
Kari Krarup 
T h e Roya l L i b r a r y , C o p e n h a g e n 

A szolgáltatásra orientált könyvtár létrehozása 
alkalmazott szociológiai szempontból 
Esettanulmány a Királyi Könyvtárról 

A d á n K i r á l y i K ö n y v t á r b a n az e l m ú l t hét e s z t e n d ő 
b e n m o d e r n i z á c i ó s f o l y a m a t m e n t v é g b e . Ezér t a 
k ö n y v t á r é s az o t t a n i k e z d e m é n y e z é s e k p é l d a k é n t 
s z o l g á l h a t n a k a r r a , m i k é p p e n ke l l v é g r e h a j t a n i a 
v á l t o z t a t á s o k a t . 

Az a l a p k é r d é s : h o g y a n l e h e t b e f o l y á s o l n i a 
k ö n y v t á r f e j l ő d é s é n e k é s t e l j e s í t ő k é p e s s é g é n e k 
I r á n y á t ? Igaza vo l t HSkli p r o f e s s z o r n a k , a m i k o r az t 
m o n d t a , h o g y h a m e g a k a r j u k v á l t o z t a t n i k ö n y v t á r u n 
ka t , e l ő b b m e g ke l l v á l t o z t a t n i g o n d o l k o d á s u n k a t . A z 
e m b e r e k a z o n b a n n e m k a p h a t ó k e r r e e g y k ö n n y e n . 
És ez v o n a t k o z i k a k ö n y v t á r o s o k r a is . 

A szolgáltatásra orientált könyvtár 
fogalma 

A h a t é k o n y a n s z o l g á l t a t á s r a o r i e n t á l t k ö n y v t á r a t a 
s z o l g á l a t e s z m é j e i r á n y í t j a . I g a z g a t á s i l e h e t ő s é g e i r ő l 
s z ó l v a , m i n d e n e k e l ő t t v i z s g á l j u k m e g , m i l y e n a 
k ö z m ű v e l ő d é s i k ö n y v t á r a k h e l y z e t e , h i s z e n e z e k 
é r t e l e m s z e r ű e n h a s z n á l ó r a o r i e n t á l t a k . 

D á n i á b a n a h a s z n á l ó k r i t k á n s z ó l n a k b e l e a b b a , 
h o g y a n m ű k ö d j ö n e g y - e g y k ö n y v t á r . A h o l v a n is e b b e 
b e l e s z ó l á s u k , a l i g é l n e k v e l e . Így a k ö z m ű v e l ő d é s i 
k ö n y v t á r a k a t is k ö n y v t á r o s a i n k i r á n y í t j á k . Ez a 
k ö r ü l m é n y m é g j o b b a n a l á h ú z z a az ü g y e k i n t é z ő i n e k 
f e l e l ő s s é g é t . 

A k ö n y v t á r i s z o l g á l t a t á s o k m i n d e n k i s z á m á r a 
i n g y e n e s e k , ez a d á n i n f o r m á c i ó s é s k u l t ú r p o l i t i k a 
f o n t o s a l a p e l v e . A k ö n y v t á r i s z o l g á l t a t á s o k i n g y e 
n e s s é g é n e k e l v e k é t l é l e s z a b a d s á g b a n n y i l v á n u l 
m e g : 
• az első: a h a s z n á l ó k s z a b a d b e l é p é s e , v a g y i s az, 

h o g y a s z o l g á l t a t á s o k I g é n y b e v é t e l é é r t n e m ke l l 
f i z e t n i . Ez az e lv m é g m i n d i g e r ő s e n ta r t j a m a g á t 
D á n i á b a n . Az i n g y e n e s k ö n y v t á r i s z o l g á l t a t á s o k 
e l v é b ő l k ö v e t k e z i k 

• a második s z a b a d s á g : a k ö n y v t á r o s o k s z a b a d s á g a 
a h a s z n á l ó k t ó l , v a g y i s a k ö n y v t á r o s o k f ü g g e t l e n e k 
a h a s z n á l ó k t ó l . A k ö n y v t á r v a g y a k ö n y v t á r o s o k 
n e m d í j azás e l l e n é b e n n y ú j t j á k s z o l g á l t a t á s a i k a t 
h a s z n á l ó i k n a k v a g y ü g y f e l e i k n e k , é s e z é r t n e m 
f ü g g n e k t ő l ü k . 
Ez a m á s o d i k s z a b a d s á g k e v e s e b b n y i l v á n o s s á g o t 

k a p o t t , m i n t az e l s ő , p e d i g é p p o l y f o n t o s . 
A k ö n y v t á r t e h á t i r á n y í t ó i n a k e g y e t é r t é s é v e l é s 

a z o k é r d e k e i s ze r i n t f e j l ő d i k , v a l a m i n t — n e m 

u t o l s ó s o r b a n - s a j á t t e h e t e t l e n s é g e v a g y l e n d ü l e t e 
s z e r i n t . A k ö n y v t á r n a k m in t t á r s a d a l m i r e n d s z e r n e k 
m e g v a n a m a g a sa já t r e n d s z e r d i n a m i k á j a , a m i azt 
j e l e n t i , h o g y v o l t a k é p p e n s e n k i s e m k é p e s e g y t á r s a 
d a l m i r e n d s z e r i r á n y í t á s á r a . Ha ez így v a n , h o g y a n 
t e h e t az i g a z g a t á s e g y á l t a l á n b á r m i t is a k ö n y v t á r é s 
a n n a k f e j l ő d é s e s z e m p o n t j á b ó l ? 

D á n i á b a n e g y é r t e l m ű e n a t é n y l e g e s Igazga tás 
n é l k ü l i i g a z g a t á s f o g a l o m vá l t k ö z i s m e r t t é . Ezt az igaz 
g a t á s " v i d á m p a r k - m o d e l T - j é n e k n e v e z i k . Az i gazga tó 
h e l y z e t e a n n a k a g y e r e k n e k a h e l y z e t é h e z hason l í t , 
a k i egy t e k e r v é n y e s e n l e fek te te t t s í n e n v o n t a t o t t k o 
c s i b a n ü l , a k o c s i n a k v a n k o r m á n y k e r e k e , é s a k i s 
g y e r m e k b o l d o g a n t e k e r g e t i a k o r m á n y t a k o c s i 
h a l a d á s i i r á n y á b a . 

