaciot, a kockazatvallalast, a
munka becsiiletét, az tigyfelek kiszolgalasanak folyamatos tokéletesitését. Ezen menedzserek
hatdrozzak meg a hangnemet, a témat, lendiiletet adnak a cselekvéshez. Ok mutatjdk meg a
szervezet dltal elérendd célt, 6k tudatjak a szervezettel a minéségi kovetelményeket (...) Ok a
menedzserei a szervezeti kultura alapveto valtoztatasanak a valsagmenedzseléstol a folyamatos

tokéletesitésig. "[104]

A példa jol mutatja, hogy a vezetd feladata igen Osszetett, de alapjaban véve a TQM alapjainak rendszeres
hasznalatan (1d. 3.4.4 pont), a szervezeti kultura alakitdsan nyugszik. Tekintsiik at a vezetdi szerepekre

vonatkoz6 eldirasokat!

A jovobalkotas képessége, folyamatos eléretekintés,

Proaktiv viselkedés
az alkotasra

Osszetett dolgok
atlatasanak és

stratégiaalkotas, a lehetdségek és a veszeélyek meglatasa, képesség

Harmoniaépités a kockazatviseld munkatarsakkal, nemzeti és

2of ; , nemzetkozi 0sszefliggések keresése, elemzoképessé
kezelésének képessége &8 ’ pesseg

Intelligencia, tarsadalmi és kornyezeti feleldsség, a munkavallalok
mint kockazatvisel6k kezelése, viselkedéskultiira (elkotelezettség,

becsiiletesség, lojalitas — a szervezethez, a kdnyvtarhoz, a
munkatarsakhoz —, szerénység: képesség a hallgatasra)

Etikus magatartas

A személyi biztonsag nyujtasanak képessége, a munkaerdnek, mint
Emberekkel valo banas | legfontosabb er6forrasnak a kezelése, a jovokép elfogadtatasanak
képessége képessége, a csoportépités képessége, a delegalas képessége, a

munkatarsak [ timogatasanak] képessége, a stresszkezelési
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képesség, megkozelithetdség és hozzaférhetdség, humorérzék,
kommunikéacios érzék, egyidejiileg lelkesedés és targyilagossag,
egyszerre nyiltsag és politikai érzék

Valtoztatas sziikségességének korai felismerése, rugalmas
A valtoztatés iranyitdsa | szervezetépités, a kreativitas és a folyamatos tanulas 6sztonzése,
dontési képesség

Energikussag, szivossag, érzékenység a hasznaldkkal kapcsolatban,
figyelem és tor6dés a munkatarsakkal és a hasznalokkal

5.8 tablazat A jo vezet6 képességei[105]

Tovabbi képességek

Van-e olyan vezetd, akiben ezek a tulajdonsagok hidnytalanul megvannak? Eléggé valoszinii, hogy erre a
kérdésre nemmel kell valaszolnunk. Ezért van sziikség a munkatarsak vezetésbe valé bevonasra, hogy
0sszegz6djon a tudasuk és a hasznos képességeik.

Katz haromféle tudast kiilonboztet meg a szervezetben:

o technikai tudas (a szakma eszkdzeinek, modszereinek ismerete ¢s hasznalata)

e human szaktudas (6sztonzés, egyiittmiikodési készségek kifejlesztése, 5nnon hozzaallasanak ismerete,
biztonsagos 1égkor 1étrehozasa)

o szellemi, mentalis felkésziiltség (a vetetd képes attekinteni a vallalatot mint egészet, és tudja, hogy az
egyes részek valtozasa hogyan hat az tobbire).

A hierarchia csucsan — irja Katz a Harvard Business Journalban — a technikai szakértelem mar majdnem teljes
egészében elhanyagolhato. A menedzser képes hatékonyan cselekedni, ha a human és a mentalis szakértelme
fejlett. A human szakértelem also6 és kdzépso szinten a legfontosabb. A csucsvezetd hozzaallasa hatarozza meg a
szervezeti reagalas legfobb jellemzdit. Felfelé haladva csokken a személyes kapcsolatok szdma, tehat valamivel
csokken a human szakértelem jelent6sége. Megnd ugyanakkor a mentalis szakértelem fontossaga. Enélkiil az
egész szervezet sikere veszélybe keriilhet.

A mentalis szakértelem sok esetben fejleszthetd. Segitenie kell beosztottai vezetdi képességeinek kifejlodését.
Egyik modszer lehet: feleldsséget oszt le €s igyekszik megtudni beosztottainak hozzaallasat. Az igéretes

fiatalokat mozgatja az egyes funkcidokban. Specialis megbizasokat ad, fiatal vezetdket foglalkoztat
tanacsadoként[106].

Az autoritas forrasai
A vezetdi szerepek alkalmazasa akkor eredményes, ha a vezetdnek a formalis és informalis hatalma egyarant
megvan. A hivatalbdl kinevezett kozép- és fels6 szintii vezetdk helyzete kiilonbozik a kivalasztodassal
kikeriiltekétdl. Az autoritds ugy hatarozhaté meg, mint masok magatartasanak iranyitasa vagy befolyasolasanak
joga és lehetOsége. Ez a legitimitas tobb forrasbol is szarmazhat, Ggymint legalitds, kompetencia és referencia-
hatalom[107].

A legalitas, avagy magaban a pozicioban adott hatalom az autoritas legnyilvanvalobb forrdsa. Am az
autoritasnak vannak sokkal imponaldbb, hitelesebb és hatékonyabb forrésai is, mint a legalitas. Ezek egyike a

kompetenciara tamaszkodas. A kompetencia a szakmai és emberi ismereteket, a készségeket és a képességeket
foglalja magaba. Szakmai csoportban kiilonosen fontos a dontéshozo illetékességének elismerése.

A referencia-hatalom abbdl fakad, hogy a tekintély hordozojat modellszerepben (Iényegében példaképként)
fogadjak el. Leggyakrabban a tapasztalat és az ¢letkor hozza magaval, de szakmai testiiletek tisztségviselgjévé
valasztassal, egy értékes dolgozat kozzétételével, vagy egy bizottsagi tagsaggal is kivivhato.

A vezet6-kivalasztasban azonban sokszor nem érvényesiilnek a szakmai kompetenciara vagy a
referenciara vonatkozo érvek, illetve ezek erdsen fiiggenek a szervezeti kultaratol. Egy
cimborald, csaladias kultiraja kornyezetben aligha lesz népszerii egy feladatokra is
Osszpontositd csapatmunkas, hiszen akkor az addig szokatlan teljesitmény-kérdések is el6térbe
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keriilnének.

Arra is sok példat lehet talalni, hogy az autokratikus vezeté gondoskodik lehetséges
vetélytarsainak tavoltartasardl, beosztottainak kompetencidjat nem ismeri el. Igy a belsd
munkatarsak referencia-hatalma aligha fejlddhet ki. A menedzser egyre inkdbb elbutul,
gondolkodasa belterjessé valik.

Uj teriiletek a vezet6i munkaban
A hatékony vezetd tovabbi jellemzdje, hogy a veszélyeket kihivasnak, megoldandoé feladatnak tekinti és
igyekszik azokat eldre azonositani. Ugyanis a kdriilmények hatasara a vezetési elvek €s a gyakorlat is atalakul. A
hagyomanyos személyzeti munka mellett (gymint: munkaeré-tervezés, -felvétel, -értékelés, -motivalas) tjak
jelennek meg. Az ellendrzés, utasitas, beszamoltatas helyett a kdvetkezok kertilnek eldtérbe:

e Az dnszervezOdés €s a munkacsoport-épités tamogatasa. (Az egyéni kreativitas novekszik a hasonlo
gondokkal szembetaldlkozé munkatarsak csoportjaban.)

o A feleldsség és a hatalom decentralizalasa. (Motivacio, egyben a vezetd tehermentesitése.)

e A rutin misztifikalasa helyett az emberi kreativitas felszabaditisa. (Az automatizalas lehet6veé, sot
sziikségszertivé teszi a munkaerd—atcsoportositast.)

e A kezdeményezés €s a kisérletezés batoritasa. (A kdnyvtari-informacios teriileten is egyre nagyobb a
verseny.)

e A hibazas lehetdségének elfogadasa. (A kisérletezés sziikségszerlien ezzel is jar. A tévedés nem csak a
vezetd privilégiuma: a munka és a felelésség mellett ezt is delegalni kell, azaz a lehetd legalacsonyabb
hierarchiaszinten is meg kell engedni.)

Mindez a hagyomanyostdl merdben eltérd szemléletet, elsdsorban a vezetdi szemlélet valtozasat és a munkaerd
szerepének felértékelését kivanja. A TQM modelljében megtalalhatjuk ezeket az elveket. A mindség biztositasa
leginkabb talan ezeknek a modszereknek kdszonhetd. Hogy az egyre gyorsabban valtozd kornyezet hatasaira
mennyire képes a menedzser valtoztatni, illetve hogy mennyire ismeri a valtozas-valtoztatas jellemzéit,
megtudhatja a 6. teszt-melléklet (Viltozdsmenedzsment-kérddiv) segitségével.

A nem hatékony vezet6 ismérvei...[108]
A vezetdknek szamos motivacidja lehet: leggyakoribb, hogy olyasmit akar tenni, amit alacsonyabb szinten nem
lehetséges. Tovabbi — kevésbé felemeld — motivacid lehet nnén fontossaganak tudata, bizonytalansag-érzése, de
az is lehet, hogy masok figyelmét akarja kivivni. E motivumok meghatarozzak viselkedésiiket is. [| Ha fél a
munkatarsaktol, vagy nehezen teremt kapcsolatot veliik, akkor elzarkozik eloliik. Ha sajat fontossagat tartja szem
elott, akkor a kérnyezete visszaigazolja ezt. Ha bizonytalan, akkor ragaszkodik a hivatali 6ltozethez és
kellékekhez, és beosztottaitol tavolsagot tart. Inkabb bizottsagi tiléseken tanusitott teljesitménye alapjan itéli meg
magat, mint beosztottainak menedzsereként. Orémmel valik tagjava szamos kiilsé bizottsagnak és testiiletnek,
amely a fontossag érzését kolcsonzi, és kellemes és igazolt idotoltést biztosit szemben azzal, hogy a kényvtarat
probalna menedzselni. Idovel a kiilsé bizottsagokban és testiiletekben toltott idé meghaladja a kényvtaron beliil
toltéttet. Ez azonban sokszor nem jelent nagy bajt, hiszen vannak fénékok, akiknek puszta tavolléte is nagyon
koltséghatékony dolog, de tavollétében nem lehet fontos dontéseket hozni, és ha ilyan, akkor visszatértekor
hajlamos mindent felboritani."”

A vezet6t tévhitek is irdnyithatjak: [1 A fonokot elszigeteltsége hajlamossa teszi az ondltatasnak szamos
formajara. Tobbnyire azt hiszi, hogy az dltala vezetett egység jol miikédik, csupan valamivel tobb pénzre lenne
sziikség. Hogy a beosztottak elégedettek (leszamitva néhany elégedetlenkeddt és bajkeverdt); a munkatarsak
szeretik, st csodaljak is ot. Ha sétal az épiiletben, azt gondolja, hogy az emberek ériilnek, ha lathatjak ot.
Szerinte egészen megvaltozott a kényvtar, miota 6 ott van. E hitek koziil tobb is (vagy ritkan az dsszes)
jellemezheti a fénokoket, de a felsoroltak barmelyikében hajlamosak hinni. Végiil is ezeknek a hiteknek
mindegyike tonkreteszi a gyakran gyenge labakon allo énismeretet. Nagyon ontudatos fénékre utal, ha az illeté
beismeri hibdjat, és teret ad beosztottai meggyozodésének."” Sokszor a legjobb fonok sem veszi észre, hogy
uralkodik, ahelyett hogy irdnyitana. Gyakori az is, hogy azt hiszi, delegdl, azaz lejjebb osztja a hataskoroket, és
csodalkozik, ha ezt munkatarsai nem veszik észre. A intellektualizmus sem ritka hiba.

"I Erdemes megjegyezni, hogy a beosztottak nem gyenge vagy erétlen felettest akarnak. Tudjik, hogy sokszor
sziikség van a keménységre veliik szemben. Bizonyos fonokok azt hiszik, hogy a keménység és a szerénység kozott
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semmi kapcsolat sem lehet. A részvételen alapulo menedzsment egyaltalan nem konnyii valasztds, sot. nehezebb,
mint az autokratikus menedzsment, de dltalaban joval hatékonyabb."

Gyakori, hogy a menedzser annak idején valamely szakteriilet kivalo ismerete, és nem
hatasara konnyen elefantcsonttornyaba zarkozik, €s intellektualis tokéjébe kapaszkodva osztja
utasitasait — vagy zarkozik el a fontos dontések elél. Nagy szakmai tudasa miatt az ilyen
menedzsert nehéz elmozditani annak ellenére, hogy menedzseri antitalentuma sok kart okoz.

Nem art, ha a vezetok gondolnak arra, hogy [ még a legjobb fonik is 'megromlik' mikozben egyre tobb idot télt
el ugyanazon a helyen — és mikézben oregszik. Ritka, hogy az idé muldsa eldnyére valik. Iddvel a fonokok
dominansabba és intoleransabbd vagy defenzivebbé valnak. Kevésbé reagalnak az étletekre és kritikakra, és
valosziniileg neheztelnek az alacsonyabb szinten lévékben észrevett igyekezetért, ambicioeért és képességekert.
Lényegeében nincs semmi, amit ez ellen tenni lehetne: ha a fonok nem képes delegalni ugy, hogy a napi
menedzseri munka stresszét félretéve tovabb hasznalja felhalmozott tudasat és tapasztalatat, akkor nyugdijba
kell mennie." [ Még azok is alig ismerik a vilozds mikéntjét, akik tobbé-kevésbé észreveszik a valtoztatas
sziikségessegét, és a valtozas iranyaban is bizonytalanok. Anélkiil, hogy tudndk — akarcsak a személyzet mds
tagjai is —, 6k is rabjai az intézményi 'tudattalannak’. Aki egy évnél tébbet dolgozott egy szervezetnél, annak mar
nehéz a magatartasat megvaltoztatnia, nem utolso sorban azért, mert azidd alatt egy sereg elvardst tamasztottak
vele szemben, és ezek koziil nehéz kitorni.” LehetOséget jelenthet kiilsé tanacsadd meghivasa —, ha nem a
fenntartd szerv kiildi, vagy egyéni SWOT-elemzés készitése.

A menedzser példajaval akarva-akaratlanul is hat. [ Ahogy a fonok kezeli kézvetlen beosztottait, ugy viselkednek
Ok is az alattuk lévékkel. Sok energiat, lelkesedést, képességet nyomnak el, vagy jobbik esetben haszndalnak
takaréklangon — leginkdabb az alsobb szintek munkatarsai esetében. Az alulrol érkezé kérdéseket és javaslatokat
elutasitjak, és a munkatdarsak ritkan kapnak érdekes, vonzo és felelés munkat.” A beosztottak lehet6sége, hogy
még a rossz fonoktol is tanuljanak. Megfigyelhetik felettesiik hibait, hogy elkeriilhessék azokat sajat
beosztottaikkal szemben, vagy, amikor majd 6k jutnak magasabb ranghoz. Fontos az elkdvetett hibak
azonositasa. [1 4 féndki hibak passziv tudomasul vétele ugyanis felelés lehet azrt, hogy sajat tudatalattijukba
fogadjik azokat a hibas eljardsokat."

