.. d@ mit tegyuonk a fonokkel?”

Maurice B. Line: But what can be done
about our bosses (in: Library Management

17 11986) 3 p 32-37.) ¢C

tanuimanyat Mi-

kulas Cabor tOmgoritette

El6ljaroban

A vildg szdmos részén tartottam mdr menedzs-
ment-szemindriumot - els6sorban kényvtdri ké-
zépvezetbknek. Ilyenkor gyakran azt tapasztaltam,
hogy a személyzeti vezetés kérdéseit - melyet gy
tinik, egy szintre helyeznek az dllomdnygazddlko-
dédssal - mds témdkhoz képest mindig nagyobb ér-
deklddés ovezi. A személyzet motivdldsa irdnti
igény feltng: a hozzdszoldsokban gyakran felme-
riilé probléma a demotivdcid és a dontésekbdl valé
kirekesztettség. Az eldaddsok végén azonban szinte
mindig megjegyzi valaki: , Mindent értiink, és telje-
sen egyetértiink annel, de mit tegyiink a fonokkkel?”
Azt szoktam vélaszolni, hogy a személyzet — legyen
birmely hierarchiai szinten — sok mindent tehet
onmagéért, van, mikor alkalmanként a beosztottak
(igaz, nem tudatosan) a fondk feltételezett ellendl-
lisdt tehetetlenségilk mentségeként hozzdk fel.
Tény, hogy a fénok segitsége és szimpdtidja nélkiil
eléggé korldtozott lehetdségeik vannak a frusztracié
kezelésére.

E bevezetG sorok utdn a fénokrél talin emberevé
6rids képe rémlik fel, aki irgalmatlanul hajtja a be-
osztottakat, mindent és mindenkit ellendriz. Taldn
valéban fennmaradt még néhdny ilyen ember, de
szerencsére ,kihal6 fajrél” van sz6. A fénok-prob-
lémdt azonban ennél tigabban kell értelmezni.
Tény, hogy a fénékben nem eléggé tudatosul hatal-
mdnak nagysdga, még akkor sem, ha mell§zni
igyekszik a kozvetlen hatalomgyakorldst. Alig van
elképzelésiik arrél, hogy milyen hatdssal vannak a
beosztottakra, illetve a kényvtdr egészére. Hajlamo-
sak arra, hogy sajdt intézményiikben dlomvildgban
éljenek. Figyelmiik és erdfeszitésiik féként a fenn-
tartd felé irdnyul, elhanyagolva azt a szervezetet,
amelynek vezetésével megbiztdk Gket.

Ezt én dllitom, aki valaha hdrom kényvtdrban is ve-
zet§ voltam, tobb mint husz évig. Remélem, nem
voltam rossz f6nok, de az ut6bbi hét évben szerzett
tandcsaddi tapasztalataim felnyitottdk a szememet,
és ma mdr sok mindent mdsként tennék. Miért van
az, hogy még a legjobb fénék is hijén van a j6 sze-
mélyzeti vezetés képességének? Es miért van az,
hogy a legrosszabbak olyan sok kdrt okoznak?
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Miért lesz valakibol fonok?

Tekintsiik dt a vezetGvé vilds osztonzéit. - Az egyik
vezetGi motivum az az Gszinte meggydz6dés, hogy
vezetSként olyasmit tud majd tenni, amire alacso-
nyabb szinten képtelen lenne. Ez készteti a j6 képes-
ségl embereket a vezetéssel jdré feleldsség vallald-
sdra. Egy mdsik, de joval kevésbé nemes ok az on-
teltség, mely példdul abban fejezédik ki, hogy
kilonféle bizottsdgban magdra vonja a figyelmet.
Konnyen elképzelhetjiik a fonokot, amint léggomb-
ként, onteltséggel telve emelkedik egyre feljebb.
Tovdbbi - egy gyengébb és dltaldban nem tudato-
sulé - Gszténzé a bizonytalansdg-érzés, melyet az
illeté mdsok feletti hatalmi pozicié dltal igyekszik
kompenzdlni. Sok diktdtor igen bizonytalan volt, és
még inkdbb azzd valt hatalomra keriilésekor, elszi-
geteltségének novekedését és masok dltali fenyege-
tettségét érezve. Kevésbé gyakori tényezé a masok
irdnyitdsdra valg torekvés és az, hogy a legtobbet
hozza ki beléliik. Valojaban a masok feletti hatalom
kompenzdciot jelenthet az egyiittmikodési képte-
lenségre. Nagyritkdn az is eléfordul, hogy valaki
azért akar vezetd lenni, mert elvesztette a tobbiek
irdnti érdeklodését.