F o n t o s m e g f i g y e l é s a m o d e l l e l k a p c s o l a t b a n , h o g y 
az, a k i a v e z e t ő ü l é s b e n ü l , e l k e r ü l h e t i az a m i a t t é r ze t t 
c s a l ó d o t t s á g o t , h o g y n e m ő i rány í t , ha m i n d i g a b b a 
az i r á n y b a fo rd í t j a a k o r m á n y t , a m e r r e a k o c s i h a l a d . 
M á s k é n t k i f e j ezve , a m o d e l l azt é r z é k e l t e t i , hogy 
a n n a k a v e z e t ő n e k , a k i v a l ó b a n I r ány í t an i a k a r , te l 
ke l l k é s z ü l n i e rá , h o g y t e v é k e n y s é g e a k o r m á n y 
k e r é k n é l é s a k o c s i h a l a d á s i i r á n y a n i n c s k a p c s o l a t 
b a n e g y m á s s a l . 

Társadalmi dinamizmus és a 
szokásformák. Szociológiai szempontok 

A s z o c i o l ó g i a az e g y m á s t ó l f ü g g ő v i s z o n y b a n l évő 
e m b e r e k c s o p o r t j á n a k v i s e l k e d é s e é s g o n d o l k o d á s a 
k ö z ö t t i d i n a m i k u s é s s z i s z t e m a t i k u s v i s s z a c s a t o l á s 
sa l f o g l a l k o z i k . M i n d e n s z e r e p l ő a s z e r i n t j á t s s z a s z e 
r e p é t , h o g y m i k é p p e n é r t e l m e z i az t . I l l e tve h o g y m i t 
k í v á n n a k é r d e k e i . A z e g y e s s z e r e p l ő k te t te i f o n t o s 
részé t a l k o t j á k a t ö b b i s z e r e p l ő k ö r n y e z e t é n e k . Az 
i n t é z m é n y i g o n d o l k o d á s l e g f o n t o s a b b része i az 
i n t é z m é n y s z o k á s f o r m á i , azaz az i n t é z m é n y t a g j a i n a k 
k o n v e n c i o n á l i s e s z m é i . E z e k e t i n t é z m é n y i k u l t ú r á n a k 
is nevez i k . K o n v e n c i ó az . a m i k o r m i n d e n e g y é n t u d j a , 
h o g y a d o t t h e l y z e t b e n a t ö b b i e k s z e r i n t m i t ke l l 
t e n n i e . A k o n v e n c i ó k a t a v i s e l k e d é s t á p l á l j a , a v i s e l 
k e d é s t p e d i g a k o n v e n c i ó k . A m í g v a l a m i n e m 
t ö r t é n i k , a d d i g a r e n d s z e r s a j á t t e h e t e t l e n s é g e r é v é n 
ha lad t o v á b b az ú t j á n , a n é l k ü l , h o g y v a l a k i i r á n y í t a n á 
v a g y k o r m á n y o z n á az ü g y e k e t . 

1 5 8 



TMT 40 . évf. 1 993 . 4 - 5. sz. 

A k ö z p o n t i b i z o t t s á g o k m u n k á j u k s o r á n n e m l e t t ek 
e g y é r t e l m ű k ü l ö n b s é g e t t a n á c s k o z á s és d ö n t é s h o z a 
tal közö t t . Igen n a g y f e l ada t vol t m e g v á l t o z t a t n i a 
k ö n y v t á r v e z e t é s t , k ü l ö n v á l a s z t a n i a t a n á c s k o z á s t a 
d ö n t é s h o z a t a l t ó l , a t a n á c s a d ó t e v é k e n y s é g e t a m ű v e 
l e teké r t v i se l t f e l e l ő s s é g t ő l . A t a n á c s a d á s a b i z o t t s á 
gok f e l a d a t a m a r a d t , a m ű k ö d é s e l l e n ő r z é s e és 
i r ány í t ása az I g a z g a t ó s á g é és a t ö b b i h i v a t á s o s 
v e z e t ő é le t t . E k ü l ö n b s é g t é t e l sok k o n f l i k t u s t okozo t t 

Az erőforrások irányítása a k ö v e t k e z ő i rány í tás i 
s z e m p o n t . N e m s z e r e n c s é s ö t le t i r ány í t ás i k a p a c i t á s t 
t e r e m t e n i , ha n i n c s e n e k f e l h a s z n á l h a t ó e r ő f o r r á s o k . 
A v á l t o z t a t á s i f o l y a m a t m ű k ö d t e t é s é h e z s z a b a d o n 
f e l h a s z n á l h a t ó e s z k ö z ö k s z ü k s é g e s e k A h h o z , hogy 
ezeke t f e l h a s z n á l h a t ó v á t egyék , a k ö n y v t á r n a k p r i o 
r i tás i s o r r e n d e t ke l l f e lá l l í t an ia . Ehhez ké t f oga lma t 
ke l l t i s z t ázn i : 

1 . Nem e n g e d h e t ő meg , hogy a p r i o r i t á s o k a t a svéd 
s z a b á l y o k sze r i n t á l l ap í t sák meg , a m i azt j e l en t i , 
h o g y h a v á l a s z t a n i ke l l A ós 8 közö t t , a k k o r vagy 
A-t . vagy S-t l ehe t v á l a s z t a n i 

2 . Nem e n g e d h e t ő meg , hogy a s v é d s z a b á l y o k sze
r in t d ö n t s é k e l , mi az o p t i m á l i s , azaz ha m e g h a 
tá roz ták v a l a m e l y t e v é k e n y s é g m i n ő s é g é n e k sz ín 
vona lá t , v a g y a t e v é k e n y s é g é r t j á r ó j u ta lma t , 
d í jazást , a k k o r s e n k i s e m jav í tha t ezen , m é g ha ez 
s e n k i n e k nem k e r ü l n e s e m m i b e s e m 
Ezek u tán t e r m é s z e t e s e n lé t re ke l l hozn i a v i s s z a 

c s a t o l á s t a p é n z e s z k ö z ö k ( e l h a s z n á l á s á r ó l . E n n e k 
e lő fe l t é te l e , hogy a k ö n y v t á r l e g f o n t o s a b b cé l j a i va l 
és t e v é k e n y s é g e i v e l k a p c s o l a t o s sze rveze t i s t r u k 
tú rák és i n f o r m á c i ó s k a t e g ó r i á k d e f i n i á l v a l e g y e n e k . 
Ez n e m k is fe lada t . A s t a t i s z t i k a g y a k r a n r i t uá l i s 
j e l l e g ű , ami azt j e l en t i , hogy h a g y o m á n y o s s t a t i s z t i k a i 
k i m u t a t á s o k a t Í rnak e lő . A K i rá l y i K ö n y v t á r b a n ezt 
m é g s z á m o s b e l s ő s t a t i s z t i k a egész í t e t t e k i . 