5.2.2 Motivacio

A munkatarsak viselkedésére a magyarazatot legtobbszor a motivaciod vizsgalata adja. Minden intézményben
vannak, akik sokat és keményen dolgoznak, és olyanok is, akik a lehetd legkevesebbet. A munkatarsak kisebb
része a célok elérése érdekében igyekszik meglovagolni a kihivasokat, mikdzben a tobbség ezzel nem sokat
torédik. A legtobb ember nem hasznalja ki teljes munkakapacitasat — allapitotta meg William James —, és 20-30
szazalékos kihasznaltsag elég a munkahely megtartasahoz. A nagyon motivalt munkatarsak ugyanakkor
képességeiknek 80-90%-at hasznositjak. A 20-30 és a 80-90% kozotti hatalmas teriilet tartozik a motivacio
hataskorébe[109].

A motivacio a célok vagy jutalom elérése érdekében energia-befektetésre iranyulé akarat[110].

Vezetéstudomanyi szakértok sokat vizsgaltak, hogy mely tényezok motivaljak az embereket a
munkakornyezetben. Az elméletek tudatos alkalmazasanak elterjedésére még sok lehetdség kinalkozik a hazai
konyvtarakban. Ez azért is fontos, mert gatat szabna a motivdcioval kapcsolatos téveszméknek, példaul:
jutalomként a munkaban t61t6tt idé csokkentése (a motivalt munkatarsak ugyanis igyekeznek az el6irtnal tobb
idot tolteni a munkaval); bérspiral vagy kiilon jutalmak (hatasa csak rovid ideji és sok a mellékhatasa). Az

[ emberi kapcsolatok[] 4polasa, a kommunikacio, a részvétel vagy az alkalmazotti tandcsadas ugyan hasznos
dolgok, de dnmagukban kevesek a motivaciohoz.
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Ha az ember tudja, hogy 6 maga mivel motivalhat6 leginkdbb, akkor kdnnyebben talalhatja meg masok
Osztonzésének modjait. Sajat 6sztonzoit a 4. teszt-melléklet segitségével (Motivdcio kérdoiv) mérheti fel.

Egy amerikai [1 konyvtari asszisztens[] is hasonl6 lehetdséget fogalmaz meg. Szavaira azért is
érdemes figyelni, mert a menedzserek hajlamosak csupan konyvtarosokban (értsd: diplomas
szakemberekben) gondolkodni. “Az a tapasztalatom, hogy kéziiliink a legtobben azért
dolgoznak kényvtarban, mert szeretik ezt a munkat. Mashol esetleg tébbet kereshetnénk. Sokan
koziillink csak egyetlen képesitési fokozattal maradnak el a felettesiiktol. Gyakran végezziik
ugyanazt a munkat, mint amit a diplomasok. Osztonzésiink legjobb médja az lenne, ha nem
vonnak kétségbe szellemi kepességeinket, ha nem éreztetnék veliink, hogy mi kiilon tarsasag
vagyunk a csapaton beliil.

Volna egy-két gyakorlatias modja annak, hogy a fénokeink kimutassak, milyen sokat ériink a
szemiikben. Amikor példaul feladatokat tiiznek elénk, hadd valasszuk meg mi a modjat annak,
hogyan teljesitjiik. Vagy ami még jobb, hadd legyiink ott a célkitiizésekrdl szolo értekezleten is.
Ha felettesiink felettese kétségbe vonja teljesitményiinket, alljon ki értiink a fénékiink. Es mi
lenne, ha nem kizarolag az 6 alairasdaval mehetnének ki a feljegyzések az osztalyrol? Ha
egyszer mi fogalmaztuk meg a levelet, és mi feleliink a munkdaért, a mi aldirasunk is elegendd
lehetne!

Vonjanak be minket is a probléemamegoldo munkacsoportokba. Vagy alakitsanak ki szamunkra
egy kiilon (al)csoportot, ahol mindnydjan ott lehetiink. Mert az bizony megfélemlito, ha —
Jelkepes gesztuskeént — egyvalakit beemelnek a csupa diplomasbol allo teambe. Hat még ha csak
azert hivnak oda, hogy titkarnokent jegyzeteljiink! Ha vj szolgaltatast inditanak, ne felejtsék el
megkérdezni: ki lesz a feleldse, ki fogja csinalni? Ha koziiliink valaki, akkor hadd vegyiink részt
mar a tervezésben is! A munka menetérdl valosziniileg barkinél tobbet tudunk, ugyhogy
lehetnek értékes megjegyzéseink."[111]

5.2.2.1 Motivacios elméletek

Maslow motivaciés elmélete
Abraham Maslow — akinek elmélete az alkalmazottak motivaciojaval foglalkozd kutatasok alapvetd forrasava
valt — 6tszintli igényrangsort alakitott ki. 1) fizioldgiai, 2) biztonsag iranti, 3) szocialis, 4) megbecsiilés iranti és
5) 6nmegvalositas iranti igények[112] (1d. az 5.9 abrat). Kimutatta, hogy amig a fiziologiai igények nincsenek
kielégitve, addig a magasabb rendii igények egyike sem miikodhet magatartasbeli 6sztonzéként. Az intellektualis
igényeket szolgald intézmény mitkodésében — mint amilyen a konyvtar is — a vezetének kiilondsen figyelnie kell
arra, hogy a legfontosabb er6forras (ti. a munkatarsak tudasa, tapasztalata és alkotokészsége) jo hasznositasa
érdekében teremtse meg a megélhetés, a biztonsagérzet, az elfogadas és a megbecsiilés jo feltételeit (I-1V. szint).
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drune gvaldsitds

/ meghecsilés (siker) \
/ elfogadds, (tarsak) \
/ hiztonsdg \
/ megélhetés \

5.9 abra. A Maslow-féle sziikséglethierarchia (v. igényrangsor)[113]

A Maslow-féle sziikséglethierarchia elvét sokan tamadtak. A szintek k6z6tt szigori egymasutanisagot
feltételezett, de ennek altalanos érvényét a gyakorlati tapasztalatok cafoltak. A vezetdnek azonban kétségteleniil
tudnia kell, hogy az alsobb szintek gyenge teljesitése a felettiik elhelyezkeddk teljesitményi energiait is
felemészti, s ez csak ideig-oraig viselhetd el. Az is igaz, hogy a teljesiiletlen igények sokkal inkabb motivaloak,
mint a mar beteljesiiltek, és az ember [ felépitésébdl ] adddik, hogy egy igény beteljesiilésekor masik
meghoditand6 cél felé néz. A hierarchia szintjei napjainkra atértékelddtek. A biztonsag igénye példaul
megmaradt, a biztonsag maga — a leépitések, atalakulasok idején — atértelmezésre szorul a munkavallalé és a
munkaad6 szempontjabol egyarant.[114]

Maslow kritikajaként szamos elmélet sziiletett, amelybdl a konyvben csak néhanyat van méd bemutatni.

McGregor X- és Y-elmélete, Ouchi Z-elmélete
A hagyomanyos szervezet — melynek jellemzoje a kozpontositott dontéshozatal, felettes-beosztott piramis és a
munka kiils6 ellenérzése — az emberi természetre és motivaciora vonatkozo feltételezéseken alapul. Douglas
McGregor a feltételezések sorat vezette be, amelynek X és Y a végpontjai. Ezek ellentétes elképzelések arrol,
hogy mi motival egy dolgozot. Az X-elmélet szerint az alkalmazottak személyes céljai sszeegyeztethetetlenek a
szervezet céljaival. A hatalmat éppen ezért az iranyitas €s az ellendrzés eszkozeként hasznalja fel. Az Y-elmélet
azt allitja, hogy az emberek sokat adhatnak egy szervezetnek, ha meggy6zhetdk arrdl, hogy céljait fogadjak el.

X-elmélet (6sszefoglalva) Y-elmélet (6sszefoglalva)

o Az emberek nem szeretnek e A fizikai és szellemi munka éppen olyan
dolgozni. természetes, mint a jaték vagy a pihenés.

e Folyamatos iranyitasra, o  Akiils6 ellendrzésen tul az embereknek
ellenérzésre szorulnak és Oniranyitasra és onellendrzésre van
fenyegetéssel, biintetéssel lehet sziikségiik az eredményes munka
Oket kordaban tartani. érdekében

o Kevés az ambiciojuk és o Ki kell hasznalni a jutalmazast; a
mindenek el6tt biztonsagra feleldsség-atruhazas, valamint a
vagynak. kreativitas, a képzelderd és a

leleményesség adta lehetoségeket.
e Az intellektualis lehetéségeknek csak
kisebb hanyada van kihasznalva.

5.10 tablazat McGregor X- és Y-elmélete

Az X-elméletet elfogadd menedzserek szigoru feliigyelet alatt 4116, merev struktirakat hoznak Iétre, gondolvan,
hogy ez a megfeleld biztositék a megbizhatatlan munkatarsak kordaban tartdsara. Az Y-elmélet értelmében a
menedzserek altalaban nem probaljak a munkakornyezetet tilsagosan feszesen megszerkeszteni, allando, merev
ellendrzést gyakorolni. E helyett azon igyekeznek, hogy segitsék alkalmazottaikat a fejlddésben; egyre kisebb
kiils6 ellendrzésnek teszik ki 6ket, ezzel fokozatosan nagyobb dnkontrollt engednek meg nekik. Ebben a
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kdrnyezetben az alkalmazottak érezhetik az 9sszetartozas, a megbecsiilés és az Snmegvaldsitas feletti

elégedettséget[115].

A McGregor-féle Y-elmélet 1988-ra William Ouchi fejlesztette tovabb; a japan és az amerikai vezetési
modszerek 6tvozésének szandékaval. A Z-elmélet kimondja:

e A munkakdriilmények humanizalasa megteremti, ill. visszaadja a munkatarsaknak az dnbecsiilést és az

emberi méltosagot.

e A munkatarsak kozotti egylittmiikdodés jobban szolgalja a szervezet hosszu tavu sikereit, mint a verseny.
e A munkatarsak szivesebben dolgoznak a vallalatnal, és munkajuk akkor hozza a legtobb hasznot, ha
lehetdségiik nyilik tudasuk és tapasztalataik folyamatos gyarapitasara.[116]

Ouchi elméletét tablazatban is dsszefoglalta (1d. 5.11 tablazat):

A tipus (amerikai)

Rovidtava foglalkoztatas

Egyéni dontéshozas
Egyéni felel6sség
Gyors értékelés és tamogatas

Explicit, formalizalt irAnyitas

Egyéni karrier

A munkavallald, mint
személy, egyediil all

J tipus (Japan)

Elethosszig tartd
foglalkoztatas

Egyetértésre alapozo
dontéshozatal

Kollektiv felelosség

Lasst értékelés és tdimogatas
Implicit, informalis iranyités
Nem egyéni karrier

A munkavallalé személyként
nem all egyediil

Z tipus (modositott
amerikai)

Hosszl tava alkalmazas

Egyetértésre alapozo
dontéshozatal

Egyéni feleldsség

Lassu értékelés és tamogatas
Implicit, informalis iranyitas
explicit, formalizalt
visszacsatolassal

Kevésbé egyéni karrier

A munkavallalé személyként
és csaladjaval nem all egyediil

5.11 tablazat Az amerikai, japan, illetve a Z-tipusu szervezet jellemzdi (Ouchi)

Argyris érettség—éretlenség-elmélete[117]
Chris Argyris feltevése szerint az emberek folyamatosan novekednek a gyerekkorbol a feln6ttség iranyaba. Az
elébbit a passzivitas, a fliggdség, a korlatozott lehetéségek, és homalyos képzetek, a rovid tavi gondolkodas, a
jelenben €l1és, az alarendeltség és korlatozott ontudat, az utdbbit az aktivitas, a fiiggetlenség, és a tag lehetéségek,
erds érdekek, a hosszu tava gondolkodas, a mult—jelen—jové egylittlatasa, fiiggetlenség és erés ontudat jellemzi.
Sok olyan intézmény ¢€s vezetd van, aki igyekszik munkatarsait az éretlenség allapotaban tartani, pedig alapveto
érdekiik lenne, hogy a munkatarsak 6nalléan, kreativ médon dolgozhassanak. Argyris elméletével 6sszhangban
felértékel6dott napjainkban az innovacios készség. A vezetd erényei kozott, a személyes kapcsolatok mesteri
kezelése mellett, az innovativitas valik a legfébb erénnyé. Nagy az esélye, hogy ez forditva is igazza valik: a
leginnovativabb munkatarsakbol lesz az eredményes vezet6.[118]

John Case irja 1995-ben megjelent Open book management: The coming business revolution c.
konyvében: bocsassak a dolgozok rendelkezésére a céggel kapcsolatos dsszes informaciot és
adjanak nekik szabad kezet munkajukban, ha vannak 6tleteik a munkaeredmények

megjavitasara.[119]

Herzberg két-tényezd elmélete[120]
Maslow igényrangsorahoz kapcsolodik Frederick Herzbergnek a munka motivalasara vonatkozé két-tényez6
elmélete. Két egymastol fliggetlen tényez6t talalt, a motivald €s a higiéniai tényezoket, amelyek a munkéhoz
fiiz6do attitidot és motivaciot meghatarozzak.
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A motivalé tényezé... A higiéniai tényezé...
... a munkakor tobbféle, sajatos vetiileteibol ... az, mely ha az érintett altal elvart szint alatt
tevddik 0ssze, amelyek megelégedéssel toltik | van, elégedetlenséghez vezet, dm nem emeli
el az alkalmazottakat, &m hianyuk nem az elégedettség szintjét, ha kell6 mértékben
(kdzvetleniil) vezet elégedetlenségre. adva van. Ide tartozik fontossagi sorrendben a

Fontossagi sorrendben:

1. vallalatpolitika és vezetés,
2

1. teljesitmény, . ellendrzés,
2. elismerés a teljesitményeért, 3. kapcsolatok a felettesekkel,
3. maga a munka, kollégakkal, alarendeltekkel,
4. feleldsség és fejlodés, munkafeltételek,
5. novekedés. 4, fizetés,

5. beosztas,

6. biztonsag,

7. maganélet.

5.12 tablazat Herzberg két-tényez6 elmélete

Egy néhany éve atadott nagy konyvtarépiiletben oriasit javultak a munkafeltételek (higiéniai
tényez0): tagas termek, szocialis helyiségek, j6 szamitogépes hattér, kényelmes székek stb.
Mindehhez a fenntartok atlagon feliili anyagi hozzajaruldsa biztositotta a sziikséges forrasokat.
Valtozatlan maradt az ellendrzés mddszere, a felettes €s beosztottak kozotti kapcsolat, a fizetés,
a beosztas (szintén higiéniai tényez6k). A motivalo tényezok kozott a javulast csak az uj
technika adta lehetéségek kinaltak. A munkatarsak objektiv teljesitményének novekedésével
kapcsolatos elvarasok is alaptalanok maradtak, illetve azt csak a technikai hattér altal biztositott
teljesitmény-novekedés segitette.

Herzberg azt javasolja: "Az alkalmazottak dsztonzésének egyetlen utja, ha probatétel elé dllitjdk dket és igényes,
kihivé feladatokat adnak nekik, olyanokat, amelyért a felelésséget is vallalniuk kell.[121]" Ennek legjobb
megvalositasa a munkakor-gazdagitasban keresendo.

Munkakoér-gazdagitas (job enrichment)
A munkakdr-gazdagitas (vertikalis munkaterhelés) a munkatarsak pszichologiai ndvekedésének lehetdségét
biztositja ellentétben a munkakor-szélesitéssel, amely a munkat strukturalisan teszi szélesebbé. A munkakor-
gazdagitas a gyakorlatban az alabbi 1épéseket igényli:
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A munkakor-gazdagitas 1épései[122]

1. Készitsiink jegyzéket azokrol a valtoztatisokrol, amelyek esetében a véltoztatast a
miszaki befektetések nem teszik tl dragava, ahol gyenge a munkahoz valo
hozzaallas, ahol a higiéniai tényezékbe valo befektetés tul dragava valt, és ahol a
motivacio javulast hozhat a teljesitményben.