Bizottsdgok dltal vagy mds médon torténd kineve-
zések is eredményezhetnek rossz fénokot. A bizott-
sdgok ugyanis gyakran nem tudjék pontosan, mit
is akarnak, és nem sokat tesznek a tényleges célok
eléréséért. A bizottsdg sokkal inkdbb szolgaként,
mint erds fénokként viselkedik - vagy ha mégis
erGs fonokként teszi dolgdt, akkor az egylittmiiko-
dés ldtja kdrdt. A bizottsdgi tagok dltaldban keveset
tudnak vagy tapasztaltak menedzsmentbél, igy
nem is meglepd, ha hibat kovetnek el. Mindeneset-
re egy bizottsagi interju aligha megfelelé mddszer
egy leendd fondk adott munkakdrre vald alkalmas-
sdgdnak megallapitasdra.
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A fonok gyakori hibai

A vezet6 eleinte taldn sok mindent tud a féndki lét
dolgairdl, de gyengéi iddvel dltaldban novekednek.
Ha példdul tdvolsdgot tart beosztottaitdl, vagy ne-
hezen teremt kapcsolatot veliik, akkor egyre inkdbb
elzdrkdzik eldliik. Ha ontelt, akkor e tulajdonsdgdt
az irdnydban megnyilvanuld tiszteletadds csak to-
vabb erdsiti. Ha bizonytalan, akkor ragaszkodik a
hivatali kiilséségekhez és tartézkodé a beosz-
tottakkal. Orommel lesz tagja szamos kiilsG bi-
zottsagnak és testilletnek, amely a fontossag érzését
kolcsonzi, kellemes és igazolt idGtéltést biztosit
ahelyett, hogy kényvtdrat prébadlnd menedzselni. A
killsé bizottsigokban és testiiletekben toltott idg
lassan meghaladja a kényvtdron beliil taltottet. Ez
azonban még nem lenne baj - hiszen van fénak,
akinek puszta tévolléte is nagyon hasznos és gazda-
sdgos -, hdtrdnya azonban, hogy tdvollétében nem
lehet fontos dontéseket hozni.

A fénokot elszigeteltsége hajlamossd teszi az 6ndl-
tatds szdmos formdjdra. Altaldban ugy véli, hogy az
dltala vezetett egység j6l miksdik, csupan valami-
vel tobb pénzre lenne sziikség. Szerinte a beosztot-
tak elégedettek (leszdmitva a néhdny nyughatatlant
¢s bajkever6t), a munkatdrsak szeretik, s6t csoddl-
jak is Gt. Az épiiletben sétdlva azt gondolja, hogy az
emberek drommel ldtjdk 6t. Szerinte egészen meg-
védltozott a kdnyvtdr, miéta 6 van ott. Lehet, hogy
ezekben az dllitisokban van igazsdg, de akar igy
van, akdr gy, a fonok hajlamos hinni benniik.
Ezek a hitek azonban aldakndzzak a sokszor gyenge
ldbakon dll6 onismeretet. Nagyon Gszintének kell
lennie ahhoz, hogy felismerje esenddségét, és hogy
hibdit a beosztottjai el6tt is beismerje.