A sze rveze t i s t r u k t ú r á k s z e r e p e az i rány í tás s z e m 
p o n t j á b ó l n y i l v á n v a l ó , de a sze rveze t i i r ány í t ás ró l 
fo l yó v i ták t ö b b n y i r e i n k á b b az i r á n y í t á s s a l k a p c s o 
la tos á l l á s f o g l a l á s o k a t j u t t a t j á k k i f e j e z é s r e , és n e m 
azt, s e g í t e n e k - e egy o l y a n sze rveze t k i a l a k í t á s á b a n , 
a m e l y b e n l e h e t ő s é g ny í l i k az i r á n y í t á s r a . A h i e r a r c h i a 
f o n t o s s t r u k t u r á l i s k a p c s o l a t o t fe jez k i . Nem 
l e h e t s é g e s i r ány í t ás a b b a n a s z e r v e z e t b e n , a m e l y b e n 
n i n c s h i e r a r c h i a . 

A strukturális decentralizáció a sze rveze t i vá l t oz 
ta tás f o n t o s f o g a l m a vo l t . Az o s z t á l y o k a t úgy ke l le t t 
k i a l a k í t a n i , h o g y ö n á l l ó , a t ö b b i t ő l f ü g g e t l e n e g y s é g e k 
l e g y e n e k , a h o l is az o s z t á l y cé l j a i e g y b e e s n e k az 
i n t é z m é n y i c é l o k k a l . 

Az o s z t á l y o k k ö z ö t t i h a t á r o k a t e g y é r t e l m ű e n kel l 
m e g v o n n i , hogy a k ö n y v t á r f u n k c i o n á l i s e g y s é g e i 
v i l ágosan e l k ü l ö n ü l j e n e k e g y m á s t ó l , és az e g y e s osz 
t á l y o k t e v é k e n y s é g é t v i s z o n y l a g n a g y f o k ú a u t o n ó 
m iáva l l e h e s s e n i g a z g a t n i . Az o s z t á l y v e z e t ő k n e k v i 
s z o n y l a g k i t e r j ed t m ű k ö d é s i ö n á l l ó s á g o t ke l l a d n i . 

A k ö n y v t á r új s z e r v e z e t é n e k az e l ő b b i t k i egész í t ő , 
g y a k o r l a t i ( f u n k c i o n á l i s ) f e l o s z t á s a is v a n . T ö b b 
o s z t á l y f o g l a l k o z i k az á l l o m á n y k e z e l é s é v e l , és 
e z e k n é l a h a t á r o k a t az ado t t g y ű j t e m é n y e k k e z e l é s é 
nek f e l a d a t a i h a t á r o z z á k m e g . V a n n a k t o v á b b á á l ta lá 

nos k ö z ö n s é g s z o l g á l a t i o s z t á l y o k , a m e l y e k á t f o g n a k 
m i n d e n g y ű j t e m é n y t . I l yen a d o k u m e n t u m s z á l l í t ó és 
- k ö l c s ö n z ő , v a l a m i n t az i n f o r m á c i ó s ós d o k u 
m e n t á c i ó s osz tá l y . V a n n a k t e c h n i k a i s z o l g á l t a t á s o k a t 
és az e g é s z k ö n y v t á r a d m i n i s z t r á c i ó j á t v é g z ő osz 
tá lyok is. B i z o n y o s s z e m p o n t b ó l n é z v e a k ö n y v t á r 
sze rveze te h a g y o m á n y o s n a k m o n d h a t ó . F e l o s z t á s a 
h i e r a r c h i k u s , v a n n a k f ő o s z t á l y a i , é l ü k ö n f ő o s z t á l y v e 
z e t ő k k e l ; az e g y e s f ő o s z t á l y o k t ö b b o s z t á l y b ó l á l l n a k , 
é l ü k ö n o s z t á l y v e z e t ő k k e l ; az o s z t á l y o k p e d i g r é s z l e 
g e k b ő l , é l ü k ö n r é s z l e g v e z e t ő k k e l . 

Az i r ány í t ás m á s i k o l d a l a az i n t é z m é n y po l i t i ka i 
d i n a m i k á j á v a l f o g l a l k o z i k . A m ű v e l ő d é s i m i n i s z t e r 
t á m o g a t á s a igen f o n t o s az i gazga tók s z á m á r a , 
a m i n t h o g y az o s z t á l y v e z e t ő k n e k is f o n t o s , h o g y t á m o 
ga tás t k a p j a n a k az i n t é z m é n y veze tő j é tő l , és így 
t o v á b b le fe lé a h i e r a r c h i á b a n . Az i n t é z m é n y veze tő je 
és a m i n i s z t é r i u m közö t t i v i s z o n y v a g y k é n y s z e r í t ő , 
vagy t á m o g a t ó lehet , v a g y i s a m i n i s z t é r i u m t á m o g a t t a 
a k ö n y v t á r v e z e t ő t s z á m o s k o n f l i k t u s b a n , és k é n y s z e 
r í tet te, hogy e lé r je a k í ván t e r e d m é n y e k e t . 