2. Tudatositsuk, hogy a munka maga valtoztathat6, és nem csak a cselekvési teriilet,
ahogyan azt a hagyomanyosan gondolkodo vezetdk képzelik.

3. Az dtletborze alkalmazisa jo lehetség amely altal j6 jegyzék allithatd dssze a

munkakdr gazdagitasra.

A jegyzéket atnézve toroljiik ki a higiéniai tényezoket.

Toroljiik ki a valos tartalom nélkiili altalanossagokat (pl. a tobb felelésség biztositasa

aligha tiltethet6 at a gyakorlatba, és az olyan kifejezések, mint felelésség, novekedeés

vagy kihivas itt inkabb lirai elemeknek tekinthetok).

6. Toroljiik a horizontalis terhelésre (tobb vagy tobbféle munka adaséara) vonatkozo
javaslatokat.

7. Keriiljiik azoknak az alkalmazottaknak kozvetlen részvételét, akiknek munkaja
gazdagitandd. Korabbi igényeik ugyan értékes forrasai a javasolt valtoztatasoknak, de
kozvetlen bevonasuk a folyamatot az emberi kapcsolatok higiéniai tényezojéve
torzitja. A munka ugyanis valtozni fog, ¢és a tartalomnak kell a motivaciot biztositani.

Legyen kontrollcsoport, hogy a folyamat eredményessége ellenérizhetd legyen.
Szamoljunk azzal, hogy az atallas els6 heteiben a teljesitmény csokkenni fog.

os

©

10. Az als6 vagy kozépszintii vezetSk részérdl némi ellenérzés varhaté a megmutatkozo
gyengébb teljesitmény miatt.

A folyamatbdl kitiinik, hogy a motivacio tudatos alkalmazasa koltségesokkentéssel is jarhat, ugyanis a higiéniai
tényezok erdsitése csak egy bizonyos hatarig hoz nagyobb motivaciot, a hataron feliili kiadasok nem lesznek
hatékonyak.

Vroom esély-elmélete
Az eddig targyalt elméleteket gyakran kifogasoltak azért, mert nem hagynak sok teret az egyénnek, és az
Osztonzésnek inkabb mechanikus lehetségeit helyezték el6térbe. Victor Vroom az egyén elvarasait is
figyelembe vette motivacios képletének megalkotasakor:

motivaltsdag = személyes elvards x esély x eredmények kizotti kapcsolat[123]

A képletet kifejtve lathatjuk, hogy a munkatars csak akkor motivalt, ha mindharom kovetkezo6 feltétel adott:

e az 6nmaga altal meghatarozott céloknak (személyes cél) megvan

e azesélye arra (esély), hogy a meghatarozott tevékenységek eredménye elvezet ahhoz

e acélhoz (elsd szintli eredmény), amely meghozza a személyes elégedettséget — pl. megfeleld tarsas
kornyezet, megbecsiilés, onmegvalositas — (masodik szintli eredmény) (eredmények kozotti
kapcsolat).

A képletbdl kitlinik, hogy a motivacié egyéni érdekek mentén valosul csak meg, és nem beszélhetiink
motivaciorodl, ha hidnyzik a személyes elvaras, vagy esélytelennek latszik a munka kozvetlen eredménye és az
egyén haszna kozotti kapcsolat, illetve ha a kozvetlen eredmény és az egyéni haszon kozott nincsen 0sszefliggés.

Csodavarasnak szamithat a motivacioban reménykedni, ha az eredményes munka nem hoz
elismerést; ha a vezetd ugy hatarozza meg a normakat, hogy az a beosztott szamara irrealis (ttl
alacsony vagy tul magas); ha a munkatarsbol a vezet6 stilusanak sikeriilt kiirtani a személyes

31



Mikulds Gabor: Menedzsment 5. Emberi erdéforras-gazdalkodas és vezetés

ambiciokat. (Ha a képlet barmely tényezdje nulla, az eredmény is nulla.)

Ha a munkatarsak szamara nem vilagosak a célok — legyenek azok a konyvtar vagy a projektek,
kisebb feladatok céljai —, szintén nem lehet motivaciordl beszElni.

Amennyiben a munkatarsak nem kapnak visszajelzést teljesitményiikrol,
elbizonytalanodhatnak, a munka sziirke rutinna valhat. Mas példaval: ha a focipalyan a golokat
nem szamoljak, akkor mérkézés helyett csak testedzésrél beszélhetiink.

Az itt felsorolt elméletek b6ven rejtenek lehetéséget magukban a magyar konyvtarak szamara; érdemes a vezetdi
kultarat elemeikkel gazdagitani. Azt sem art azonban tudni, hogy a munkatarsak mar azt is motivacio- és
teljesitmény-ndvekedéssel honoraljak, hogy ha munkajukkal kapcsolatban &szinte vezet6i érdeklodést
tapasztalnak[124].

5.2.2.2 Az informacios és konyvtari személyzet motivacioja

Egy, amerikai és kanadai konyvtarosok kozott végzett — Herzberg tanulményaira alapozott —
vizsgalat azt bizonyitotta, hogy a konyvtarosok olyan motivacios tényezokre reagalnak
kedvezden, mint a j6 teljesitmény kivaltotta érzés, az elismerés, az onmagaban érdekes munka.
A legtobb konyvtari munkakorben csekély a lehet6ség az onmegvaldsitasra, az ambiciok
érvényesitésére, olyannyira hivatali jellegli a munka. Akik a hattérben dolgoznak, alig
tapasztalhatnak személyes elismerést a hasznalok vagy tarsaik részér6l. A legtobb munkakor
szamos ismétlodo elemet tartalmaz. Amikor a munkakorbél hianyzik egyik vagy masik
motivacios tényez0, ez szinte biztosan a kozérzet rovasara megy[125].

Egy 1985-6s holland vizsgalat kimutatta, hogy a munkakoriilményekkel valamennyi felkeresett
holland konyvtar munkatarsai tobbé-kevésbé elégedetlenek. Krijnen felmérése szerint a gondok
listdjanak masodik helyén a vezetéség problémamegoldd képességének hianya szerepel.[126]

Egy masik holland tanulmany szerint[127] a szakképzett konyvtarosokat elsésorban a
munkakoriik tartalmi értékei motivaljak. A konyvtari tigyviteli alkalmazottak esetében nem
lehetett kiilonbséget tenni tartalmi és kornyezeti motivumok kozott.

A konyvtari szolgaltatasok szerzddéses kiadasara visszagondolva megalapozottnak latszik azokat a
munkateriileteket kivonni a konyvtar hataskorébol, amelyek esetében a konyvtar szervezete nem képes
megfelelden magas motivaltsagot biztositani alkalmazottainak.

Altalanossagban elmondhatjuk, hogy a konyvtarban a beosztottak akkor motivéltak, akkor érdekeltek a jo
teljesitményben,

ha magukénak érzik munkajukat; munkakoriik megegyezik hatas- és felelosségi koriikkel,
ha a felettes timogatja éket, kiall mellettiik,

ha magas kovetelményeket allitanak eléjiik,

ha ismerik a konyvtar vagy informacios intézmény kiildetését, terveit,

ha tudjak, mi varhato a kozeli jovében,

ha van beleszolasuk a szervezeti politikaba,

ha j6 munkacsoportban dolgozhatnak,

ha van tere az innovacionak,

ha érzékelik munkajuk eredményét
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A munkatarsak motivacidjanak egyik mutatojat, a fluktuaciot egy hazai konyvtarban Torok Gyorgyné vizsgalta.
Példak segitségével megallapitotta, hogy a motivacidban kiemelked6en fontos a vezetd személyisége, vezetoi
stilusa, a dontések, intézkedések elfogadtatdsanak maddja, kapcsolatteremtd készsége. Fontos megvizsgalni a
konyvtaron beliili kommunikacié nehézségeinek hatterét vagy hidnyanak okait, a bevonas kérdését, a
munkatarsak kozotti egyiittmiikodést. Figyelembe kell venni az 6nérvényesito sziikségleteket.[129]

5.2.3 Részvétel a vezetésben (participacio, bevonas)

(A konyvben a részvétel a vezetésben kifejezés szinonimajanak tekintjiik a participaciot és a bevonast. A
részvétel a vezetésben kifejezést részvételnek roviditjik.)

Edward Lawler a hatékonyan miikodd vezetok magatartasarol négy kritikus ismérvet vazolt fel:

o  kozvetlen és nyilt viszonyt alakit ki,

e van jovoképe és vannak hozza megfeleld ismeretei is,
e adontési jogot megfeleld szintre helyezi,

e hatalmat ad masoknak[130].

A felsorolas két utolsé pontja (a 3. és a 4.) a részvételre utal. A részvételt, amely a hatalom, a munka, az
ellendrzés megosztasat jelenti, joggal tekinthetjiik a korabban emlitett TQM részének is (1d. 3.4.3/e pont). A
részvétel azon a belatason alapszik, hogy aki bekapcsolddik valamely terv kidolgozasaba, érdekeltebbé valik
annak sikerében. Tapasztalat, hogy ha a mindségért valo felelosség-vallalast a legalso szintre delegaljak, akkor
az kétszer olyan sikeres, mint a hagyomanyos fentr6l utasitasos rendszer[131]. Cél pedig tovabbra is a
szolgaltatas mindségének folyamatos javitasa, ami hatékonyan csak a munkatarsak egyiittes érdekeltségével
valosithato meg. Erre az egyik lehet6ség a korabban mar emlitett brainstorming.

A részvételnek vannak alapvetd feltételei, amelyek hianyaban nem érdemes sikert varni téle. Ezek:

A részvételre valo felszolitas legyen Oszinte (ne csak jelképes vagy elméleti).

A probléma legyen fontos; érdemelje meg a raforditott id6t €s energiat.

A vezet6 fogadja el a dontést. (Ha csak tandcsra van sziiksége, azt elére kdzolje.)
E résztvevok legyenek a teriileten megfelelden képzettek és tajékozottak.

A vezetd is akarja a részvételt[132].

A részvétel olyan érdekeltséget teremt, amely altal a munkatarsak munkajukat belso késztetésbol végzik, mert a
vezetd eredményesen tudatositotta benniik érdekeiket. Az okszerii hatalomgyakorlas — ritka kivételtdl eltekintve
— a hatalom megosztasat, részvételt jelent. Egyrészt beleszolast enged a szervezet ligyeibe, annak tudataban,
hogy az emberek ennek folytan jobb munkat végeznek, masrészt a menedzsment mellé allitja a
legtekintélyesebb, legképzettebb munkatarsakat a tobbiek serkentése és segitése végett.[133] Lehetvé teszi,
hogy a dontések a lehetd legalacsonyabb szinten torténjenek; ott, ahol a dontéshez sziikséges informacio és
szakismeret Osszegyulik.

Vannak szervezetek, ahol a [ passzoljuk fol a ziirés tigyeket"elve van hasznalatban. Altaldban
olyan helyen fordul el6, ahol a vezetés autokrata stilusa elvette a beosztottak batorsagat, hogy
sajat munkateriiletiikon maguk dontsenek, vagy pedig nem biztositotta a munkatarsak szamara
a képzést, mely altal képesek lennének az 6nallo dontésre. Ezért a beosztottak biztosabbnak
érzik, ha a kényesebb kérdéseket felettesiik oldja meg és 6k moshatjak keziiket. A modszer
nagy kara, hogy nem az érintett szinten, s kevesebb relevans informacio birtokaban sziiletik a
dontés, és nem kiméli a fels6 menedzsert a mindennapi rutinmiiveletek taposdémalmat61[134].

A részvétel szemléltetésére talan legkézenfekvObb a korabban mar emlitett zenekar-modell, amelyben mindenki
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sajat feladattal vesz részt, eredmény azonban csak a csapatmunka révén, egymasra figyelve, ezen beliil a
maximalis egyéni teljesitmény alapjan sziilethet. A modellben a karmester az igazgatd. Kisebb kdnyvtarakra a
kamaraegyiittes-modell vonatkozik, ahol az egyik muzsikus a dirigens is egyben[135].

Mint mar esett rola szo, a részvétel csak a vezetd teljes érdekeltsége és tudatossaga mellett érhet el eredményt.
Tudomasul kell azonban venni a korlatokat: nem jelenti példaul, hogy megoldddnak a kdnyvtar problémai, vagy
hogy nem lesznek tovabbra is vitas kérdések. Azt sem jelentheti, hogy az egyének kibuijhatnak a dontés
kovetkezményei, a felelosség alo1[136].

Egy konyvtarigazgatonak szokasa volt, hogy az igazgatoi értekezletekre a hivatalbol
meghivottak mellé megfigyelonek mas és mas munkatarsat hivott meg, minden alkalomra mast.
Az also szinten dolgoz6 munkatarsak igy idonként belelathattak a [ nagypolitikaball , és ez
motivalta 6ket.[137]

Szervezeti valtoztatas is sziikséges...
A holland irodalomban korabban szkeptikus hangok hallatszottak a részvétel gyakorlataval kapcsolatban. A
dontés-elokészitésben valo részvétel ugyanis kudarcra van itélve, ha a konyvtarak struktiraja hagyomanyosan
hierarchikus, és semmi helyet nem ad a csoportos feleldsségvallalasnak. Torvényszer( tehat, hogy az
eredményes részvétel megfeleld szervezetet is igényel[138].

Noha a dontés-elokészités széles alapokon torténik a holland kozkonyvtarakban, a
tevékenységek €s a dontéshozatal koordinaldsa nem mondhat6 jonak. A legfobb gond az, hogy
a konyvtarosok (és foként a konyvtarigazgatok) nem gondoljak at elég modszeresen azokat a
problémakat, amelyekkel talalkoznak, és elhamarkodott dontéseket hoznak. Tovabbi ok, hogy a
konyvtarak nem rogziti elézetesen dontéshozatali eljarasaikat. Igy egyes javaslatokat a
szervezet kiilonbozo szintjein egymassal parhuzamosan is megtargyalnak. Az is eléfordul, hogy
az alkalmazottak ugy gondoljak, hogy részt vesznek a dontéshozatalban, am valdjaban a
dontéseket mar elére meghoztak. A dontéshozatal utolso fazisaban az igazgatok a fontos
dontéseket a bels6 szakmai kontroll mell6zésével hozzak meg. Ezért gyakori eset, hogy a
sziiletésekor alaposnak tiiné dontés menet kozben sériilékenynek, vagy értelmetlennek
bizonyul, mert nem fogadjak el az alkalmazottak[139].

E holland példabol szamunkra tanulsag lehet, hogy a vezetének tudatositania kell felelosségét,
és azt, hogy egyes cselekedeteinek, dontéseinek mik a kovetkezménye.

Ringi — lasst dontés és gyors végrehajtas
A holland példaban emlitettek lekiizdésére szolgal a japan eredet(i tin. ringi-dontéshozatal, amely a teljes
egyetértésre alapul. Egy dontés mindaddig nem 1€p é€letbe, amig a dontés érintettjei magukéva nem teszik azt.
Igy az elfogadas utdn a dontés eredményére mar nem kell sokat varni, az 1ényegében akadalytalanul
megvalosulhat[140]. Az ilyen dontés az tin. mindségfejleszté csoportokban valésulhat meg, amelyeket a TQM
szervezetébdl ismeriink. (V6. még: 2.12 abra, a projektek idégazdalkodasa)

Egy hazai egyetemi konyvtarban az integralt konyvtari szoftver cseréjének el6készitéséhez
minden érdekelt féllel egyeztettek (a gazdasagi, rendszerfejlesztési szakemberek mellett), az
egyes konyvtari munkacsoportokkal is. A kiirasra jelentkezett szoftverrdl barki véleményt
mondhatott, de ezeket minden munkacsoportbol egyvalakinek véleményeznie kellett. A
beérkezett érvek €s ellenérvek alapjan sziiletett meg a dontés. Az egyik rendszerrdl a masikra
torténd atallas fordulopontos volt.