Sajnos a fonoknek elég nehezen juthat tudomdsara,
miként is tekintenek rd mdsok, és hogy mi az, amit
rosszul tesz. Senki sem mondja el neki, még akkor
sem, ha az illetd egyébkent j6 bardtja. Tehdt senki,
kivéve a tandcsadot (akire még visszatériink). A
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fénok tehdt hajlamos abba az illiziéba ringatni ma-
gat, hogy beosztottjai nyitottak vele szemben, hi-
szen példdul multkor egy bizonyos ligyben nem ér-
tettek vele egyet. Mindazondltal az ilyen, viszonylag
szerény kritika nem azt jelenti, hogy biznak is ben-
ne. Tény az is, hogy a fénokkel szemben tdpldlt leg-
gvakoribb érzés a bizalom hidnya. A mdsik az,
hogy a f6nok sem bizik meg munkatdrsaiban.
Lojalitds pedig csak a bizalom talajdrél fakadhat.
Emlékszem, egyszer egy fénok azt mondta nekem,
hogy ldtja, mit is kellene véltoztatni, de meglévd
beosztottaival semmire sem jut. Ehhez persze tudni
kell, hogy tizendt éve volt ott vezetd, a legtobb be-
osztottjét & vette fel, illetve tartotta ott. Tovdbbd
elég otromba dolog a kdnyvtdr komoly hidnyossé-
gaiért a munkatdrsakat hibdztatni. De a f6nok
- fggetlenil ettd] - ilyen hozzddlldssal alig vdrhat
el lojalitdst a beosztottjaitél. (A konkrét esetben a
munkatdrsak lényegesen lojdlisabbak voltak, mint
ahogyan a féndk gondolta volna.)

Sokszor a legjobb f6nok sem veszi észre, hogy ural-
kodik ahelyett, hogy irdnyitana. Voltam olyan meg-
beszélésen, amelyet a f6nok gondolatainak felvdzo-
ldsdval kezdett, majd azon csoddlkozott, hogy mi-
lyen mérsékelt volt a reakcid. A fénok ugyanis
ilyenkor dltaldban olyan dolgot vet fel, amelyen
tobb napon 4t gondolkodott. A jelenlévék pedig
dltaldban vagy nem tudnak elég gyorsan gondol-
kodni (pl. nem dll médjukban jegyzetelni), vagy
nem akarnak a felettessel konfrontdlédni. Ha pedig
a fénok helyettitk gondolkodik, akkor meg miért is
aggédjanak? Sem benne, sem hallgatéiban nem tu-
datosul ez a helyzet, és ezért nehéz viltoztatni. (Be-
vallom, magam is ezt tettem, és eszembe sem jutott
addig, amig egy tandcsadé fel nem hivta erre a fi-
gyelmemet - sajdt f6nokom jelenlétében.)

A legtobb vezetd abban a hitben él, hogy delegdl,
pedig csak az elvégzendd feladatot osztja lejjebb
anélkill, hogy feleldsséget is adna hozzd. A kettd
kozott pedig hatalmas a kiilonbség. A beosztottak a
vezet6tdl irdnyitdsi képességet vdrnak el, nem pe-
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dig utasitdsok sordt. Ennek ellenére legtobbszor az
utébbit kapjdk.

Kis fonok-tipologia

A felsdvezetSket sokféleképpen osztdlyozhatjuk. Az
itt kivetkezd lista nem csupdn karikatira; a jelle-
mek felerdsitése és a karakterek megvildgitdsa dltal
sok mindent leleplezhetiink.

© Tarzan: az exhibicionista;

® Jehova: a mindenhaté, soha nem lehet vele
szemtdl szembe taldlkozni, tisztelettudéan kell
kérni téle, még akkor is imddni kell, ha nyilvin-
valéan becstelen;

© Viktoridnus apa: elve: ‘aki a vesszot kiméli, az
fidt sem szereti’;

© Bika: uigyetlen és kiszdmithatatlan (de dltaldban
j6l elvan a tehenek kozott);

© Mikiegér: nem kell komolyan venni;
® Strucc: minden dontést elhdrit magdtdl;

© Dumbd elefint: kevesebbet tud, mint beosz-
tottjai, de ezt nem veszi észre;

B Csiga: lassan halad és nydlka marad utdna;

@ Einstein: hatalmas intellektus, aki teoretikus
problémdkat old meg elefantcsonttornydban;

© Baudelaire: miivészi és kreativ elme, aki tilteszi
magit a mindennapos dolgokon és sokszor a
mordlon is;