M i n d e n sze rveze t i v á l t o z t a t á s h o z új é r t e l m e z é 
sek re , t a n u l m á n y o k r a , é r t e k e z l e t e k r e v a n s z ü k s é g , 
azaz r e t t e n e t e s e n s o k b e s z é d r e , és e k ö z b e n e l l e n t é 
l ek t á m a d n a k . Ha b á r m i l y e n vá l t oz ta tás t ke l l e l é rn i 
b á r m i f é l e i n t é z m é n y b e n , n e m m a r a d h a t n a k el a kon f 
l i k t usok . A m i k o r a rég i k o n v e n c i ó k és az é r d e k e k 
s z e m b e k e r ü l n e k az ú j a k k a l , k o n f l i k t u s o k t á m a d n a k . 
A régi r e n d k é p v i s e l ő i már a v á l t o z t a t á s o k k o r a i s z a 
k a s z á b a n k o n f l i k t u s t j e l e z n e k , m ive l a r ég ! i d ő s z a k 
ban m e g t a n u l t á k , h o g y ha k o n f l i k t u s t j e l e z t e k , a k k o r 
nem k ö v e t k e z t e k be v á l t o z á s o k , mer t sr rK< s ^ m a k a r t 
"ö l re m e n n i " . A r r a n e m vo l tak f e l k é s z ü í v e , h o g y a 
k o n f l i k t u s h e l y z e t e t e l f o g a d j á k , 

A k o n f l i k t u s o k b a n két fő c é l t t ű z n e k k i : g y ő z n i a 
k o n f l i k t u s b a n , és m e g s z e r e z n i a h e l y e s l é s t . A s z e r v e 
zet t a g j a i n a k t i s z t á b a n ke l l l e n n i ü k azza l , h o g y v a l ó 
s z í n ű l e g m e g l e h e t ő s e n h o s s z ú i de ig ke l l e g y ü t ! 
é l n i ü k e g y m á s s a l . A r é s z t v e v ő k n e k a k o n f l i k t u s o k 
k i m e n e t e l é t i l l e tő r e m é n y e i t , e l v á r á s a i t b e f o l y á s o l j a , 
hogy új k o n f l i k t u s o k k e l e t k e z é s é n e k , v a g y a rég lek 
t o v á b b é l é s é n e k t e n d e n c i á j a t e p a s z t a l h a ( ó - e A kon f 
l i k t u s o k d ö n t é s i m e c h a n i z m u s o k k é n t s z o l g á l n a k úi 
k o n v e n c i ó k k i a l a k í t á s á h o z , a g o n d o l k o d á s m e g v á l 
t oz ta tás ához . T e h á t a p r o b l é m á k a t és 5 k o n f l i k t u 
s o k a t f o n t o s t á r s a d a l m i e r ő f o r r á s n a k ke l l t e k i n t e n i , 
és n e m s z a b a d e l k e r ü l n i ő k e t . 

A k o n f l i k t u s o k g y a k o r l a t i l a g azt f e jez i k k i , hogy 
v a l a m e l y p r o b l é m á n a k e g y n é l t ő b b m e g o l d á s a v a n , 
és m i n d e g y i k m e g o l d á s n a k v a n n a k t á m o g a t ó i . Az 
i gazga tás az e g y i k m e g o l d á s t vá l asz t j a k i . Ha a 
m e g o l d á s b e v á l i k , a k k o r r e n d b e n v e n a d o l o g ; ha 
nem, a k k o r i s , m i v e l a m e g o l d á s ö n m a g a g o n d o s k o d i k 
sa já t " l e v á l t á s á r ó l " . T e r m é s z e t e s e n az a b ö l c s d o l o g , 
ha már i n d u l á s k o r a h e l y e s m e g o l d á s t v á l a s z t j á k , d e 
t á r s a d a l m i r e n d s z e r e k r ő l l é vén s z ó , a h o l az é r d e k e k 
és az i s m e r e t e k a l e g i n t e n z í v e b b e n h a t n a k , a n n a k is 
m e g v a n a h a s z n a , h a az e m l í t e t t e m p i r i k u s m ó d o n 
m e g v i z s g á l h a t ó k a m e g o l d á s o k é s az ő k e t k í s é r ő é s 
e g y m á s t v á l t ó k o n f l i k t u s o k . 
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A v á l t o z t a t á s o k s z a b á l y o z o t t m ó d s z e r e a t e r v e k 
( p r o j e k t e k ) I r á n y í t á s a . A f e l a d a t o k a t é s a p r o b l é m á k a t 
ú g y ke l l m e g f o g a l m a z n i , h o g y l e h e t ő v é v á l j a n a k az új 
m e g o l d á s o k . At ke l l l é p n i a rég i h a t á r v o n a l a k a t . A 
K i r á l y i K ö n y v t á r b a n s z á m o s t e r v e z ő c s o p o r t m ű k ö 
dö t t , é s j á t s z o t t f o n t o s s z e r e p e t . T e r v e z ő c s o p o r t o t 
a k k o r h o z n a k l é t re , a m i k o r a k ö n y v t á r n a k v a n egy 
á t f ogó t e r v e , a m e l y t ö b b o s z t á l y t é s f e l a d a t o t ( f u n k 
c ió t ) is é r i n t , é s c é l j a az , hogy n a g y o b b v á l t o z á s t 
i dézzen e l ő a k ö n y v t á r t e v é k e n y s é g é b e n . A t e r v e z ő 
c s o p o r t e l n ö k e e g y k o o r d i n á t o r , ak i t az i g a z g a t ó 
nevez k i , é s l e h e t ő l e g v a n m é g egy v a g y ké t t o v á b b i , 
az i g a z g a t ó á l ta l k i n e v e z e t t t ag ja . A t ö b b i t a g o t a 
k o l l é g á k v á l a s z t j á k k i a k ö n y v t á r é r i n t e t t f u n k c i ó j ú 
m u n k a t á r s a i k ö z ü l . A t a g o k s z á m a 7 é s 1 2 közö t t a 
l e g i d e á l i s a b b . A t e r v e z ő c s o p o r t f e l a d a t a , h o g y ú j 
e l k é p z e l é s e k e t é s m e g o l d á s o k a t d o l g o z z o n k i . h o g y 
k i a l a k í t s a a k ö n y v t á r m ű k ö d é s é n e k és cé l j a i e l é r é s é 
nek ú j s t r a t é g i á j á t az a u t o m a t i z á l á s és a k ö l t s é g v e t é s i 
m e g s z o r í t á s o k új k ö r ü l m é n y e i közö t t . Az é r i n t e t t e m 
b e r e k á l t a l á b a n az új k ö r ü l m é n y e k n e k m e g f e l e l ő e n 
végz i k el h e l y z e t ü k e l e m z é s é t . A t e r v e z ő c s o p o r t 
f e l e l ő s azér t , h o g y j a v a s l a t o t t e r j e s s z e n e l ő a 
m e g o l d á s o k r a , a t e r v e z ő c s o p o r t t ehá t t a n á c s a d ó 
sze rv . A j a v a s l a t o t m e g v i t a t á s r a m e g k ü l d i k az é r d e 
ke l t s z e m é l y e k n e k é s b i z o t t s á g o k n a k , u t á n a az igaz 
g a t ó m e g h o z z a a d ö n t é s t . Ez p é l d a a r ra i s . m i t j e l e n t a 
t a n á c s k o z á s é s a d ö n t é s h o z a t a l k ü l ö n v á l a s z t á s á n a k 
e l ve . 