A vezetdi tekintély nem csokken
A részvételen alapul6 vezetésben a konyvtarosok, a szakképzett alkalmazottak, az tigyviteli dolgozdk és a
gyakornokok mind a maguk szintjén vesznek részt, és ezzel megkdnnyitik az igazgato feladatat. A vezetd ebben
az esetben is teljes feleldsséget visel, és elrendeli a végrehajtast, de joggal szamit a tobbiek szolidaritasara, hisz
azok is részeseivé valtak a kozos elhatarozasnak[141]. A részvétel sikerének elengedhetetlen feltétele a
konyvtari szervezet és személyzet felkészitése a participacid bevezetése elott. Az elsé 1épés a részvételen alapuld
vezetéssel szembeni korlatok — els6sorban a vezet6i félelmek — megsziintetése. A munkatarsak bevonasa a
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vezetésbe a mai konyv- és médiatarosok szamara az egyik termékeny vezetési stilus lehet, ha az alkalmazottak
elégedettségét, a munkamoralt, a termelékenységet €s a szervezet iranti elkotelezettséget tekintjiik.[142]

Ismét a tanulasrol...
Korabban, az 5.1.4 pontban esett mar sz6 a tanulasrol. A részvétel alatt azért kell ismét megemliteni, mert a
munkatarsak szamara a korabbi menedzseri feladatok egy részének atvallalasa — megfeleld ismeretek hidnyaban
— aligha lesz sikeres. Az 6nallobba valt munkatarsaknak nagyobb tudasra és gyakorlatra lesz sziiksége: szembe
kell nézniiik a menedzsereikkel, at kell latniuk az esetleges latszattekintélyt és manipulaciét. Raadasul az altaluk
megszerzett tudas tekintélye elbirja szamukra az énrendelkezést is[143]. gy ahhoz, hogy a munkatarsak ne
terheljék a menedzsert, és hogy képesek legyenek sajat munkajuk fejlesztésére, szamukra is fontos a formalis és
az informalis tanulés.

Motivalhat is...
Az emberek altaldban szeretik, ha kézbe vehetik sajat dolgaik intézését, alakitva sorsukat. Ha a kdnyvtar
érdekében tehetik ezt, akkor az mindkét fél érdeke lehet (1d. akkomodécios modell, 5.7 tdblazat). A részvétel
csokkentheti a fluktuaciot is[144]. Az 4j utakon jarni kivand, kisérletezé hajlami munkatarsak szamara is teret
enged. Ha a vezet6 ezt batoritani kivanja, akkor érdemes a Fortune magazinra hallgatnia: Tudasd a
kockazatvallalokkal, hogy sikertelenség esetén nem lesz biintetésben résziik[145]. A felel6sség, a munka és a
tervezés mellett a tévedés jogat is delegalni kell. Es persze a tudast, a szakismeretet is, amely megkoveteli, hogy
a beosztottak a projektek egészének tapasztalataibol merithessenek. Az alkalmazottakat tehat be kell vonni a
fejlesztésbe, alkalmazasba és értékelésbe is[146].

A hataskorok atruhazasa — a vezet6 feladata
Ishikawa jegyezte meg a hetvenes években: a japan gyorsvasut, a sinkanzen azért megy gyorsabban, mint a
nyugati vonatok, mert mindegyik kocsijaban van motor. Nincsen olyan kocsi, amely nem hiz: a vonderd
nemcsak az elsének a sajatja[147].

A részvétel akkor teljesedik ki, ha a dontésben vald osztozasat a hatdskor megosztasa is koveti. Ha a menedzser
hataskorébol atenged bizonyos teriileteket, akkor az a munkatarsakba vetett bizalmat feltételez. Ez a kozvetlen
feliigyelet, szabalyozas csokkenésével jar. A képlet forditva is igaz: novekvo szabalyozas, kozvetlenebb
ellenérzés bizalmatlansagot eredményez. Erdemes mérlegelni: az elobbi kockazattal jar, az utobbi pedig draga. A
hataskor eredményes atruhazasa csak bizalom alapjan torténhet. Ezt csak a vezetd kezdeményezheti: az 6 dolga a
bizalom el6legezése, a kdzvetlen szabalyozas csokkentése, majd a varakozas.

A hataskor atruhazasat tobb modon lehet konnyiteni:

e Ha a vezet6 hataskore kivalasztani beosztottait, illetve a beosztottak is van beleszolasuk a vezet6
kinevezésébe.

e Pontosan kell rogziteni a hataskor (bizalom) teriiletét.

o Nem eszkozoket, hanem célokat kell [els6sorban] ellendrizni.[148]

A részvétel, a hataskorok megosztasa szoros kapcsolatban all a munkakor-gazdagitassal, amely mint motivacios
eszkOz, hasznos vezet6i eszkoz.

Ellenkez6 eldjelli veszEly a hataskorok és a feleldsség egyiittes és teljes atadasa. A modszer a gyenge kezl
vezetd sajatja. Ez ugyanis szétzildlja a szervezetet, és aligha biztosithatd a szolgaltatds mindsége. Ilyen csak a
tamogataskulturaval mikodo szervezetek esetében lehetséges, de ott csak egyének munkajanak mindségérol
beszélhetiink. Az informacids szolgaltatasok esetében ugyanakkor kevés kivétellel csoportmunka eredménye a
sikeres szolgaltatas. Az erOskezii és dinamikus vezetd a hataskor egy részét adja at, a felelésséget azonban
maganal tartja.

5.2.3.1 Félelem a részvételtol
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A részvételen alapulo bevezetésnek tobb akadalya is felmeriilhet vezetdi €s beosztotti oldalrdl egyarant. Az
elmult évtizedek nem kedveztek ennek a kultiranak. [J 4 dtmenet legfobb nehézsége és problémdja ... a
magatartdsi orékségbol eredeztetheto; szerfelett nehéznek bizonyult az emberek kozétti, illetve a vezetdk és a
beosztottak kozotti viszonyrol kialakult régi elofeltevések megvaltoztatasa a vezetok és a beosztottak fejében. A
kulturdlis orékség, az elozetesen létezo vezetésfelfogas a bizalomrol, a motivdciorol, és az egyiittmiikodeésrol
kialakult megfontolasok megvaltoztatasa joval hosszabb idot igényel, mint a vallalati rendszerek és strukturak
dtalakitasa. ... A hatalmi kultura egydltalan nem tint 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 hosszii éveket — egyes becslések szerint generdcionyi
idot — igényel a bizalomépités, a feleldsség delegadlasa és vallaldsa, vagy a beosztotti kezdeményezé készség
kialakulasa. Vilagos vezetdi iizenetekkel ez a folyamat meggyorsithato, de a 'nagy ugras' lehetésége e téren
erdsen megkérddjelezhetd.[149]" A felmeriild nehézségek a részvétel kihivas-jellegét hangstlyozzak. Az is igaz,
hogy az a vezetd, akinek a nehézségek ellenére hamarabb sikertil alkalmaznia, az nagyobb erkdlcsi — és anyagi —
hasznot huzhat a hatékonyabb munkavégzés altal.

A munkatarsak bevonasat némely vezet6 veszélyforrasnak tekinti: bevezetését hatraltatja, halogatja. Az ilyen
vezetdk attol tartanak ugyanis, hogy a munkafolyamatokban a vezetdnél jartasabb, gyakorlottabb beosztottak
Ujitasi javaslatokkal allnak elé. Az ilyesmit sok vezetd tamadasként értelmezi; sajat munkajanak kritikajat hallja
ki beldle. Az attdl valo félelem, hogy masok; a beosztottak taldlnak ki valamit, leginkabb a k6zépvezetokre
jellemz6[150], bar vannak szép szammal fels6 vezetdk is, akik modszeresen kiirtjak maguk koriil a
kezdeményez0, [ renitens elemeketl] .

Charles Handy, aki egy cég fiatal munkatarsaként kezdte palyafutasat igy mesél err6l:
Felfedeztem néhany jelentOs szervezési hibat és kidolgoztam megsziintetésiikre egy-egy jobb
megoldast, s elkiildtem ezeket a vallalatvezetonek, majd vartam kdszonetét. Egyszer behivatott.
'Miéta dolgozik itt?' — kérdezte. 'Hat honapja' — mondtam. 'Es miéta mitkodik sikeresen ez a
vallalat?' 'Ha jol tudom, 6tven éve.' Igen, koriilbeliil; tvennégy éve. Es maga azt hiszi, hogy a
hat honapjaval tobbet tud, mint a tobbiek és az elddok otvennégy év alatt?' A kdvetkezé harom
évben nem kérdeztem semmit sem, nem volt semmiféle dtletem, és nem tettem semmilyen
javaslatot[151].

Mint mar korabban esett rola szo, a hatalmon beliil 1év6 személyek nagy része kétli, hogy barmelyik alarendeltje
nala jobb felkésziiltségili. A beosztottak képességeinek alabecsiilése még jellemz6obb azokban az esetekben,
amikor az alarendeltnek nincs meg a formalis végzettsége, amellyel a menedzser rendelkezik[152]. Eléfordulhat
természetesen, hogy a beosztott, aki huzamosabb ideig nélkiilozte a tovabbképzéseket, nem talalkozott szakmai
kihivasokkal, nem volt lehetdsége mas konyvtarakat és informacios intézményeket megismerni, nem képes
reagalni a hirtelen kapott kihivasra. Ez azonban természetes. Es ezzel visszakanyarodunk a
személyzetfejlesztéssel, oktatassal kapcsolatos vezetdi kotelességekhez.

Vannak olyan vezetok, akik belatjak a részvétel fontossagat, mégis neheziikre esik belevagni az 4j stilust
vezetésbe. Az 6 szamukra irta a Fortune magazin: Ha tényleg fel akarod hatalmazni munkatdrsaidat, és novelni
akarod elégedettségiiket, tedd meg az alaplépéseket:

1. Jarj utana, mit gondolnak az emberek, és szerintiik melyek a vallalat problémdi
2. Hagyd, hogy megoldasi javaslatokkal dalljanak elé
3. Allj el az uthdl, és valtsd valéra a megolddasokat[153].

2.

A részvétel gyakorlasanak kezdetén egyik lehetséges modszer a munkatarsak batoritasara és
motivalasara, hogy a menedzser megkérdezi 6ket: szerintiik milyen dolgot kellene
leggyorsabban megoldani a konyvtarban. A kapott valaszt komolyan véve minél hamarabb meg
kell oldani a feladatot. A modszer jo hatasa a kozvetlen eredményen feliil, hogy bizalmat
ébreszt és tekintélyt novel.[154]
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5.2.3.2 A munkacsapat természete és lehetoségei

A [] team[ ek alkotasa itthon a nyolcvanas évek elejék kezdett divatba jonni. A [J timmunkat[]— magyaritsuk
csapatmunkanak — az6ta mar nem 6vezi akkora dicsfény, a mddszer elényei azonban nem éviiltek el, sot,
visszakoszonnek tobb menedzsment-mddszerben, mint példaul a TQM-ben is.

A munkacsapat egymast kiegészité képességekkel rendelkezé emberek kisszamu csoportja, akik egy
teljesitményhez kot6do cél érdekében elkotelezték magukat, és amelyért kdlcsondsen elszamolhatonak tartjak
magukat. A csapat-egyiittmiikodés elényei:

e Javitja a kommunikaciot: a munkatarsak egyel6en hozzajutnak a sziikséges informaciohoz, illetve a
vezetd érzékeli a célok elérése érdekében tett erdfeszitéseket. (Egy felmérés szerint az angol
menedzserekhez tobb informdacio jut el, mint amennyit hatékonyan fel tudnanak hasznalni. Az
informaciot meg lehet osztani a munkatarsakkal az egylittmiikod6 csapatban.)[155]

e Jobban hasznositja az emberi eréforrasokat: a részvételre alapozza a célok elérését. Erdemes
tisztaban lenni azzal, hogy az emberek altalaban azokat tarjak a legbefolyasosabbaknak, akik a
legtobbet szerepelnek a csapatban. A visszahuzoddé emberek ebben az esetben elhanyagolt er6forrast
jelentenek.

o Alkotokészséget hoz felszinre: a problémamegoldasra az 6tletborzét alkalmazza. (A csoportok
kevesebb otletet sziilnek ugyan, mint az egyének dsszesen, de ezek az dtletek jobbak. Emellett a csoport
merészebb dontéseket hoz, mint az 6ket alkotd egyének.[156])

o Elésegiti a vezetés fejlesztését: a munkatarsak informalis uton tanulnak egymastol, a vezet6tol
kozvetlen tapasztalatokat szereznek a vezetés mikéntjérol.

e Javitja a munkahelyi kézérzetet: az emberek az elegendd informaci6 altal ismerik a munkahelyen
folyo tevékenységeket, az egyes ember tapasztalja, hogy hallgatnak ra, képes a dontések
befolyasolasara stb.[157]

Ezek a tényezdk az esetek tobbségében — gyorsan valtozo kdrnyezetben, nagy szellemi hanyadot igényld
tevékenységek esetében — emelik a hatékonysagot, ellentétben a kdzpontositott vezetéssel vagy az egyének
0nallo erdfeszitésével.

A The Economist szerz6i, miutan megirjak cikkiiket, beadjak a k6zosbe. A lektorok javitgatnak
rajta, egybevetik mas nézetekkel, nézGpontokkal. A cikk alatt ugyan nem szerepel az eredeti
szerz6 neve, de a cikkirok magas honorariumban részesiilnek.

Csapat alatt érthetiink a hagyomanyos értelemben vett munkacsoportot, osztalyt, de egy aktualis projektre
szervez6dott munkatarsi gardat is, amilyen példaul a matrix-szervezet jellegzetessége (v6. 4.4.4 pont).

Mire nem j6 a munkacsapat?
A munkacsapat altal sok célt lehet megvaldsitani hatékonyan, de ez sem csodaszer. A probléma forrasa gyakran
az, hogy a radikalis megoldéasok helyett valasztjak a csoport 1étrehozasat. Vannak emberek, akik a csoport altal
akarnak megszabadulni sajat személyes feleldsségiiktdl. Azoknak pedig, akik szivesen vallalnak felelosséget,
sok gondot okoznak a nehézfeji munkatarsak. A kozépvezetdk gyakran félnek is a csoportoktdl, mert
veszélyeztetve latjak sajat pozicidjukat. A csoport megléte esetén hibalehetdség, ha nem hataroznak meg vilagos
célokat. Vagy: nem teszik vilagossa az egyes emberek szamara a csoportokban rejlé lehetéségeket[158].

Az egyének elvarasai
Tévedés lenne azt hinni, hogy az emberek munkavagyanak kiteljesitése érdekében van sziikség a csapatra. A
munkatarsak ugyanis leginkabb tarsas vagy torodési igényeik kielégitése, énképiik kialakitasa, sajat céljaik
megvalositasahoz sziikséges tAmogatas szerzése, s végiil a kozos tevékenység vagy cél megosztasa érdekében
tartoznak szivesen a csapathoz. Handy megallapitasa, hogy az egyének altalaban nem tesznek sok eréfeszitést a
csoportcélokért és -meggy6z6désekért; inkabb a csapat rovasara igyekeznek eldmozditani sajat érdekeiket.[159]

37


../4fejezet/4-fejezet02.htm#444

Mikulas Gabor: Menedzsment 5. Emberi er6forras-gazdalkodas és vezetés

A csapat vezetése
A csapatmunka kritikus sikertényezdi:

e gondosan feliigyelt csapatnagysag és -0sszetétel,

e nyilt tervezés, a csapat felhatalmazasa (célmeghatarozasra, stratégia kialakitasara, problémamegoldasra,
kulcsdontésekre, folyamatiranyitasra, csapatépitési programra, jutalmazasi folyamatra),

e  kockazatvallalas,

o koltségszabalyozas[160].