© Kiérdemesiilt politikus: autokratikus, feljebbvals,
aki tdvirdnyitdssal dolgozik;

© Tyikanyo: dllandéan a csibéit hajkurdssza;

© Komyeles: mdsok vélla mogil dirigal anélkiil, hogy
konyitand, hogy mit és hogyan csindlnak a tobbiek;
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® Szélkakas: mindig szélirdnyba fordul;
® Magdnyos farkas: csak magdnak €l és dolgozik;
® Paranoids: mindenki ellene van;

® Megragzott hdziasszony: mindent kellemesnek,
tisztdnak és lakdlyosnak akar ldtni;

® Mackd: bardtsagos ¢és nem tudja elviselni, hogy
valaki ne szeresse Gt;

® Remeterdk: elzarkézik masok szeme el6l;

® Macchiavelli: okos és fondorlatos, nem egészen
tisztességes;

® Elveszett kisfiti: egyediil érzi magdt az idegen és
félelmetes vildgban;

® Az egyik srdc a csapatbol: a tobbiek kozil egy-
nek akarja magat elfogadtatni;

8 Rosszindulatii diktdtor (pl. Sztalin);
B Felvildgosult abszolutista (pl. 11. J6zsef);
© A j6 apa: tekintélyes, de nagyon apdskodd;

® Mandarin: a tokéletes vezets és nagyon diplo-
matikus.

A tipusok vég nélkul folytathatok. Kevés kozottitk
az igazdn visszataszitG egyéniség, de sokuk hajla-
mos arra, hogy megsokszorozza a mdr meglévd
gondokat. Néhany fénokre egyszerre tobb tipus is
illik, példdul ismertem valakit, aki egyszerre volt
tyukanya, szélkakas és paranoids Baudelaire.

A gyakori hibdkat illetden hasonld listdt irhatunk:
figyelmetlen; mindenbe beleszdl; elszigetelt; intel-
lektudlis; ellentmonddsos; lélektelen.

Gyakori hiba az intellektualizmus is. A tudés féndk
inkdbb elméje pallérozdséval, mint az emberek me-
nedzselésével foglalkozik. Sokszor még a felettes
szerv képviselGit is elkdpraztatja. De tul azon, hogy
elhanyagolja a vezetést, még ‘pozitiv fogyatékossd’
is vilhat, ugyanis - ha nem is tudatosan -, de fel-
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sobbrendiinek ldttatja magdt, tavolrdl iranyit és
nehezen megkozelithetd. A kimagaslé intellektusu
emberek (akikbdl - valljuk be - nincsen til sok a
konyvtariigyben) hajlamosak arra, hogy félelmetes
fonokké vdljanak. De még rosszabb, ha valakirsl
csak onmaga dllitja, hogy bélcs, vagy ha valaki
bolcsként tetszeleg médsok eldtt.

Még a legjobb fénck is betokosodik, mikozben egy-
re tobb iddt tolt el ugyanazon a helyen, és persze -
mikozben oregszik. Ritka, hogy elényére véltozzék.
Az id6 muldsdval a fonok rugalmatlanabbd vagy
defenzivebbé vdlik. Egyre kevésbé lesz fogékony az
otletekre és kritikdra, és jobban neheztel beosztott-
jai igyekezetére, ambicidjara és képességeire. S ez
ellen Iényegében semmit sem lehet tenni. Ha a f§-
nok képtelen sajdt felhalmozott tuddsara és tapasz-
talatdra €épitve a napi menedzseri munka stresszét
kezelni, akkor nyugdijba kell mennie.

A f6ndk viselkedésével példdt mutat mds (kozép)-
vezetOknek is. Lehet, hogy 6k kritizdljak, de hason-
16 helyzetben ugyantigy viselkednek. Ez a tény huz-
za leginkabb ald a (nagy)fénck fontossagat.
Szeretem a tandcsaddst a legalacsonyabb szinti
munkatdrsakkal beszélgetve kezdeni. Amikor elé-
sz0r tettem ezt, megdobbentem, hogy ezeket az
embereket a kilonbozé szinteken lévé fonokeik
mennyire semmibe veszik. Ahogyan a f6nok kezeli
kozvetlen (kdzépvezetd) beosztottait, ugy viselked-
nek Ok is az alattuk lévokkel. Ezaltal sok energiit,
lelkesedést, képességet tipornak el, vagy jobbik
esetben takaréklingon haszndlnak - féként az
alsébb szintek munkatdrsai esetében. Az alulrgl ér-
kez§ kérdéseket és javaslatokat elutasitjak, és a
munkatdrsak ritkdn kapnak érdekes, vonzé és fe-
lelés munkit.