A t e r v e z ő c s o p o r t o k r e n d s z e r i n t s o k t a n u l m á n y t 
k é s z í t e n e k , d e a v a l ó s á g o s v á l t o z á s o k s o k k a l f o n t o -
s a b b a k . m i n t a t a n u l m á n y o k . Ezé r t a k ö n y v t á r m i n d e n 
a l k a l o m m a l , a m i k o r vo l t m e g o l d á s , be is v e z e t t e a v á l 
t o z t a t á s t , é s n e m vá r t a r r a . hogy á l t a l á n o s v a g y 
á t f o g ó m e g o l d á s s z ü l e s s e n . Ez v i s z o n t az t j e l e n t i , 
h o g y az á l t a l á n o s é r v é n y ű v á l t o z t a t á s t r ö v i d i d ő k ö 
z ö k b e n b e k ö v e t k e z ő v á l t o z t a t á s s o r idéz i e l ő . 

A második módszer: a szervezeti 
rendszer dinamikája 

A s z e r v e z e t e k b e n f o n t o s s z o c i o l ó g i a i s z e r e p ü k 
v a n a v á l t o z á s o k n a k . Ezt k é t f é l e k é p p e n l e h e t 
k i f e j e z n i : 
1 . N e m l e h e t k i s v á l t o z t a t á s o k a t e l ő i d é z n i a s z e r v e 

z e t b e n . A k i s v á l t o z t a t á s o k e l f a k u l n a k , az i n t é z 
m é n y i ö n s z a b á l y o z á s k ö z ö m b ö s í t i ő k e t . 

2. A nagy , á t f o g ó v á l t o z t a t á s e l ő f e l t é t e l e a n n a k , h o g y 
a v á l t o z á s e g y á l t a l á n b e k ö v e t k e z z é k . S o k , nagy , 
e g y m á s t k i e g é s z í t ő v á l t o z t a t á s r a v a n s z ü k s é g , a 
v á l t o z á s o k s o r o z a t a i n a k g y o r s a n ké l i k ö v e t n i ü k 
e g y m á s t a h h o z , h o g y e g y á l t a l á n e l é r h e t ő l e g y e n 
v a l a m i l y e n v á l t o z á s . 
A d ö n t ő a k o n v e n c i ó k m e g v á l t o z t a t á s á v a l e l ő i d é 

zet t v á l t o z t a t á s , m i ve l a k o n v e n c i ó k a t á r s a d a l m i 
v a l ó s á g m a r a d a n d ó a l k o t ó r é s z e l . A n n a k m e g é r t é s é 
hez , m i k é p p e n lehe t m e g v á l t o z t a t n i a g o n d o l k o d á s t a 
r e n d s z e r m e g v á l t o z t a t á s á v a l , t i s z t á b a n ke l l l e n n i a 
k o n v e n c i ó k s z o c i o l ó g i a i s a j á t s á g a i v a l , a z o k á l t a l á n o s 

vagy f o r m á l i s k v a l i t á s á v a l , f ü g g e t l e n ü l e g y e d i t a r t a l 
m u k t ó l . A k o n v e n c i ó k a z o k az e l v á r á s o k , a m e l y e k e t 
- az e m b e r e k úgy h i sz i k - az a d o t t k ö r ü l m é n y e k 
közö t t m á s o k t á m a s z t a n a k ve lük s z e m b e n . A k o n v e n 
c i ó k t á r s a d a l m i v a l ó s á g u k a t a k o n v e n c i o n á l i s c s e l e k 
v é s e k t ő l n y e r i k . A k o n v e n c i ó k ezé r t ö n f e n n t a r t ó k é s 
ö n m e g v a l ó s í t ó k : m i n d e n k o r a f e n n á l l ó r e n d s z e r t 
t á m o g a t j á k . A k o n v e n c i ó k m e g v á l t o z t a t á s a s z ü k s é 
g e s s é t esz i a r e n d s z e r m e g v á l t o z t a t á s á t . A 
p r o b l é m á k , a k o n f l i k t u s o k és a v e z e t é s i k é p e s s é g e k 
a v á l t o z t a t á s o k f o n t o s e s z k ö z e i , m i ve l k o n v e n c i ó k t ó l 
e l t é rő h e l y z e t e k e t t u d n a k t e r e m t e n i , a m i m e g r e n d í t i a 
k o n v e n c i ó k b a ve te t t b i za lma t , é s l e h e t ő v é t esz i a 
k r e a t i v i t á s t . A k o n v e n c i ó k k o n v e n c i o n á l i s j e l l e g é b ő l 
k ö v e t k e z i k , h o g y r ö v i d i dő a la t t fe l l ehe t c s e r é l n i őke t . 
Az e m b e r e k g y a k r a n v o n z ó t u l a j d o n s á g o k k a l 
r u h á z z á k fe l s a j á t k o n v e n c i ó i k a t . Ez k e v é s b é n y i l v á n 
v a l ó v á tesz i a k o n v e n c i ó k k o n v e n c i o n á l i s vo l t á t . 
M i n d e g y i k k o n v e n c i ó - t a r t a l m á r a va ló t e k i n t e t 
n é l k ü l - k o n v e n c i o n á l i s 