Altalaban minél fontosabb a feladat, annal igényesebb lehet a vezetd a csapattal szemben. De ha a figyelem csak
a fokozott ellenérzésben nyilvanul meg, akkor az fesziiltséget okoz a csapatban[161].

A csapat teljesitményét nagymértékben befolyasoljak a normak. Ezeket valakinek meg kell hatarozni, és el kell
fogadtatni. A vart eredmények ismerete és a normak elsédlegesek az egyén motivacidja szempontjabol.

A vezetének a csapaton beliili és azon kiviilre sugarzo presztizse er6sen meghatarozza a munka mindségét:
"Minél erésebb a vezetd pozicioja a szervezeten beliil, annal inkabb megengedheti maganak a rugalmas vezetdi
stilust. A szilard helyzetii vezetd jo hatassal van a csapat légkorére. (...) Ha nem képes érvényt szerezni
akaratanak, nem tudja 'eladni' csapata vagy bizottsaga termékeit, gyakran akaratan kiviil, tarsas vagy alkalmi
csapatta alakitja at az iranyitasa alatt allo csapatot, amely irredlisnak tekinti vagy elutasitja a kitiizott
célokat."[162] A kozvetlen felettes vezetési stilusa megmutatkozik az alarendeltek munkateljesitményének és
megelégedettségének meghatarozasaban, kapcsolatos lehet a munkaerd-vandorlassal, a hidnyzassal, a
balesetekkel és a panaszokkal.[163]

A csapattagok szamara a felettes viselkedésének megismerése kellemesebbé teszi az életet, és jobb teljesitményt
eredményez. Ehhez négy 1épés sziikséges:

1. megteremteni a megismerés kereteit,

2. kitapasztalni viselkedésmodjat (dominans, befolyasolo, egylittmiikddo, szilard),
3. meghatarozni a stilusat,

4. meghatarozni a stilusahoz megfelel6 munkamodszert.[164]

Mas a helyzet akkor, ha a beosztott erkdlcsi okokbol nem tud azonosulni a felettes értékrendjével.

A csapat Osszetétele
Nagyon vegyes 0sszetételli csapatokban tobb a konfliktus, ugyanakkor termékenyebbek, mint a homogének. Ott
a legjobb a tagok kiizddszelleme, ahol a tagok befolyasa a legszélesebb skalan szorddott. Minél nagyobb a
csapat, annal valtozatosabb, ugyanakkor annal kisebb az esélye annak, hogy az egyének aktivan részt vegyenek
munkajaban. "4 jol termeld csapatokban a beosztottak szerint a vezeté nagyobb befolyassal rendelkezik
feletteseinél, mint a gyengén termeld csapatok vezetdi."[165] A csapat hatékonysagat nagyban befolyasolja a
kommunikacio lehetsége, és mindsége. A fizikai kozelség példaul gyakoribba teszi az interakciot. (A
kommunikaciorol bévebben a kovetkezd, 5.2.4 pontban lesz sz6.)
A munkacsapatban kialakulé fesziiltségek kezelésének képességét a 7. teszt-melléklet (4 konfliktuskezelési
képesség felmérése) segitségével tarhatjuk fel.

Szakember és/vagy vezet6?[166]
Ujabban egyre gyakrabban vetddik fel a kérdés, hogy felsd szinti menedzseri pozicioba feltétleniil
szakembernek kell-e keriilni. Példaul egy nagyobb konyvtar menedzserének miért kell konyvtarosnak lennie? E
beosztassal illetve a szaktudéssal jard hataskor divergencidja ugyanis veszélyt hordoz magédban. Sok
szempontbo6l nem lehet egyidejiileg jol menedzselni €s a valtozasok €lén allni. A fenntarté sem engedheti meg
maganak, hogy az emberek mast csinaljanak, mint amit megtanultak. A munkat — legyen az szakmai
tevékenység vagy menedzsment, végezzek a leginkabb hozzaérté emberek.

A menedzserek a szakterliletek fejlédése esetén altalaban egy 1€épéssel elmaradnak a szakemberekhez képest. Ha
azonban szakemberként is bizonyitani akarnak, fél6, hogy a menedzselés szinvonala csokken. "Kinek van
sziiksége olyan menedzserekre, akinek tudasat folyton frissiteni kell? Ha az alkalmazottak tudjak legjobban azt,
amit tesznek, felvetédik a kérdés: van-e egyaltalan sziikség menedzserekre? Igen, van. Nem azért, hogy feliigyelje
a szakmunkdt, hanem azért, hogy okosan ossza le az erdforrdsokat. Ez egészen mds tudds. Igy a menedzselés
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nem egy lépés a palyasiker utjan, hanem maga a palya.” A menedzsernek eszerint két fontos vezetdi készséget
kell elsajatitani:

1. Vilagos képet kell szerezni arrol, hogy mit teljesitenek mas szakemberek.
2. Félre kell allnia az utbol.

Line olyan szakértdt javasol az Orszagos Széchényi Konyvtar szamara, akinek "nem konyvtari,
hanem menedzseri teriileten kell szakértelemmel rendelkeznie (bar csak elonyés lehet, ha
konyvtari ismeretei is vannak)."[167]

A példabol is arra lehet kovetkeztetni, hogy a menedzser feladata ma mar nem annyira a dontés (a szakemberek
helyett). Inkabb arrol gondoskodik, hogy a beosztottak minden feladatot 6nalléan és eredményesen lassanak el —
mas szavakkal: szolgaltatast nyujt szakembereinek. Ez a hagyomanyos karrier-tipust is megvaltoztatja: ugyanis
az edzdket nem a legjobb sportolok koziil kell kivalasztani, mert az edzének masfajta ismeretekre van

sziiksége.[168]

5.2.4 Kommunikacio

E konyv nem tdrekedhet teljességre a kommunikacio részleteinek taglalasaval, barmilyen fontos is a
menedzserek szamara a kommunikacio tudatos alkalmazasa. igy az aldbbiakban a kommunikécié néhany
elméleti kérdésének, szervezeti hatterének révid bemutatasa és a fontosabb kommunikacioés mifajok, tovabba az
informalis kommunikacio attekintd ismertetése olvashaté. (A témaban vald komolyabb elmeriilést néhany ujabb
hazai tankonyv is segitheti.)[169]

A konyvtari és informéacios intézményeknek ujabb és tijabb kihivasokkal kell szembenézniiik, példaul
karcsusitas, privatizalas €s 1j technikai lehetdségek. Ezek kihivast és lehetdséget jelentenek a kommunikaciod
terén is. A valtozasokra gyorsan reagald tanuld szervezetben az informdcio er6forras, a kommunikacio eszkoz, és
az ember a legfontosabb erdforras.[170] A kommunikacié hatékonysaga szempontjabol veszély, hogy sokak
szerint az informaciot megtartani és visszatartani poziciot javitd tevékenység. Valdjaban az informacid
feldolgozasaban és annak eredményében rejlik az erd. A kérdés inkabb: az informacio talalasa és hatékony
tarolasa[171].

A kommunikiciéo mennyisége
A kommunikacionak alapvetd szerepe van a vezetésben, barmilyen tipusti vezet6r6l legyen is sz6. Van, aki
szinte egyenldségjelet is tesz a vezetés és a kommunikalas kozé: [1 Vezetni annyit tesz, mint informdlni és
kommunikalni. Ezért a kor parancsa az egységes, a vallalat egészének méreteire szabott informdcio- és
kommunikdacié-menedzsment.[172]" Mintzberg egyik tanulmanya szerint a menedzser idejének legnagyobb részét
kommunikalassal tolti, legyen az kozvetlen szobeli vagy telefonos megbeszélés, értekezlet[173]. A
kommunikacio részaranya lehet akar 95% is. Kutatasok arra utalnak, hogy a kommunikacio részaranya és
jelentdsége a jovoben sem fog csokkenni. Tobb id0 lesz sziikséges majd a munka sszehangolasahoz, a
kommunikaciohoz, nagyobb sziikség lesz a konfliktuskezelésre és a problémamegoldasra.[174]

A kommunikacié minésége
A mennyiség természetesen nem feltétlentil jelent mindséget: [ Egyre inkabb rajovok a legtébb kommunikacio
szornytiségére: az emberek beszélnek, de nem azt mondjak, amit gondolnak[175]." Ugyanis nincs mindig
0sszhang a kimondott szavak, kifejezések €s a belsd jelentés, vagy az egyes gondolatok kozott. Az emberek
sokszor gy tesznek, mintha figyelnének, anélkiil, hogy barmilyen kapcsolatban vagy érintkezésben lennének
egymassal. Es ez azon til, hogy rontja a motivacios tényezok hatasat (1d. Herzberg két-tényezés elmélete),
komoly anyagi karokat is okozhat a félreértések, tévedések, elégtelen informacioé miatt. [ ... a rejtett koltségvetés
—vagyis az az idomennyiség, amit a legfébb fonok szentel az érintkezésnek, és az a tovabbképzési mennyiség,
amiben az ij vezetdk részesiilnek — messze nagyobb jelentdséggel bir, mint a formalis koltségvetés[176]." (Sajnos
a legtobb gazdasagi vezetd csak a kozvetlen koltségekkel szamol.)
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Ko6zismert a kommunikacio képlete, mely szerint az iizenet a forrdsbdl a csatorndan keresztiil jut a fogadéhoz, aki
adhat visszajelzést. Kornyezetiikben pedig a zaj veszélye fenyeget. A hatékony kommunikacié alapvet6
jellemz6i a képletben szerepld résztvevok mindegyikét meghatarozza:

e Az alkalmazottakkal valo kapcsolattartasért felelds vezetd, a csticsvezetd pedig a kommunikacio
mestere,

Kidolgozott stratégia az alkalmazottakkal valé kapcsolattartasban, 6sszhang a szavak és tettek kozott,
A szemt6l szembeni, kétiranyt kommunikacio kdvetkezetes alkalmazésa,

A j6 és a rossz hirek helyes ardnya.

A kapcsolattartas [1 vasarloinak(] (z lizenetek cimzetteinek) ismerete.[177]

A felsorolt jellemzdk tudatos alkalmazast feltételeznek, és azt sugalljak, hogy a nem megfeleld kommunikécio
tanulassal és odafigyeléssel javithat6. Ez annal is inkabb fontos, mert a kommunikécio altal lehet bevonni a
legértékesebb erdforrast, a munkatarsak szaktudasat és tapasztalatat a munkafolyamatokba. Ha ez nem sikertil,
akkor a sikernek (1 csak[] a kulcsfontossagu feltételével nem rendelkezik a vezet6. A masik oldalrol kozelitve:
egy munkatars szamara a kommunikdcio a legnagyobb személyes erdforras[178].

A biifé a bels6é kommunikacio és a munka szempontjabol az egyik legfontosabb hely. Egyik
interjualanyom azt mondta, hogy 'a munka 90%-a kavézas kozben késziil el'.[179]

Csucsteljesitményii vallalatok kommunikaciojara az alabbiak jellemzdek: nagyaranya
informalitas, rendkiviil intenziv, biztositott technikai hattér segiti az innovaciot, eredményre
iranyulo ellen6rzéssel parosul.[180]

5.2.4.1 Szervezeti kérdések

[J Rengeteg az informdcio, csak nem feltétleniil ott, ahol valoban kell1— halljuk gyakran, és ez a kijelentés az
anyagi forrasok elosztasaval kapcsolatban is ugyanigy meriil fel. Az is gyakori, hogy az informacio — vagy az
anyagiak — birtokldi nehezen értik meg a hianytdl szenved6k panaszait, szempontjait. Egy vezet6 altalaban
képtelen elképzelni, hogy munkatarsai sok esetben mennyire feliiletesen tajékozottak: [1 pedig mar tobbszér
megmondtam nekik...[] ,vagy: [ olvashattik volna az éves beszamoldban... [ Line altalanosnak mondhato
vezetdi tévhitre figyelmeztet: Az informaciodaramlas sohasem olyan jo, mint amilyennek gondolod[181].

De a vezet6k informacio-ellatottsaga sem mondhato tokéletesnek. A korabban mar idézett S. Josida tapasztalata:
[ Ha a problémak ismeretét 100nak vessziik, akkor a vallalatvezetés esetében ez a mutato csak 4%." A
munkatarsak [ugyanakkor] szivesen kamatoztatjak ismereteiket a szervezet érdekében, ha a menedzsment nem
mellézi tapasztalataikat és hajland6 az egyiittmiikddésre.[182] Erdemes tehat a kommunikacié szervezeti
kérdéseivel is foglalkozni, és foltérképezni az informacié belsé aramlasat.

A kommunikaci6 irdanyai és tartalmai

1. A szervezet és egységeinek céljai és

stratégiai
2. A munkavégzéssel kapcsolatos utasitasok,
_ . magyarazatok
15O 1ra'1n}’fu.1 o 3. Politikék, eljarasmédok és strukturélis
kommunikacio megoldasok
(befolyasolas)

Teljesitményértékelés és -korrekcid
[J Belenevelés] és a szervezeti kultiira
megismertetése

ok
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Problémak, kivételek
Teljesitmény-jelentések
Panaszok, vitak

Pénziigyi, szamviteli informaciok

Felfelé iranyulo
kommunikacio (értelmezés)

e Szervezeti egységen beliili

problémamegoldas
Horizontalis kommunikacid e Szervezeti egységek kozos tevékenysége
(koordinalas) e  Torzskari tanacsok az operativ
menedzsmentnek

5.13 abra A szervezeten beliili kommunikacio iranyai és tartalmai [183]

A menedzsernek mindharom irdnyl kommunikécié hatékonysagéra figyelnie kell, ugyanis
barmelyik hianya vagy gyengélkedése zavarokhoz vezet.

Erintkezési halézatok
A kommunikaci6 iranyai jol vizsgalhatok a szociometria modszereivel. Eszerint fel kell térképezni, hogy ki kivel
folytat formélis vagy informalis beszélgetéseket. igy alakulnak ki az Gn. érintkezési halézatok, amelyekkel
konnyen modellezhetd a kommunikacios struktura.

Nl Y
T
J/ \ ° Sz "~

demokratikus stilus

autokratikus stilus laissez-faire stilus

5.14 abra: Erintkezési halozatok

Az 5.14 abrabdl kitiinik, hogy az autokratikus vezetési stilus a kiillé, a demokratikus az dsszekotott ponti csillag
modelljét hasznélja. A laissez-faire vezetési stilus széttoredezett kommunikacios mintat eredményezett[184]. A
modellek segitenek az egyes feladatok elvégzéséhez sziikséges kommunikécios modell kivalasztasaban, és abban
is, hogy meglassuk, az aktualisan végzett projektek, feladatok végzoit feltérképezo érintkezési haldzat mennyire
felel meg a lefektetett céloknak. Az egyszerii feladatok kdnnyebben végrehajthatok a centralizalt kommunikacios
halézat valamelyik modelljében. A decentralizalt érintkezési modellek az dsszetett feladatok megoldasahoz
kedvez6ek[185]. A konyvtari és informacios feladatok — Gsszetettségiik miatt — szolgaltatasszinvonal-romlassal
reagalnak, ha centralizalt érintkezési halozatba kényszeriilnek. A haldzat szélein helyet foglalok konnyen
kimaradnak a dontéshozatali folyamatbol. A koézpontban 1évok pedig az informacidaramlas iranyitasaval
megndvelik hatalmukat[186]. Ez a jelenség karosan hat az érdemi kényvtari munkara, tehat keriilendé. Az
egyszerlibb, konyvtari segéderdk altal végzett rutinmiveletek azonban hatékonyak maradhatnak centralizalt
érintkezési halozat esetén is.