Milyennek Kkell lennie a fénoknek?

Erre nem til nehéz vdlaszt taldlni. Megkértem a
szemindriumaimon résztvevé knyvtarosokat, hogy
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soroljdk fel a felettesek kivdnatos és szitkséges
tulajdonsdgait. A kiilénboz6 korokben felvett listd-
kon igen sok volt az egyezés. A legtipikusabbak:

® biztonsdgot sugdroz

B clkotelezett

® becsiiletes

B képzelderdvel rendelkezik és el6reldtd

© van elemzokészsége

B képes bonyolult dolgokat 4tldtni

© van elég energidja

® okos

® lojilis az intézményhez, a konyvtirhoz és a
munkatdrsakhoz

@ van politikai érzéke

® nyitott a kornyezet, haszndlok és munkatdrsak
irdnydban

® figyel a haszndlékra és a munkatdrsakra, gon-
doskodik réluk ,

© tiiri a stresszt

® intelligens

B képes dontést hozni

B aldzatos, képes mdsokat meghallgatni
® rugalmas

B clérhetd és megkozelithetd

B igazsigos

® bardtsdgos, ugyanakkor objektiv
© van humorérzéke

® j6 a kommunikdciés képessége
© lelkes

AKanyvtari Figyeld digitalis valtozata. Késziilt a Konyvtari Intézet megbiza

® kitarté
® nyitott

® van képessége és akarata ahhoz, hogy a dolgokat
mozgdsba hozza.

Kétlem, hogy maguk a fénokok alapvetden mas fel-
soroldst készitenének, de hogy a felsoroltaknak
mennyiben felelnek meg, abban valészindleg eltér-
ne véleményiik beosztottaik itéletétdl.

Erdemes megjegyezni, hogy a beosztottak nem gy-
enge vagy erGtlen felettest akarnak. Tudjdk, hogy
sokszor sziikség van a keménységre. Bizonyos f6-
nokok ugyanakkor azt hiszik, hogy a keménység és
a szerénység kozott semmi kapcsolat sem lehet. A
részvételen (azaz a dontésekbe valé bevondson)
alapulé menedzsment egydltalin nem kénnyd vd-
lasztds, s6t; nehezebb, mint az autokratikus me-
nedzsment - de dltaldban jéval hatékonyabb.

Mit lehet tenni?

Térjiink vissza eredeti kérdésiinkhoz: mit is tehe-
tiink a nem megfeleld finokkel? Nos, ha a fénok
nem hajlandé egyiittmiikodni, akkor szinte sem-
mit. Ha a felettes érzékeli, hogy véltoztatnia kellene
stilusdn, akkor van remény a fejlédésre — még ak-
kor is, ha nem tudja, mennyit is kellene véltoznia.
De dltaldban nem érez ilyen késztetést. Szamos
konyvet irtak mdr a fénok menedzselésének lehetd-
ségeirdl, de azok koriilbeliil annyira hasznosak,
mint a macskdt ugatni tanitani, vagy mint az
oroszldn szeliditése. (Errdl az dllatrél tudnivalo,
hogy csak egy bizonyos szintig tanithaté, és ha
meggondolja magat, akdr fel is falhatja az idomrt).
Csak olyan kacskaringds utakat javasolnak, mint
példdul elhitetni a felettessel, hogy a mi otletiinket
tulajdonképpen § taldlta ki.