A k o n v e n c i ó k r e n d s z e r t ő l ( ü g g ő m e g v á l t o z t a t á s é r a 
p é l d a k é n t h o z h a t ó fe l az e l ő z e t e s s z o c i a l i z á c i ó 
j e l e n s é g e . Az e l ő z e t e s s z o c i a l i z á c i ó b a n a r ész t vevő 
v á l t o z á s o k a t f edez fe l a v i s e l k e d é s m ó d o k b a n , é s 
a b b a n , a h o g y a n a d o l g o k v é g b e m e n n e k a r e n d s z e r 
b e n . M e g f i g y e l é s e i h a t á s á r a m e g v á l t o z t a t j a s a j á t 
v i s e l k e d é s é t , me r t azt r e m é l i , h o g y az új v i s e l k e d é s 
e l ő n y ö s e b b lesz . A v i s e l k e d é s n e k és az e l v á r á s o k n a k 
ez a m e g v á l t o z á s a tesz i l e h e t ő v é , h o g y a v e z e t ő k t ő l 
é s e g y é b h a t ó s á g o k t ó l é r k e z ő k í v á n s á g o k e l s ő b b s é 
get k a p j a n a k . Ezér t n e v e z i k ezt e l ő z e t e s (e lő legeze t t ) 
s z o c i a l i z á c i ó n a k . A m i k o r va lak i m e g v á l t o z t a t j a v i s e l 
k e d é s é t , m á s o k é s z r e v e s z i k ez t , é s l e m á s o l j á k a 
min tá t . Ezá l ta l a r e n d s z e r és a n n a k k o n v e n c i ó i i n t e r 
ak t í v é s k u m u l a t í v m ó d o n v á l t o z n a k m e g . 

A f e j l e m é n y e k s z e m p o n t j á b ó l k ü l ö n ö s j e l e n t ő s é g e 
v a n az o s z t á l y v e z e t ő k v i s z o n y l a g o s ö n á l l ó s á g á n a k . 
A m i g az o s z t á l y e lege t tesz k ö t e l e z e t t s é g é n e k , m i n d 
a d d i g veze tő i az o s z t á l y o k c é l j a i n a k , k ö l t s é g v e t é s é 
n e k é s á l t a l á n o s i r á n y e l v e i n e k k e r e t é n b e l ü l Igen 
n a g y f ü g g e t l e n s é g e t é l v e z n e k . Az á l l á s o k b e t ö l t é s e 
- a f e l s ő f o k ú v é g z e t t s é g ű e k k i v é t e l é v e l - az o s z 
t á l yok h a t á s k ö r e . Az o s z t á l y v e z e t ő k j o g a , h o g y e l u t a 
s í t s á k a p á l y á z ó k a t , a b e l s ő p á l y á z ó k a t is b e l e é r t v e . 
A s z e r v e z e t i f e j l ő d é s f o n t o s i r á n y e l v e , h o g y az o s z 
t á l y v e z e t ő k a u t o n ó m i á j a v i s z o n y l a g n a g y m é r t é k ű 
l e g y e n . 

Az ú j m ü v e l e t e k b e v e z e t é s e a r e n d s z e r b e s z á m o s 
új k ö z r e m ű k ö d ő é s új s z a b á l y b e v e z e t é s é t , v a l a m i n t 
s o k h a g y o m á n y o s m ó d s z e r r e l va ló s z a k í t á s t t esz 
s z ü k s é g e s s é . 

A változtatás mechanizmusa 

Az 1 9 8 6 . év i f e l a d a t o k az a l á b b i a k b a n f o g l a l h a t ó k 
ö s s z e : 
• a h a t é k o n y s á g f o k o z á s a é s az ú j t e c h n i k a a l k a l 

m a z á s a , 
• a l k a l m a z k o d á s a k i a d á s o k a t c s ö k k e n t ő i r á n y e l 

v e k h e z , 

1 6 2 



TMT 40 . éli. 1 9 9 3 . 4 - 5. st. 

• m e g f e l e l ő p é n z e s z k ö z ö k b i z t o s í t á s a a t e r v e z é s és 
a f e j l e sz tés s z á m á r a , 

• az o s z t á l y v e z e t ő k i l l e t é k e s s é g i k ö r é n e k növe lése , 
• a s z e m é l y z e t f o g l a l k o z t a t á s i b i z t o n s á g á n a k e lé ré 

se , 
• a s z e m é l y i á l l o m á n y f e j l ő d é s é n e k b i z tos í t ása . 

A m u n k a e r ő m é r é s e s o r á n beveze t t ék a "személy 
per év" n o r m a f o g a l m á t . A " s z e m é l y per év" a 
k ö n y v t á r b a n r e n d e l k e z é s r e á l l ó m u n k a e r ő m é r t é k e . 
Egy " s z e m é l y per óv " e g y e n l ő az egy éven át egy 
te l j es m u n k a i d ő b e n d o l g o z ó s z e m é l l y e l , vagy két , egy 
é v e n át fél m u n k a i d ő b e n d o l g o z ó v a l . 

Az é v e s k ö l t s é g v e t é s a l a p j á n k i s z á m í t h a t ó a 
" s z e m é l y per év " ö s s z e g e . Az e g y e s o s z t á l y o k közö t t 
e l o s z t j á k az I l le tő év re m e g h a t á r o z o t t , s z e m é l y per 
é v b e n k i f e j eze t t l é t s z á m n o r m á t , hogy m e g á l l a p í t h a s 
sák a s z e m é l y z e t i c é l ú p é n z f o r r á s o k a t az osz tá l y 
t e v é k e n y s é g é n e k m e g t e r v e z é s é h e z . 