5.2.4.1.1 Lefelé iranyuléo kommunikacio

[ Az alkalmazottaknak sziikségiik van a globdlis kép dsszekotésére azzal, amit ez az 6 munkdjuk szamara jelent.
Ez az egyetlen modja annak, hogy tamogatashoz jusson a vezetés. Mondjuk meg az embereknek, hogyan érinti
Oket ez vagy az, maris hajlandok a dolog részeseivé valni... [Ellenkezé esetben] iszonyatos mértékben csékken az
esélye annak, hogy a dolgozok is vigymond beszallnak a buliba.[187]" A kordbban megszokott vezet6—beosztott
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viszonyhoz képest valtozott a helyzet, ugyanis az emberek egyre kevésbé engedelmeskednek olyan
utasitasoknak, amelyeket nem értenek.[188] A vezetOnek ezen kiviil tobb mindenre kell figyelnie...

o Ilyen példaul az idozités. A nem idében torténé kommunikacié ugyanis érdektelenséget, haragot és
bizalomvesztést sziilhet. Abban a vilagban, amelyben a szervezetnek egyre nagyobb foku kdlcsonds
bizalomra van sziiksége, a legjobb recept a kudarcra, ha nem szélunk azon nyomban, amint

tudomasunkra jut valami[189]. Ez nem jelentheti azonban az els6 felindulés allapotat: a meggondolatlan

kijelentések onkotelezéek lehetnek a késbbiekben is[190], jobb tehat nyugodt fejjel itéletet hozni.

e Az is fontos, hogy a vezetd tudatosan motivalja az alkalmazottakat és figyeljen a [J négy az egyhez[ -
szabalyra: a munkatarsak tevékenységeinek egyszeri kifogasolasa mellé négy elismerés jar[191] (az
elébbi elkeserithet, az utobbi motival).

e Tovabbi hibalehetdség a lefelé haladd informaciodban, hogy a vezetési szinteken athaladva lesziikiil az
informacio, hogy az aramlas nem folyamatos, a kozlés modja nem megfeleld, példaul sablonos,
rutinszerd. A tal hosszu kozlés vagy a parhuzamos tajékoztatas unalomba kergeti a hallgatosagot. Az
informacié — minél tobb az attétel — annal kdnnyebben elakad, modosul akaratlanul vagy szandékos
manipulalas altal.[192]

Bels6 PR
A lefelé iranyulé kommunikacio tudatos alakitasat nevezziik belsd PR-nek. Ennek célja: kialakitsa a bizalom, az
érdemi tamogatas, az innovacio 1égkorét, megteremtse a belsé moralt és identitast. Gyakorlatilag:

o folyamatosan informalni a dolgozdkat a vallalat belsé tizleti helyzetérél,
o felvilagositani 6ket az lizleti rendszer miikodésérol,
o az egyiittmiikodés 1égkorének kialakitasa.[193]

Egy felmérés feltarta a dolgozok véleményét a belsé kommunikaciorol. Elvarasaikbol kiderdil:

e ROvidebb és kozvetlenebb informacids csatornak kellenek,

e Az informacid inkabb a kozvetlen felettestdl érkezzen,

e Atfogobb informaciok kellenek a szervezeti valtozasokkal, célokkal, gazdasagi fejlédéssel, személyiigyi
valtozasokkal kapcsolatban,

e IdSben érkezzen az informacio[194].

Sok érv szol a hatékony belsé PR mellett: (] Aki informalt, egyiitt gondolkodik. Az egyiittgondolkodas erdsiti a
kozds munkat és noveli a teljesitményt. Aki informalt, az részt tud venni a dontésekben, s ezdltal né a kézos
feleldsségvallalds.[195]" Ennek ellenére a bels6 PR funkcidit recesszio esetén elsdként épitik le, feleldse
gyakran egy alacsonyabb hierarchiaszinten miikodik, és altalaban rossz a megitélése.

Nagy gondokat okozhat, ha a szervezet az online kommunikaciot nem terjeszti ki a vallalat
belso életére. Az Apple Computert példaul e-mailben értesitette markakereskeddit egy
szamitogép-meghibasodasi javitasi €s csereprogramjarol, csak a telefonos tigyfélszolgalatat
fejeltett el tajékoztatni, amivel persze nagy felfordulast és bosszusagot okozott.[195-1]

A Coca-Cola 1 italkategoria bevezetésekor el6szor sajat dolgozoit okositja ki, €s nemcsak
azokat, akik az értékesitéssel foglalkoznak. Ha ugyanis a cég barmely munkatarsa nem tud
valaszolni az ismer6sok kérdéseire, akkor a bevezetni szandékozott termékcsoport hiteltelenné

valik. [195-2]

Humorral konnyebb
A lefelé irdanyulé kommunikécid kivald vezet6i eszkoze a humor. Segitségével a menedzserek kapcsolatot
tudnak teremteni munkatarsaikkal és ezaltal dszinte érzéseket, véleményeket tudnak kicsalogatni beldliik. A
humoros, tilz6 modon valé talalés felbatorithat masokat, hogy masfajta szempontokat is szoba hozzanak. A
humor szinte sohasem semleges, ritkan trivialis és nem véletlenszerti. Eltavolitja a rangkiilonbségekbdl adodo
korlatokat, athagja az illemszabalyokat. Idegenek kozott is szinte barati kapcsolatokat képes teremteni.
Kockézatmentesen lehet vele megkisérelni uj dtletek bevezetését. Ha a humornak szabad az utja, akkor ez azt
bizonyitja, hogy a szervezeti kulturaban a tekintélyhianynak is helye van[196].
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5.2.4.1.2 Felfel¢ iranyulé6 kommunikacio

E teriilet elhanyagoltsaga elég gyakorinak mondhato, és ennek problémadira utal a korabban emlitett Josida-féle
tapasztalat a vezetOk tajékozatlansagarol. [1 Még tébbet kellene tenniink annak érdekében, hogy masokat
segitstink a veliink valo kommunikdalasban, semmint hogy pusztan mi magunk kommunikaljunk az
iranyukba[197]." A vezetOnek a hatékonysag érdekében el kell tiintetnie az akadalyokat a felfelé iranyulo
kommunikacié utjabol. Ez nem kdnnyt, hiszen helyzetébdl adoddan nehezen tudja azonositani azokat. Ilyenek
hibak lehetnek: az also- és kozépszintii vezetok megsziirik az informaciot, az alsobb szinteken megoldjak a
feladatot, s nem tajékoztatnak felfelé, vagy a sok attétel lelassitja a folyamot.[198] Mindenekel6tt jol kell tudnia
aktivan hallgatni, mas szavakkal: az ért6 figyelmet gyakorolni, batoritania kell az informalis, szocialis
kapcsolatokat, hogy a munkatarsak szdban, irasban, akar név nélkiil is atadhasséak javaslataikat. A felfelé
iranyulé kommunikacidra példa a korabban (5.1.3 pont) emlitett vezetdt beosztottai altal értékeld rendszer.

Egy igazgat6 — hatarozottsag alarca mogé bujva — sokszor elbizonytalanodott, ha a
munkatarsak (vissza)kérdeztek. Ilyen esetekben kissé valtoztatott intonacioval és egy fokozattal
nagyobb hangerdvel ismét elmondta ugyanazokat az érveket. Ezek utan a munkatarsak mar
nem kérdeztek, csak a dorgedelmek elhangzasa utdn kommentaltak az elhangzottakat — egymas
kozt.

Paradox, hogy éppen azok az emberek a vezetd legjobb informacios forrasai, akik nem félnek a
kilépéstol, akik onalldban gondolkodnak, akik megkérddjelezik a hatalmat, — és rajtuk all vagy
bukik, hogy a szervezet eléri-e céljait[199].

A humor a felfel¢ iranyulé kommunikacidban is kihasznalhat6. Példaul a [J vallalati (vagy szervezeti) bolond[ -
szereppel, de lehet vallalati ombudsmannak is nevezni. A szerep megallapodas esetén lehetové teszi, hogy a
bolond [1 ostobal] kérdéseket tegyen fel. Amiértek folytonos ismételgetésével eljuthat odaig, ahol a valaszold
mar nem képes indokolni érveit. A szervezetben [ a humor nem luxus, hanem erdforrds”[200]

5.2.4.1.3 Horizontalis kommunikacio

Novekvo fontossagarol tobbszor esett mar szd, példaul a teljes korti mindségmenedzsment esetében, ahol a
mindségfejlesztd csoportok résztvevoi a szervezet kiilonféle pontjairdl jonnek, tehat eltérdé nézépontokat
képviselnek. Ez abbdl a felismerésbol ered, hogy a tobbféle latasmod Osszeiitkozése segit ledonteni a
hagyomanybol ad6dé megrogzottségeket és innovaciora serkent.

Ha komolyan vessziik az ismeretmegosztas fejlesztését, a megfeleld tanulési kdrnyezetet (v6.: informacidalapu
tanuld szervezet) is ki kell alakitaniunk hozza. A sikeresség érdekében vigyazniuk kell arra, hogy a tudast egy
folyamat részeként, ne pedig kiilonallo fejezetként kezeljék, mint az informaciot vagy az adatot. Ebben pedig
nem a technologia a dontd, persze azért nem elhanyagolhat6. Az ismeretkezelés akkor lehet hatékony, ha nem a
technologia fontossagat, hanem az emberek fontossagat - munkajukat, szokasaikat és kulturajukat - veszi
figyelembe és hangsulyozza.

Kaisa Kautto-Koivula, a Nokia Telecommunications egyik vezetdje allitja: "ha azt szeretnénk,
hogy az emberek maguktol megosszak egymassal ismereteiket, mindenekel6tt meg kell
jutalmaznunk Oket ezért". Csupan ennek segitségével lehetséges, hogy a tudas megosztasa
viszonylag egyszertien a szokasos munkamenet részévé valjék.

Az Ernst and Young vezetési tanacsadé cég tudasmegosztasi tevékenysége keretében az egyes
tanacsadok javadalmazasa részben a tudas megosztasan alapul.

Hasonl6 rendszert alkalmaz a Lotus Development szamitastechnikai és kommunikacios cég is,
ahol az tigyfélszolgalati munkatarsak teljesitményének értékelésekor 25%-ban az ismeretek
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megosztasat veszik alapul. E programok végso célja természetesen az, hogy a tudasmegosztas
egyszeriien beépiiljon a cég mindennapi életébe.[200-1]

Az informacios kdzpont és konyvtar akkor lehet hiteles, ha az informaciohoz jutast sajat szervezetdn beliil is
professzionalisan szervezi meg. Ugyanis hogyan szolgaltathat eredményesen, ha a sajat munkatarsak kozotti
informécio-megosztas nem hatékony? A kutatointézetek, vallalatok informacios kdzpontjainak, kiilondsen nagy
leget6ségiik van kompetencidjuk tovabbfejlesztésére. A Xeroxnal példaul a legnagyobb kihivas a cég dolgozoi
altal 1étrehozott tudasanyag visszaalakitasa ujbol felhasznalhatd és megoszthat6 informaciéva. Ez hosszl, de
elhagyhatatlan folyamat. Az ismeretkezeléssel foglalkozni kivané cégeknek négy kovetelményt kell
kielégitenitik:

e olyan digitélis konyvtarakat kell 1étrehozniuk, amelyek lehetévé teszik az ismeretekhez valo gyors
hozzaférést;

e tamogatniuk kell a szellemi dolgozdk csoportjainak hozzaférési lehetdségeit;

o kifinomult, de 1ényegre tor6 eligazitast kell biztositaniuk az ismeretanyag értelmes felhasznalasahoz;

o be kell allitaniuk egy "szivattyit", amely folyamatosan aramoltatja és gyarapitja a szervezeten beliil az
ismereteket.

A Texas Instruments hires arrél, hogy megosztja a szakszer(i munkavégzéssel kapcsolatos
ismereteit - a szervezeten beliil és a hasonl6 cégekkel egyarant -, s "ismeretmegoszto iiléseken"
terjeszti az ismereteket, vagy pedig Ggy, hogy dolgozoit athelyezi a cég mas részlegeibe. Mas
szervezetek - koztiik az tivegszal-el6allitassal foglalkozo multinacionalis cég, az Owens
Corning - még tovabb mentek, és olyan jov6t képzelnek el maguknak, ahol a tudas kézponti,
stratégiai szerepet jatszik. Az ismeretmegosztas egy fontos elemként van jelen az Owen
Corning amerikai kdzpontjanak kialakitasaban is, amelyben tobbcélu feltardé kézpont
(Discovery Center) segiti az onmiivel6dést és az tizleti ismeretek elsajatitasat. [200-2]

A horizontalis ([ vizszintes[] irany) kommunikacio hatékonysagat is szamos tényez6 csokkentheti:

e Az egymassal versengd, kapcsolatban allé egységeknek (példaul fiokkonyvtaraknak, konyvtari
osztalyoknak féleg atszervezés eldtt) nem mindig érdekiik megosztani tapasztalataikat mas
egységekkel.

o Az egységekre szabdalt szervezetben a munkatarsak az intézmény egészének érdekei helyett sokszor
sajat egységiik céljait tartjak elébbre.

e A specializacio hatasara a munkatarsak nem feltétleniil tudjak a kiviilallok részére megfelel6en
csomagolva atadni az informaciot.

e  Sok esetben a menedzserek sem tamogatjak kelléen az informacio horizontalis megosztasat[201].

e A kiilonboz6 szervezeti egységek kultaraja kozott olykor jelent6s eltérések lehetnek (vo.: 4.3.3 pont)

Ezek feloldasara szamos menedzsmenteljaras hasznalhato, példaul az egységek hatarat figyelmen kiviil hagyo
projektcsoportok szervezése — példaul a matrix-szervezetben, intranet alkalmazasa, a TQM-b6l ismert mindségi
lanc hatékony és tudatos alkalmazasa.

5.2.4.2 A kommunikacio fajtai

Szervezeti kommunikacié — altalaban
A kommunikaci6 az az eszkdz, amely altal a menedzsment-funkciok hatnak. Ebbe a tagabb értelmezésbe igen
sok minden beletartozik, még olyan nonverbalis kdzlések is, amelyekre elsére talan nem is gondolnank.

Az, hogy egy megbeszéléshez spontan leiilve ki hol foglal helyet, nagyrészt a résztvevok
szabad elhatarozasan mulik. Egy hozzaért6 kiviilallo azonban elég nagy biztonsaggal el tudja
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donteni az tilésrendbdl, hogy kit fogadnak el tekintélynek a tobbiek[202].

A konyvtar koltségvetése, vagy az igazgatd altal esetleges jutalmak elosztésa a készitok szoban
nem feltétleniil kimondott értékrendjérdl szol.

A fizikai kozelség segiti a kommunikacidt. Az osztalyok kozotti vagy az igazgatd €s a
beosztottak kozotti 1épcs6 példaul az sszes interakcidt 30%-kal csokkenti[203]. Gyakran
eléfordul, hogy nagyobb konyvtarban a feldolgozok—szerzeményezok és a tajékoztatok (mar
amennyiben nem ugyanazok a személyek) fizikailag is messze helyezkednek el egymastol. Ez
kihat a konyvtari allomany minGségének alakulasara(!)