Ha egy fénok tényleg valtozni akar, akkor bizonyos
foku aldzatra van sziikksége - amely tobbnyire el-
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képzelhetetlen akkor, ha nem érzi biztonsdgban
magdt. Csak a magukat biztonsdgban érzé emberek
képesek mdsok javaslatait meghallgatni, hiszen
nem érzik méltésagukat csokkenni beosztottjaik
kozott elvegyiilve. Elfogadjdk, és nem félnek attdl,
hogy sok munkatdrsuk jobb, okosabb ndluk bizo-
nyos teriileten; képesek masok képességeit nehez-
telés és irigység nélkiil felhaszndlni. Ha azonban
ilyen a fénok, akkor nem, vagy csak alig kell vdltoz-
tatni rajta. Azt azonban nem lehet elérni - eltekint-
ve bizonyos extra esetektdl vagy hosszi és kitarté
munkdtdl -, hogy egy bizonytalansdgban €16 ember
vdljon 6ntudatossd.

Mindazondltal még a vdltoztatds sziikségességét
tobbé-kevésbé felmérni képes fondk is csak alig is-
meri a vdltozds mikéntjét, és dltaldban az irdnyban
is bizonytalan. Anélkiil, hogy tudatosulna benne, 6
is rabja az intézményi ‘tudattalannak’ — akdrcsak a
személyzet mas tagjai. Aki egy évnél tobbet dolgo-
zott egy szervezetnél, annak mdr nehéz megvdltoz-
tatnia magatartdsdt, nem utolsdsorban azért, mert
azidG alatt egy sereg elvdrast tamasztottak vele
szemben, és ezek koziil nehéz kitorni.

Egyik kitorési lehetdség a munkatdrsak bevondsa,
megkérdezve Gket, hogy mit gondolnak stb. - és
vdrni, mig megszélalnak. Ez azonban nem konny(:
ki kell vérnia, hogy a beosztott szélaljon meg eldbb,
amire persze nem lesz kénnyd rdvenni 6ket. Ko-
rdbban emlitettem, hogy a fnoknek nem konnyd
megtudnia, hogy mit is gondolnak réla beosztottjai.
Ezért nem is érdemes kozvetleniil erre kérnie a be-
osztottakat, példdul azért nem, mert sokan Ggy ér-
zik, hogy a kozvetlen rdkérdezéssel inkabb biz-
tatdst, sot, bokokat var a felettes. De ahogyan a
munkatdrsak szabadabban kezdenek beszélni, né-
vekszik a bizalom és lényegesen vildgosabban fog-
nak fogalmazni.

Mdsik mddszer, ha a fonok kikéri sajdt tevékenysé-
g¢rdl a felelos beosztottak (vagy azok egy részének)
véleményét egy konkrét értékelési mod keretében
(feltételezve, hogy van ilyen a szervezetben). Ez a
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technika is nagy bizalmat feltételez a munkatdrsak
részérdl, a f6nokérdl pedig batorsdgot, hogy kér-
dezzen. Jobb lehetdség a formalis f6nokértékelési
rendszer, amelyet a magdnszektorban gyakrabban
alkalmaznak, bar még ehhez is nagy bizalom kell.
Mint kordbban mdr esett rola sz6, a leggyakoribb
nehézséget a bizalom hidnya jelenti. Ezen pedig sok
minden muilik. Szerencsére a bizalmat nem nehéz
helyredllitani, legaldbbis elméletben: a fénoknek
meg kell biznia beosztottjaiban, ami maga utdn
vonja, hogy majd 6k is megbiznak benne. A biza-
lom kinyilvdnitdsira a munkatdrsak bevondsa te-
remt lehetéséget.