Az i n t é z m é n y k ö l t s é g v e t é s é n e k c s ö k k e n t é s e az 
e g y e s o s z t á l y o k e s e t é b e n n e m s z o k o t t e g y e n l ő 
m é r t é k ű l e n n i , h a n e m sze lek t í v . Míg e g y e s o s z t á l y o k 
b é r e z é s i n o r m á j á n á l j e l e n t ő s c s ö k k e n t é s e k k ö v e t k e z 
nek be , a d d i g m á s o k n á l c s a k k i s e b b m é r v ű e k , sőt 
e s e t l e g n ö v e k s z e n e k a p é n z e s z k ö z e i k . A c s ö k k e n t é 
sek ö s s z e g é n e k e l é g n a g y n a k ke l l l e n n i e , hogy 
f i n a n s z í r o z h a t ó a k l e g y e n e k a t e r vek , a t e r vek m e g 
v a l ó s í t á s á h o z s z ü k s é g e s s z e m é l y z e t b é r e z é s e , va la 
m in t a t e r v e z ő r é s z l e g m u n k a t á r s a i n a k f i z e t é s e . 

A t e r v e z ő r é s z i e g k ü l ö n osz tá l y , a m e l y n e k fe lada ta 
az i n t é z m é n y r u g a l m a s s á g á n a k f o k o z á s a , g o n d o s 
k o d á s a t e r v e z é s n e k és a t e r vek m e g v a l ó s í t á s á n a k 
s z e m é l y i s z ü k s é g l e t e i r ő l , v a l a m i n t a f o g l a l k o z t a t á s i 
b i z t o n s á g n ö v e l é s e . Nem s z a b a d m e g f e l e d k e z n i 
a r ró l , h o g y a v á l t o z t a t á s i f o l y a m a t a s z e m é l y z e t i 
l é t s z á m á l l a n d ó c s ö k k e n é s e k ö z e p e t t e m e n t v é g b e 
(az 1 9 8 5 . év i 3 6 6 - t a l s z e m b e n 1 9 9 2 - b e n százza l 
k e v e s e b b e n d o l g o z t a k a k ö n y v t á r b a n ) . 

A m e g á l l a p í t o t t l ó t s z á m n o r m á k a t ö s s z h a n g b a ke l l 
hozn i a l é t s z á m c s ö k k e n t é s i p o l i t i k á v a l . Ha v a l a m e l y i k 
o s z t á l y n a k t ö b b a l k a l m a z o t t j a v a n , m in t a m e n n y i t a 
" s z e m é l y p e r óv " n o r m a e n g e d é l y e z , az o s z t á l y v e z e t ő 
k ö t e l e s e l ő t e r j e s z t e n i az i g a z g a t ó n a k , k i k azok az a l 
k a l m a z o t t a k , a k i k r ő l az o s z t á l y l e m o n d . A f e l e s l e g e s 
m u n k a e r ő á t i r á n y í t h a t ó a t e r v e z ő c s o p o r t b a , ha az 
i gazga tó ezze l e g y e t é r t , ós ha a t e r v e z ő c s o p o r t lét
s z á m n o r m á j a ez t m e g e n g e d i . Ha az o s z t á l y o n üres 
á l l á s h e l y v a n , ez t e l ő s z ö r a k ö n y v t á r o n be lü l ke l l m e g 
h i r d e t n i , h o g y e l ő n y b e n r é s z e s ü l j e n e k a k ö n y v t á r 
sa já t m u n k a t á r s a i . H a e g y e t l e n b e l s ő p á l y á z ó t s e m 
t a l á l n a k a l k a l m a s n a k , a m e g ü r e s e d e t t á l l ás t n y i l v á n o 
s a n is m e g h i r d e t i k . A z o s z t á l y v e z e t ő k v i s z o n y l a g o s 
ö n á l l ó s á g á n a k e g y i k f e l t é te le , h o g y j o g u k v a n e l u t a s í 
tan i b á r m e l y i k b e l s ő p á l y á z ó t , ha í r ásban m e g i n d o 
ko l j ák , m i é r t n e m fe le l m e g az á l l á s r a . 

Másodlagos következmények 

A p é n z b e l i és s z e m é l y z e t i t a r t a l é k o k az e g é s z 
i n t é z m é n y r e n d e l k e z é s é r e á l l n a k . A j e l e n t ő s k ö l t s é g 

ve tés i m e g s z o r í t á s o k az o s z t á l y o k h a t é k o n y a b b á 
t é t e l é n e k f o l y a m a t á t e rős í t i k . Az a l k a l m a z o t t a k v a l ó d i 
mo t i vác i ó t é r e z n e k a r ra , h o g y m u n k á j u k és v i s e l k e d é 
s ü k a l a p j á n ő k e t t a r t s á k a l k a l m a s n a k a m e g ü r e s e d e t t 
á l l á s o k r a . A k ö z p o n t i b i z o t t s á g o k a b b a n é r d e k e l t e k , 
hogy v i s z o n y l a g n a g y c s ö k k e n t é s e k e t h a j t s a n a k 
vég re az o s z t á l y o k b é r r e ( o r d í t h a t ó k ö l t s é g v e t é s i 
e l ő i r á n y z a t a i b a n , ezé r t t e k i n t é l y e s ö s s z e g e t ke l l a ter 
v e z ő c s o p o r t s z á m á r a és t a r t a l é k k é n t f é l r e t e n n i . A 
k ö n y v t á r n a k - a n e m z e t g a z d a s á g p o l i t i k a i h a n g u 
l a tának k ö v e t k e z m é n y e k é n t - s z á m o l n i a ke l l a 
k ö l t s é g v e t é s i év f o l y a m á n t ö b b r e n d k í v ü l i m e g s z o r í 
t ássa l 

A konfliktusok Irányai 

A s z a k s z e r v e z e t k é p v i s e l ő i azt k í v á n j á k , h o g y az 
i gazga tás g o n d o s k o d j é k a l é t s z á m fe le t t i a l k a l m a z o t 
tak f o g l a l k o z t a t á s á r ó l . M i n d e g y i k o s z t á l y maga s z e 
re tne f o g l a l k o z n i új m u n k a t á r s a i f e l v é t e l é v e l . Az osz 
t á l y v e z e t ő k n e m m i n d i g t e k i n t i k h a t á s k ö r ü k n ö v e l é s é 
nek a k ö l t s é g v e t é s c s ö k k e n t é s é t , és azt, ha az e l b o 
c s á t a n d ó a l k a l m a z o t t a k k i v á l a s z t á s á n a k j o g á t r á j uk 
b ízzák. A t e r v e z ő c s o p o r t b a n t ö r t é n ő a l k a l m a z á s t 
l e b e c s ü l t é k . Az o s z t á l y o k l é t s z á m n o r m á i r ögz í t e t t ek 
lévén , az i gazga tó k ö v e t k e z e t e s e n c s ö k k e n t e t t e sa já t 
c s e l e k v é s i l e h e t ő s é g é t , mive l a m e g f e l e l ő f o r r á s o k a t 
s z é t o s z t o t t a az o s z t á l y o k közö t t . 