A szervezeti kommunikacio alapvet6 feladatai:

o Tudatositja az emberekben, merre tart a szervezet, tajékoztat a szervezetet érintd kiilsé tényezokrol.

e Pontos és teljes informaciot szolgaltat az embereknek a szervezetrdl. (A munkatarsak harom dolgot
akarnak tudni: a célt, a célhoz vezetd utat, a sajat szerepiiket az titon.)

e  Megbizonyosodik arrol, hogy megvan-e mindenkinek a munkahoz sziikséges minden informaciodja.

e Tajékoztatja az embereket, hogy mit varnak toliik.

e Rendszeres informalis kapcsolattartas (példaul vezeté korbenjarassal, melynek soran a vezetd
rendszeresen megkérdez a helyszinen minden munkatarsat a munkarél, gondokrol, elképzelésekrol).

o  Aktiv érdeklddés a munkatarsak otleteir6l, elképzeléseirdl. (Lee lacocca mondta: ne hagyja valasz
nélkiil, ha az alkalmazott valamilyen javaslatot tesz, mert az illeté soha nem fog javaslatot tenni.)

e Rendszeres visszajelzést ad a munkatarsak teljesitményérol.

e Személyes példa (a munkatarsak mindig élesebb szemmel figyelik a vezet6t, mint ahogyan 6 azt
gondolna)[204]. A munkatarsak a vezet$ szavainak és tetteinek altalaban szimbolikus jelentdséget is
tulajdonitanak, fliggetleniil a vezetd szandékatol.

Mindségi lanc
mindségi igényeit. A képlet a kommunikacio esetére is igaz: meg kell allapitani az elvégzendé munka
informacioigényét, és mindenkinek feleldsséget kell vallalni az informacios sziikségletek kielégitéséért, mivel
kevés olyan munkatars van, aki az adott kérdéskorben hiteles informacioval rendelkezik. Ez ugyanigy
vonatkozik a menedzserre is: meg kell kérdeznie, hogy masok milyen informaciokat varnak el t6le[205].
Hasznos, ha a formalis csatornék a feltérképezett igények mentén épiilnek ki, tehat a minéségi lanc egymas
mellé keriild tagjai szoros kapcsolatban legyenek egymassal, és ismerjék egymas igényeit, sajat teljesitményiiket
(Id. 3.9 abra).

A hatalom, az informacid, a dontési lehetéség megosztasa kiilondsen fontos magas szintti
szakmai elvarasok esetén. A tajékoztatd konyvtaros érintkezik kozvetleniil a hasznalokkal, rajta
keresztiil jutnak el a kulcsfontossagu informaciok a szervezethez. Ugyanis azon feliil, hogy a
rendelkezésre allo dokumentumok és médidk segitségével a hasznalok szamara hasznos
kielégit6 tajékoztatast nyujt, elengedhetetlen, hogy folyamatosan vizsgalja a hasznalok
tajékozodasi szokasait, azok valtozasait. Ehhez a munkahoz is sziikséges a konyvtar rovid és
hosszl tavi terveinek ismerete; a mérés kritériumai csak ezek fiiggvényében hatarozhatok meg.
A tajékoztatd konyvtaroson keresztiil ismeri meg a konyvtarat a hasznalo, a konyvtarnak pedig
érdeke a kedvezo kép kialakitasa. A hatalom — a belso és kiils6 informacid, a szakmai
kapcsolatok, a pénzkoltés joga, és a felelosség — megosztasa a tajékoztatd konyvtaros szamara a
hatékony szolgaltatas zaloga.[206]

Szamos hazai kdnyvtarban talalkozhatunk azzal, hogy az dllomanygyarapitas feladatait kiilon
osztaly végzi. A helyzet azért nem tul szerencsés, mert az eredményes szerzeményezés
legfontosabb adatai a tajékoztatd osztaly munkatarsainal csapodnak le. Az osztalyhatar pedig
kiilondsebb akaratlagossag nélkiil is korlatozza az informacidaramlast. Eredményesebb tehat az
a szervezet, amelyben az allomanygyarapité funkcio a tajékoztatoinak van alarendelve, vagy a
két feladatot ugyanazok a munkatarsak végzik.
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Drucker figyelmeztet: fontos tudatositani, hogy a szervezetet az informacid, és nem a hierarchia koré kell
épiteni[207]. Alapveté tehat, hogy a szervezetben mindenki tisztaban legyen az informacio szerepével és
fontossagaval.

Eves terv, elbeszélgetés és falragaszok
A belso informacidszerzésnek ez el6bbi példan til is lehetnek formalizalt esetei. Ilyen példaul, ha a munkatarsak
kaizen szellemében rendszeresen éves tervet adnak le, az igazgato elbeszélget minden kilépd dolgozoval[208],
vagy a vezetl egységesitett menetii felvételi beszélgetést folytat. Feszitett tempdjt projektek végrehajtasa esetén
az aktualis feladatokat és jelszavakat szorolapként lehet falra ragasztani[209], igy a munkatarsak Iépten-
nyomon szembesiilnek a célokkal, illetve az addig elért eredményekkel.

5.2.4.2.1 Szobeli miifajok

A szdbeli kommunikacid fajtai koziil a négyszemkozti beszélgetés, a megbeszélések, a meghallgatds, a targyalds,
a rovid tajékoztato iizenetek, a tajékoztatas kérése a gyakoribbak. Tartalmazhatnak utasitast, kérdést, valaszt,
értd figyelmet, tanacsadast stb. Az eléadas soran a szakérté vagy vezetd meghatarozott hallgatosag eldtt fejti ki
nézeteit egy témarol, tehat egyoldalt az informacidaramlas. Ertekezletrél akkor beszélhetiink, ha harom vagy
tobb személy iil le egy kdzos munkat segitd feladatot megtargyalni. E miifajok a formalisak mellett szamos
informalis elemet is tartalmazhatnak, amelyeknek tudatos hasznalata megkodnnyitheti a tartalom atadasat —
amennyiben Gsszhang van kozottiik. Altalaban elmondhato, hogy az interaktivitas segiti a kommunikaciot, ha a
felek ténylegesen lehetdséget biztositanak egymas allaspontjanak kdlcsonds megismerésére.

Ha a menedzser az értekezleten latvanyosan megnézi orajat majd megkérdezi: Ki ohajt
hozzaszolni?, akkor a szavak szintjén batoritja, valojaban azonban korlatozza a
hozzaszolasokat. A hallgatosag ugyanis a nonverbalis elemeket mindig nagyobbra értékeli,
mint a verbalisakat.

Amennyiben a menedzser kijelenti, hogy batran forduljanak hozza problémakkal, ugyanakkor
ilyen esetekben nem keres szemkontaktust vagy fol sem néz papirjaibol, esetleg unottan
valaszol, a beosztottak nem fognak hinni az dszinteségében.

A kozvetlen szobeli kommunikacio a legalkalmasabb a konfliktusok feloldasara. A telefon hasznalata sok elénye
mellett korlatokat is jelent: a fogado elég korlatozottan érzékeli a kommunikacioé nonverbalis elemeit, igy a kdzld
félnek tudatosabban kell atgondolnia a kdzlést, hogy az altala szandékozott hatast érje el. Az lizenetrdgzitd
esetében tovabbi gond, hogy a visszacsatolds hosszabb késedelmet szenved — hasonldan az irasbeli miifajokhoz —
, raadasul a k6z16 fél szamara csekély id6 all rendelkezésre, hogy mondanivaldja 1ényegét atadja.

Egy gazdasagi igazgato takarékossagi okokra hivatkozva azt javasolta, hogy a munkatarsak
telefonalas helyett levelet kiildjenek. Ezzel amellett, hogy megfeledkezett a két k6zlésmod nem
kozvetlen koltségvonzatairol — amely sok esetben a telefonnak kedvez —, nem gondolt a szobeli
és irasbeli kommunikaci6 eltérd hatasaira és lehetdségeire. Raadasul még a bizalmatlansag
érzését is elhintette, esetleg haragot sziilt[210]. (Ett6l figgetleniil nem art, ha a munkatarsak
szembesiilnek a kommunikacio kozvetlen és kozvetett koltségeivel, €s ebben a vezetok
példamutatassal segitik oket.)

A formalis kommunikaciénak taldn legismertebb forméja a megbeszélés, értekezlet. Tekintsiik at jellemzdit és
értékelésének lehetdségét.
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Megbeszélések
A megbeszélés sok hasznos dontés és dontés-el6készités szintere lehet. Erre valo felbuzdulassal altalaban
gyakran élnek Gsszehivasaval. Erdemes azonban az értekezletet csak akkor hasznalni, ha tényleg varhat6 haszna
is. Vannak helyzetek, amikor mindenképpen érdemes, és vannak, amikor csak id6htzas az értekezlet, a
megbeszélés:

Nincs sziikség értekezletre, ha... Sziikség van értekezletre, ha...
1. Minden masodik hétfén értekezlet 1. A lehetd leggyorsabban kell
szokott lenni, de mar két honapja értesitenem a tobbieket.
nem volt, és... 2. Doéntés kell, de nincs idém atnézni az
2. Nincsen kiilondsebb felvetni valo egész anyagot.
téma. 3. Mindenkihez egyiddben szeretném
3. Ugysem tudndnk megegyezni. eljuttatni az anyagot.
4. Ugyis nekem kell meghozni a 4. Tobb nézdpontra, véleményre van
dontést, barmit is mondanak a sziikségem.
tobbiek. 5. Egyiittmiikodésre van sziikségem.

5.15. tablazat Az értekezlet sziikségessége[211]

A megbeszéléseknek, értekezleteknek — mar a szavaknak maguknak is — mellékzongéjiik van: a résztvevok
dltalaban unalmasnak, direktivnek vagy vég nélkiilinek szoktak tartani. Ebben persze sokat segithet, ha az 6sszes
résztvevo ragaszkodik az emlitett alapelvekhez, és gondol masok tiirelmére, idejére és bérkoltségére.

Viszonylag konnyen kikalkulalhatjuk, mennyibe keriil az értekezlet egy perce: elég 6sszeadni a
résztvevok bruttd havi fizetését a tb-vel, elosztani a honap munkanapjaival, majd munkaoraival,
és 60-nal, hogy megkapjuk egy perc koltségét. Ha az értekezlet miatt el nem végzett munka
koltségét is szamoljuk, akkor szorozzuk meg az Gsszeget 2-Vel.

Az értekezletet tobbnyire a (leg)felsé menedzser szokta iranyitani, bar sok szempontbdl jobb, ha ezt nem 6 teszi.
A sikeres megbeszélések alapja a felkésziilés; és ekkor fontos figyelembe venni a megbeszélések elveit:

1. a kijelentések mogott legyenek ott a megfelel6 adatok,

2. hagyjuk el az [7 érzéseket[] és az érzelmi megnyilvanulasokat,
3. torekedjiink a konszenzusra,

4. ha nincsen konszenzus, akkor az igazgatd véleménye dont.[212]

A tartalmat illet6en is hasznos lehet a visszacsatolas. Ha a menedzser és/vagy az értekezlet elndke egymas utan
két-harom alkalommal, és mondjuk éves gyakorisaggal kiosztja az értekezletek utan az értékeld-lapokat, hogy
név nélkiili véleményekhez jusson, akkor gyorsan tud javitani sajat hozzaallasan, éppen ugy, mint a résztvevok.

A megbeszélés tartalmi értékelése 2000, .......... ho ..... nap

(karikazza be a megfelel6 szamot)

— vilagos volt-e a megbeszélés témaja? egyaltalannem | 1 2 3 4 | teljesen

5
— jol volt-e eldkészitve a megbeszelés? nagyon | 1 2 3 4 |nagyon ol
gyengén 5
— elérte-¢ a gyiilés a céljat? alig/ 1 2 3 4 |minden
5 tekintetben
— felmeriiltek-e a sziikséges témak? egyiksem | 1 2 3 4 | mind felmeriilt
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5
— sziiletett-e vilagos kovetkeztetés / egyaltalannem | 1 2 3 4 | mind vilagos
dontés? 5
— felhasznaltak-e a résztvevok egyaltalannem | 1 2 3 4 |mind
ismereteit? 5
— megosztott (tobb személyé) volt-e a 1 1 2 3 4 .
d6ntéshozds? egyaltalan nem 5 teljesen
— szabadon beszéltek-e a résztvevok? egyaltalannem | 1 2 3 4 | nagyon
5 szabadon
— bevonva érezte-e On magét? egyaltalannem | 1 2 3 4 | teljesen
5
— tamogatta-e On a megbeszélést? egyaltalannem | 1 2 3 4 | teljes er6bol
5
— kezében tartotta-e az elnok a gyiilést? alig| 1 2 3 4 |nagyon
5 megfelelden

5.16 tablazat A megbeszélés értékelése[213]

Meghallgatas és megértés [214]
A meghallgatasi készségnek dontd szerepe van a vezetés sikerességében (is). Nem alaptalan azt allitani, hogy aki
nem tud aktivan, hatékonyan hallgatni, ne legyen vezets. Ez nem feltétleniil konnyt, ugyanis a jo hallgatasnak
akadalyai vannak: masok meghallgatasa sajat gondolkodasunk megvaltoztatasat eredményezheti, ami gyengeség
képzetét keltheti, masrészt, ha csak felszinesen hallgatunk meg masokat, akkor megtarthatjuk a tavolsagot a
munkatarsainktol. Gat tovabba a partner hierarchiabeli elhelyezkedésére, formalis képzettségére, hangerejére,
nemére stb. vonatkozé el6itélet, amely — az el6feltevéssel szemben — nem engedi, hogy a kommunikacidban
Ujonnan feltart ismeretek hassanak rank.[215]

Az aktiv hallgatonak nagyon hatarozott feleldssége van. Nem csupan [ felszivjall a szavakat, hanem igyekszik
meg is ragadni a tényeket és az érzéseket, tovabba megprobal segiteni a beszélonek, hogy feldolgozza sajat
problémait. [ Alegkonnyebb felfogni azt, amit hallani akarunk, sokkal nehezebb azt meghallani, amit a partner
ténylegesen mondott. Még bonyolultabb azt meghallgatni, ami ténylegesen nem is hangzott el, vagyis értelmezni
a csendet.[216]" Gyakori, hogy képtelen a vezetd ténylegesen meghallgatni a felé kiildott kozvetlen és kozvetett
iizenetket. Nem ritka, hogy az iizenetek végének kivarasa eldtt sajat beszédpaneljeivel valaszol a hallottakra.
Ezaltal a vezetd

képtelen a teljes lizenet atvételére (alulinformalt marad),

téves képet kap a valdsagrol (dontéseinek bizonytalan alapot teremt),

elrekeszti az informacidaramlas utjat (konzervalja eléfeltevéseit, elditéleteit — legalabbis iddlegesen),
reagalasa, dontése esetlegessé, alaptalannd, ziirzavarossa valhat.

igy a vezetd tevékenyen hozzajarul a szervezet kuszasaganak fenntartisaban az atlathatatlansag megsziintetésére
iranyul6 torekvések elnyomaséaban.

Hasznos, ha a vezet6k (is) rendszeresen felmérik sajat hallgatasi, odafigyelési képességeik szintjét.[217] Ezzel
nagy hasznara lehetnek az altaluk menedzselt intézménynek.

Egy intézményvezeté a munkatrasak nagy megelégedésére keriilt az igazgatoi székbe. Néhany
év mulva az altala meghozott dontések szinvonala miatt azonban aggodni kezdtek a
beosztottak. Ha az igazgatonak sikertilt volna képességeit felmérni és nem indulni a kovetkezo
ciklusban, akkor személye a munkatarsak emlékezetében feltehetéen jo vezetdként maradt
volna meg. -- A kozmondas szerint: akkor kell az evést abbahagyni, amikor a legjobban esik.