Ehhez hasonlé dolog a munkatdrsak lazabb pérdzra
engedése vagy a feladatok djragondoldsa, csak a lé-
nyegi tennivalok megtartdsa. Ha nincs bizalom, a
munkatdrsak azonnal atlitnak a f6nok szandékan.
Es ezzel visszatértiink ahhoz a tételhez, hogy csak a
magdt biztonsdgban érz6 vezetd képes a bizalomra.
Szoktak tandcsadét olyan célzattal is hivni, hogy
segitsen megvéltoztatni a tobbi munkatdrs maga-
tartdsat. Ha a munkatdrsak nem mondjék el koz-
vetlenill a tandcsaddonak, mit is gondolnak a felette-
sitkrdl (bdr ezt sokszor megteszik, még akkor is, ha
aldbecsiili nézeteiket), akkor biztosan mds, nonver-
bdlis médon kozlik vele. Altaldban azt tapasztal-
tam, hogy a munkatdrsak sokkal jobban megértik a
fénok problémdit, mint ahogyan azt a f6nék hinné,
rdaddsul sokszor még segiteni is szeretnének neki.
Es noha igaz, hogy egy fonck elég sok frusztriciét
okoz, mégis ritka irdnyadban az igazi gydlolet. A ta-
ndcsadénak megvan a lehetdsége arra, hogy el-
mondja mindazt, amit a munkatdrsaknak nem 4ll
médjdban - annak ellenére, hogy 6k is tudjak,
hogy mi megy rosszul. Am, sajnos, éppen az a f§-
nok vonakodik a tandcsadd bevondsatél, akinek a
legtobb segitségre lenne sziiksége.

A fondknek csak nagyon kérilltekintGen lehet meg-
emliteni a valtoztatdsra megérett dolgokat, mivel a
fondk nagyon érzékeny teremtés - noha ezt a tényt
sokan akarjak kéziiliik paldstolni némi feliletes ko-
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molysdggal. Még ha tudatosul is benniik, hogy va-
lamit rosszul tesznek, akkor is meglepi 6ket, hogy
min is kell pontosan véltoztatniuk, s6t gyakran el
sem hiszik azonnal. Vagy néha sohasem. Még a
legmegértGbb és legontudatosabb f6nok sem szeret
hallani ezekrdl, és dltaldban el is zdrkézik. Bdr ké-
s6bb dltaldban visszatér a témdra, hacsak a tandcs-
ad6 eld nem irja a konyvtdr szdmdra a vdltozdst a
fenntarté megbizdsabdl - mert akkor teljes és fo-
lyamatos ellendlldst lehet kivdltani belGle. Az egyet
nem ért6 és gyenge ldbakon dllé fénok ezt akdr
nyiltan vissza is utasitja.

Nem is vdrhatd el, hogy egy fénok hibdtlan legyen
és nem is érhetd el. Ha mégis birtokdban lenne az
dsszes kivanatos tulajdonsdgnak, akkor az lenne
vele a gond, hogy munkatdrsai megrettennének to-
kéletességétdl és hasonlé tokéletesség kényszere
nehezedne rdjuk. Mindazondltal a fejlédés igenis
lehetséges akkor, ha a fénok

® clfogadja, hogy vannak hibdi
B legalbb olyan j6l hallgat, mint ahogyan beszél
@ lazébbra veszi a gyepl6t és delegdl

® munkatdrsként és tandcsadéként kezeli beosz-
tottait, és nem puszta beosztottként

© személyre szabott érdeklddést tanisit munka-
tdrsai irdnt.

Sokat segit, ha a fénok elvégez egy személyi SWOT-
elemzést, meghatdrozza és Gszintén tekint sajdt
erdsségeire, gyengeségeire, az Gt korilvevs veszé-
lyekre és a lehetdségeire. Es ha elég bétor hozzd, el-
lendrizheti a kapott eredményeket néhdny ald be-
osztott vezetGvel.

Vannak esetek, amikor a fénokon csak az elmozdi-
tds segit. Barmilyen impondlé lehet ugyan szdmdra,
hogy szervezete, osztdlya szdmdra frusztrdlt és ala-
csony hatékonysdgu beosztottak halmaza jelenti az
alternativét, konnyd vélasztani. Nem kell azonban
gt teljesen eltdvolitani: gyakran van olyan lehetd-
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ség, mint példdul egy kutatéi osztondij, amit létre
lehet hozni szdmdra. Ez ugyanakkor nagyobb kolt-
séget jelent, mint amit a munkatdrsak megnoveke-
dett teljesitménye ellenstlyozhatna. Ezért a fenn-
tartok még akkor is dvakodnak kemény dontést
hozni, ha a f6nok mikodése sok kdrt okoz, és fejlg-
désképtelensége is bebizonyosodott.