A t á rgya l t i d ő s z a k b a n a k ö n y v t á r i k ö l t s é g v e t é s 
c s ö k k e n t é s e o l y a n m é r t é k ű vo l t , hogy s z ü k s é g e s s é 
te t te igen s o k k ö n y v t á r i m u n k a t á r s f o g l a l k o z t a t á s á 
nak m e g s z ü n t e t é s é t . Ez az o s z t á l y o k o n a k ö v e t k e z ő 
é v e k r e é r v é n y e s l é t s z á m n o r m á k m e g h a t á r o z á s á v a l 
p á r h u z a m o s a n t ö r t é n t , és a későbbieKben á l l a n d ó 
s z o k á s s a vá l t . 

Az 1992. évi állapot 

A s z e r v e z e t e k , a m i k o r s z e m b e k e r ü l n e k a t ö b b 
é v e n át t a r t ó k ö l t s é g c s ö k k e n t é s k ö r ü l m é n y e i v e l , 
h á r o m f e j l ő d é s i s z a k a s z o n m e n n e k át . A m e g s z o r í t á 
s o k r a a d o t t s z e r v e z e t i v á l a s z o k h á r o m s z a k a s z a a 
k ö v e t k e z ő : 

/ . s z a k a s z ; A k ö l t s é g v e t é s i m e g s z o r í t á s o k a 
s z o l g á l t a t á s o k és a t e l j e s í t m é n y c s ö k k e n t é s é v e l e l 
l e n s ú l y o z ó d n a k , a sze r veze t n e m vá l toz i k . 

2. szakasz: A m e g s z o r í t á s o k a sze r veze t és a h a t é 
k o n y s á g m e g v á l t o z t a t á s á v a l e g y e n l í t ő d n e k k i , a 
s z o l g á l t a t á s o k és a t e l j e s í t m é n y t e r é n c s ö k k e n é s és 
b ő v ü l é s is m u t a t k o z i k . 

3. szakasz: A m e g s z o r í t á s o k a t már n e m lehe t e l 
l e n s ú l y o z n i , ezé r t a s z o l g á t t a t á s o k és a t e l j e s í t m é n y 
ú j a b b k o r l á t o z á s a k ö v e t k e z i k be , r i t k u l n a k az o p e r a -
c i o n á l í s c é l o k , és l e é p ü l a sze r veze t . 

A K i r á l y i K ö n y v t á r n a k i l yen s o r o z a t o s k ö l t s é g 
ve tés i m e g s z o r í t á s o k k a l k e l l e t t s z e m b e n é z n i e . A 
k ö n y v t á r a t 1 9 8 5 - b e n már t ö b b m e g s z o r í t á s s ú j t o t t a , 
és e z e k r e az 1 . s z a k a s z n a k m e g f e l e l ő e n r eagá l t . Az 
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a l k a l m a z o t t a k k o n v e n c i ó i n e m g á t o l j á k a f e j l ő d é s t , 
amíg a r e n d s z e r t ö b b p é n z e s z k ö z t , t ö b b l e t l é t s z á m o t 
és új o s z t á l y o k a t k a p . 

Az 1 . s z a k a s z m e g o l d á s a i k i v á l t j á k a p r o b l é m á k a t , 
m e l y e k e l ő k é s z í t i k az á t m e n e t e t a 2 . s z a k a s z b a . A 2 
s z a k a s z 1 9 8 6 - t ó l 1 9 9 2 - i g ta r to t t . A m o d e r n i z á c i ó é s 
a s z e r v e z e t i v á l t o z t a t á s o k f o l y a m a t á t a m ű v e l ő d é s i 
m i n i s z t é r i u m k e z d e m é n y e z t e . A k ö n y v t á r a k ö l t s é g 
v e t é s i m e g s z o r í t á s o k f o l y t a t ó d á s a m ia t t m o s t l é p be a 
3. s z a k a s z b a . N e m k ö n n y ű m e g é r t e n i , m i a j ó a b b a n , 
ha e l ő b b m o d e r n i z á l j á k a k ö n y v t á r v a l a m e l y i k f u n k 
c ió já t , a z u t á n p e d i g m e g s z ü n t e t i k azt . 

A k ö n y v t á r 1 9 9 5 - i g é r v é n y b e n l évő s t r a t é g i a i te r 
v e i n e k r é s z e a ké t e l v r e , a h o s s z ú t á v ú p e r s p e k t í v á r a 
é s a m i n ő s é g r e a l a p o z o t t p r i o r i t á s o k k i d o l g o z á s a . 

A m ű k ö d é s h e z e l e n g e d h e t e t l e n a h o s s z ú t á v ú 
p e r s p e k t í v a . N e m e n g e d h e t ő m e g , h o g y m i n d e n n a p i 
m ű v e l e t e k f e l e m é s s z é k az ö s s z e s pénz t , ke l l l e n n i e 
e r ő f o r r á s n a k a f e j l e s z t é s r e i s . M á s r é s z t a k ö n y v t á r 
s z o l g á l t a t á s a i n a k m e g ke l l f e l e l n i ü k a m i n ő s é g i k ö v e 
t e l m é n y e k n e k . A k ö l t s é g v e t é s i m e g s z o r í t á s o k i de jén 
h e l y e s e b b leá l l í t an i s z á m o s t e v é k e n y s é g e t é s 
s z o l g á l t a t á s t , azér t , h o g y a t ö b b i t m e g f e l e l ő s z í n v o n a 
lon l e h e s s e n f o l y t a t n i , s e m m i n t m e g e n g e d n i , h o g y 
v a l a m e n n y i s z o l g á l t a t á s t é s t e v é k e n y s é g e t r o s s z u l 
v é g e z z é k . 
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