A menedzserekre is vonatkozik az életkor-elmélet. A menedzserek dontd tobbségének teljesitménye csokken az
id6 eldrehaladtaval, fiiggetleniil att6l, hogy tudomast vesz-e err6l.[217-1]

48


../4fejezet/4-fejezet01.htm#41

Mikulds Gabor: Menedzsment 5. Emberi erdéforras-gazdalkodas és vezetés

5.2.4.2.2 Irasbeli miifajok

Az irésbeli kozlés formajahoz tartozik a levél, a feljegyzés, a jelentés, a terv, a targyaldsrol késziilt feljegyzés, az
irdanyelvek, a belsd hirlevelek. (A tervek formai jegyeir6l a 2.4 pontban, a visszajelzéssel kapcsolatos
jelentésekrol, feljegyzésekrdl a SWOT-elemzésben — 2.5.3.1 pont — és a TQM modszertana kapcsan — 3.4.4 pont
— volt sz6. Az iranyelvekrdl a jovokép és a misszio — 2.5.1 és 2.5.2 pontban, a mindségi szabvanyokrol a 3.5
ponban, a lejegyzett szervezeti struktirardl a 4.4 pontban, a személyzeti alapelvekrél pedig az 5.1 pontban esett
sz6. A felsorolasbol is kitlinik, hogy a szervezetben altalaban a tartosabbnak, meghatarozobbnak itélt kozléseket
—1d. lefelé iranyuld kommunikacioé — rogzitik irasban. A vezetdnek e miifajokban méginkabb iigyelnie kell az
egyértelmii fogalmazasra, mivel a visszacsatolas korlatozott. Gyakran az is gondot okoz, hogy a kiildd fél nem
lehet egészen biztos abban, hogy a cimzett megkapta az lizenetet.

Az irasbeli kozlés tobbnyire egy feladat kereteit szabja meg, az azt kiegészit6 szobeliek az aktualis helyzetre
val6 alkalmazast konnyitik meg.

Elektronikus lehetéségek
Az elektronikus adattovabbitas fejlodése alapvetd hatassal van a kommunikaciora. Vannak konyvtarak, ahol a
formalis bels6 kommunikacio kizarolag(!) az intraneten (intézményen beliili interneten), példaul elektronikus
posta altal torténik.[218] Ennek elénye, hogy a munkatars biztos lehet benne, hogy a neki szant informaciod
elérkezik hozza, és azt is tudja, hogy azt hol, milyen formaban talalja, rdadasul a kiildo fél is tudja ellendrizni,
hogy a fogad¢ kibontotta-e a neki szant iizenetet. A modszer véglegesen megoldja az iizengetésekkel,
attételekkel jar6 informaciéromlas problémajat is, ti. a kamardsok és ajtondllok szinte mindig megsziirik [vagy
legalabbis akaratukon kiviil torzitjak] az informdcior.[219] A halozaton tarolhatok a kdnyvtar politikajanak,
igymeneteinek kozérdeki iratai, igy azok barmely munkatars altal konnyen lekérheték. Csokken az informacio
keresésére forditott ido.

A Cranfield Egyetem Konyvtdaraban az intranet altal sikeriilt megoldani a kiilonb6z6
miszakokban és mas-mas épiiletben dolgozok kozotti hatékony kommunikaciot. A
tapasztalatok szerint az intranet a bels6 tovabbképzést is eldsegiteti. A konyvtar menedzserei
fontosnak tartjak, hogy a munkatarsak magukénak érezzék a rendszert, adatait épitsék és
forgassak.[220]

Az intranet tovabbi elénye, hogy gyors; a kiildott szovegek is archivalhatok, jelszoval az intézmény fizikai
hatarain kiviilrdl is elérhetd, barhol is legyen a munkatars, ezért kiilondsen jo lehetdséget kinal a tivmunkahoz.
Segit lebontani a fizikai akadalyokat az egységek kozott. Hatranya, hogy vannak, akik idegenkednek a
szamitogépektdl. Tovabba, mint minden gép, a szamitogép is elromolhat, ebben az esetben id6legesen vissza kell
térni a telefonhoz, vagy a kézzel irott feljegyzésekhez.

Az 0j szamitogépes informacios rendszert nem mindenki szokja meg konnyen. De azért vannak
eredmények: egy hazai egyetemi konyvtarban a rendszergazda arra lett figyelmes, hogy a
személyzet id6sebb holgytagjai a fondki rosszallassal nézett munkaidoé alatti folyosoi csevely
helyett a belsé emailt hasznaljak fel — mondjuk gy — a bizalmas jellegli informalis
kommunikacié tamogatasara. A rendszergazda ebbdl is kovetkeztethetett arra, hogy bevalt a
rendszer.

Az intranet haszndlataval 0 problémak is felmeriilnek, amelyek mellesleg hasonlitanak az informacios
szolgaltatasok altalanos gondjaihoz: ellendrizze-e valaki a rendszerbe bevitt informaciét?; hatarozzak-e meg,
hogy mit szabad bevinni €s mit nem?; tervszertien toltsék-e meg vagy hagyjak megtelni?; a rendszergazdak
tegyenek-e ra minden lehetséges adatot, és bizzak-e a hasznalokra a valogatast? A kérdések megvalaszolasaban
sok mulik a szervezeti kultaran és politikan. Hasznos, ha minden informaci6 elérhet6. Az adatok
félremagyarazasanak lehetésége nem lehet mentség az informacio visszatartasara. Ehhez az is sziikséges, hogy a
technikdhoz minden érdekelt férjen hozza.
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Az intranet a munkatarsak attitlidjét is megvaltoztatja: a [J hogyan kapom meg a dontéshozdshoz szikséges
alapvet6 adatokat ' tipusu kérdések helyett a [J hogyan tudom legjobban elemezni, feldolgozni és bemutatni a
donteéshez sziikséges adatokat? ] jellegiiek terjednek el. Az embereknek tovabba nem kell feltétleniil fizikailag
egymas mellett dolgozniuk. Ez nagy valtozast jelenthet a munkakultiraban (vo. pl.: tavmunka).[221]

Az intranet bevezetése dra miatt nem a legelérhet6bb a konyvtarak szamara. Az elektronikus kommunikacio
azonban jorészt megoldhato a sok helyen meglévo haldzati szoftverek timogatasa altal is. De a menedzser ekkor
sem menekiil meg az informacid-aramlas kereteinek meghatarozasatol.

Vezet6i informaciés rendszerek (menedzsereket szolgald informacios rendszerek)
A 3.2.4 pontban mar emlitett vezetdi informacids rendszerek (MIS) lehetdvé teszik, hogy a menedzser
folyamatosan figyelemmel kisérje a fontosnak tartott adatok valtozasat. E rendszerek nem kdzvetleniil emberek
k6z6tt, hanem emberek altal készitett adatok és egy lekérdezd (menedzser) k6zotti adataramlast jelentik.
Segitségiikkel szabvanyosithatok és megbizhatobba tehetdk a rutinjelentések, megkonnyitik és meggyorsitjak az
adatok feldolgozasat. (Bizonyos szempontbol hasonld célt valdsitanak meg az ISO 9000-es szabvany altal
megkdvetelt feljegyzések is.) Az ilyen rendszerekkel kapcsolatos ellenvetés, hogy a menedzseléshez
nélkiilozhetetlen informaciodk jo része informalis Gton kapott informacio, amely elsdsorban személyes
kapcsolatok mentén aramlik.

5.2.4.2.3 Informalis csatornak

A szervezés fejezetben esett szo az informalis szervezetrdl (4.1 pont), amely szoros kdlcsénhatasban van az
informalis kommunikécioval. Az informalis csatorndk természetes modon 1éteznek a szervezeten beliil — a
formalis irott és szobeli kommunikacid csatornai mellett. Leginkabb a formalis felfelé iranyuld €s horizontalis
kommunikaciot egészitik ki, de hasznos, ha a lefel¢ iranyulo iizeneteket is tAimogatja a kozvetlenebb hang és
stilus. Ennek elemeire figyelmeztet a Fortune magazin is: "Ne becsiild ala a beosztottakkal kapcsolatos
szimbolikus gesztusok erejét."” vagy: [ Személyesen fejtsd ki a dolgokat. Az alkalmazottakkal valo beszélgetésnek
jo hatdsa van a munkdval valo megelégedettségiikre.[222]"

Vannak vezetdk, akik legszivesebben mindent bevetnének az informalis csatornak korlatozasara. Ennél joval
hasznosabb lehet, ha a vezetd kihasznalhatja szervezete érdekében a benne rejld lehetdségeket. Fontos példaul,
hogy az épiileten beliil legyen biifé, vagy leiilésre, étkezésre alkalmas sarok. Legyen megfeleld gyakorisagt és
megfeleld hosszusagu kavésziinet, hogy az értekezletek vagy a napi munka sziineteiben a munkatarsak kénnyen
talalkozhassanak egymassal. Az egyiitt kavézas (vagy teazas, cigarettazas stb.) kozbeni beszélgetések tiikkrozik a
konyvtar hangulatat, a vezeté nagyobb veszély nélkiil [ tesztelhetil] az el6forduld otleteket, ésszeriisoddhetnek a
sz€ls6séges érvek.[223] A vezet6 a kotetlen beszélgetések folyaman rajohet, hogy tavolrol sem csak ugy latjak
az alkalmazottak a cégiiket, mint ahogy azt a hivatalos kommunikacié diktalna nekik. A kozvetlen vezet6jiikon
és egyaltalan a szervezet vezetési modjan keresztiil 1atjak. Tehat a felettes esetében is igaz, hogy cselekedetei, s
nem nyilatkozatai alapjan ismerik meg 6t[225].

Hatékony informaci6-aramlas
A menedzser helyesen teszi, ha id6rdl idore ellendrzi az informécié-aramlés hatékonysagat. Egy felmérés szerint
a stratégiai terv részét vagy egészét a beosztottaknak csak 49-29%-a olvassa el[226]. Ez legalabb két dolgot
jelenthet: lehet, hogy a beosztottak szamara a stratégiai terv ismereteknek hidnya nem okoz fennakadast az
eredményes munkaban. (— Ennyire semmitmond¢ a terv?) De az is lehet, hogy kitiind a terv, csak nem jut el az
Osszes sziikséges helyre, tehat nem hatékonyak a kommunikacios ttvonalak.

A menedzserek szamara megszivlelendd az informalis csatornak hatékonysaga: ebben ugyanis az informacio
75%-a helyesen és gyorsan kerdil atadasra[227]. A pletyka veszélye akkor all fenn, ha az adott témaban nem
létezik, vagy kevés a [ hivatalos[] informacio, amibdl az is kdvetkezik, hogy a pletyka kiterjedtsége forditottan
aranyos a vezetd kommunikacios sikereivel. A megfeleld minéségii és mennyiségl tajékoztatas hianya kudarcra
itélheti a szervezeti valtozasokat is: [ ... a valtozasok kudarcanak leggyakoribb okai a pontatlan, rossz izii
szobeszédek, amelyek rendszerint azért terjednek el, mert a vezetés nem adott kello idoben megfeleld, pontos
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tajekoztatast. A siker elmaradasanak mdsik komoly oka, hogy a dolgozok kiviilalloktdl értesiilnek a
torténesekrol. (...) Végiil okként meriilt fel, hogy az iranyitds személyes kapcsolatokat teremto értekezletek helyett
[l sovanyl] csatondkat vett igénybe a kommunikdcio soran.[228]"

A kommunikacio stilusa, modszerei, és mennyisége kritikus sikertényez6 a szervezetben. Fontos tudatositani,
hogy a kommunikaci¢ illetve a személykozi kapcsolatok fejleszthetdek, és fejlesztenddek. Angol konyvtarosok
szamara mar programokat, tréningeket is dolgoztak ki erre a célra.[229]

Osszefoglalas

A kilencvenes évekre a szervezetekben a munkaerd mindsége kritikus sikertényezdévé valt; az emberi eréforras
stratégiai jelentdségre tett szert, amely magaval vonta az emberi eréforras-gazdalkodas és a vezetési modszerek
felértékel6dését és tjragondolasat. A kornyezeti valtozasok szamtalan dologra kihatnak. Ertékiik megnovekedése
miatt a munkavallalokat egyre inkabb 6nalld, feleldsségteljes 'vallalkozotarsaknak' kell tekinteni. Nem elég
kovetelményeket tdmasztani veliikk szemben, hanem biztositani kell képességeik, szakértelmiik fejlesztését is. Az
alkalmazott struktura atalakul: a rutineljarasok automatizalédnak, a szervezet decentralizalodik €s laposodik. Az
iranyito, feliigyeld jellegli munka jelentésége a manualis tevékenységek rovasara nd. A taylori munkaszervezés
helyébe a csoportmunka 1ép, a tavolabbi jové pedig az intelligens Oniranyit6 rendszereké. Az informacidalapu
tanul6 szervezetben — amelyik a sziintelen innovaciora, egyszertsitésre és megujulasra térekszik — munka és
tanulds 6sszemosodik: maga a munka is egyre inkabb tanulast jelent, a tanulas pedig munkat. Ezzel egyiitt az
oktatas intézményrendszere is atalakul: megsziinik helyhez kotottsége. Helye egyre nagyobb mértékben az
otthon vagy a munkahely lesz. A tanulashoz sziikséges informacié sem maradhat a menedzser
monopdliuma[230].

Atalakuldban van tehat az emberi er6forras-gazdalkodas minden elemével: a munkaers-toborzassal és
kivalasztassal, Az informacios és konyvtari szolgaltato a legértékesebb erdforras beszerzésével sajat jovojének
lehetdségeit hatarozza meg. A teljesitmény értékelése varhatdéan gyakoribb, és leginkabb az aktualis feladathoz
kot6do lesz, tovabba nagyobb lesz az egyes munkatarsak érdekeltsége benne. A munka és a tanulas kozott
szimbidzis-szeri kapcsolat alakul ki, és a tobblettudas és -informacié valik inkabb jutalomma. A vezetd szerepe
is valtozik, és a jovo mestervezetdje leginkabb egy jazz-egyiittes vezetdjéhez lesz hasonlatos, aki virtuézan
improvizalni tud6 zenészeknek biztosit lehetdséget. Szamara természetes lesz a munkatarsak szolgalata;
motivalja a vezetésben valo részvételiik biztositasa, melynek eszkoéze a veliik vald hatékony kommunikacio.

Feladatok, kutatasi otletek

1. Kérdezze meg egy osztily (vagy egy egész konyvtar) vezetdjétél, hogy mely
feladatokat varja el az egyes munkatarsaktol, illetve kérdezze meg az egyes
munkatarsaktol, hogy milyen tevékenységeket var el felettesiik t6liik. Allapitsa meg az
egyez6 €s nem egyez0 elvarasok aranyat.

2. Készitsen felmérést konyvtarakban, hogy milyen gyakran, milyen célbél és milyen

kritériumok alapjan mérik a munkatarsak teljesitményét.

Kérdezzen meg konyvtari menedzsereket, hogy milyen képzésre van sziikségiik sajat

maguknak és beosztottaiknak; €s milyen modon tudjak ezeket az igényeket kielégiteni.

Mérje fel egy osztalyon vagy egy kisebb konyvtaron beliil, hogy kit mi motival.

Hasznalja a 4. teszt-mellékletet!

Olvassa el Line: Hogyan keseritsiik meg beosztottaink életé? c. cikkét, és irja ki bel6le

a [ legjobbl] modszereket.

Mérje fel egy osztalyon beliil az érintkezési halozatot. — Kérdezze meg a

munkatarsaktol, hogy kikkel szoktak a leggyakrabban beszélgetni az osztalyon beliil

és kiviil. Osztaly alatt érthet 10 f6 alatti konyvtarat is.

©® @ 5

7. Kérdezzen meg vezetdket és beosztottakat, hogy mit szeretnek, és mit nem szeretnek a
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munkahelyi megbeszélésekben.

Irodalomjegyzék

*—gal megjelolt tételek megtalalhatok az Orszagos Széchényi Konyvtar, Konyvtartudomanyi és Mddszertani
Kozpont Konyvtartudomanyi Szakkonyvtardban. A postan (OSZK, Konyvtartudomanyi Szakkdnyvtar, 1827
Budapest) vagy e-mailen (racz@oszk.hu) feladott kéréseket a konyvtar postafordultaval teljesiti.
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