E javaslatok koziil egyik ad vdlaszt a munkatdrsak
dltal gyakran feltett kérdésre, hogy tudniillik mit is
tehetnek ok a fonokkel, mivel mindegyikhez a {6-
noktdl vagy a fenntart6tdl indulé kezdeményezésre
van szitkség. A munkatdrsak megprébalhatjdk ugyan
kényelmetlenné tenni az alkalmatlan f6nok helyze-
tét, de nem szabad elfelejteniiik, hogy a fénoknek
tobb és nagyobb lehetdsége van kényelmetlenné
tenni az § helyzetiiket.

Nehézkes és kellemetlen dolog, hogy a munkatar-
sak a fenntartdval tdrgyaljdk meg a problémadkat. A
fénoknek cimzett kozvetlen tizenetek eljuttatdsa
szintén frusztracihoz vezethet, bar ennek a lehetd-
ségét sem szabad kizdrni. Mindenesetre 6nemészté
dolog, ha a munkatdrsak idejitket és energidjukat
panaszkoddsra haszndljdk. A beosztottak ugyanak-
kor megfigyelhetik felettesiik hibdit, hogy elkeriil-
hessék azokat sajdt beosztottaikkal szemben, vagy
majd késébb, amikor esetleg 6k jutnak magasabb
ranghoz, ne tegyék ugyanazt. Egy rossz f6noktdl is
sokat lehet tanulni (ezt sajét tapasztalataimmal is
aldtdmaszthatom), mindaddig, amig a beosztottak
tudjdk az elkovetett hibdkat azonositani. A beosz-
tottak passziv elfogadé magatartdsa lesz azonban
felelds azért, ha sajdt tudatalattijukba fogadjék a hi-
bds eljrasokat.

Fel a fejjel!

Pesszimistdnak tiinhet ez az irds. De azért van re-
mény is. A fonok hatalma csokkenhet a munkatdr-
sak meghatalmazdsa dltal, tehdt ha a felettes sajat
maga tehermentesitésére hatdskort és feladatokat
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ad dt beosztottainak. Ennek kényszere tobbnyire az
informdciétechnologian alapul, amely egyre inkdbb
megkoveteli az alacsonyabb szinten torténd don-
téshozatalt. Az yjabb vezetési stilusok is terjedében
vannak, és a fiatal vezet6k kozil egyre tébb vett
részt valamilyen menedzsment-tréningen. De a leg-

fontosabb, hogy egyre tobb a példa van olyan jé
fonokre, aki a felettes és beosztott szamdra egy-
arant példaképiil szolgdlhat. Van tehdt remény a
fejlddésre, ha nem is tal gyorsra.

A cikk megtaldlhaté a Magyar Elektronikus Konyv-
tarban is (www.mek.iif.hu).

Hagyomanyos éeés elektronikus
konyvtar Finnorszagban
Egy tanuimanyut hozadéekabol

KOLTAY Tibor

1997 szeptemberében a Magyar Osztondij Bizott-
signdl elnyert osztondijjal két hetet tolthettem
Finnorszdgban. ElsGsorban az egyetemi konyvtdrak
mukodését kivantam tanulmanyozni, de szerettem
volna egy kis betekintést kapni a konyvtdroskép-
zésbe is. Finnorszagba aligha ldtogathat el konyv-

taros anélkiil, hogy ne ismerkedjék meg néhdny

kozkonyvtdrral is, igy tettem hdt én is.

Az aldbbiakban a megldtogatott intézmények leltdr-
szerl felsoroldsa helyett inkabb néhany, dltalam
fontosnak tartott kérdésre koncentralok majd.

A ,hagyomanyos” kényvtar
Engedtessék meg, hogy a hagyomdnyos szét itt idé-

zojelbe tegyem, hiszen e cimszo alatt a konyvtdrak
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miikddését érintd kérdésekrdl beszélhetiink. Ezek a
feladatok azonban nem valnak el élesen az elektro-
nikus konyvtdr funkcigjatol.

A Helsinki Egyetemi Konyvtdr

A Helsinki Egyetemi Kényvtdr Finnorszdg nemzeti
konyvtira a nemzeti konyvtdrakra jellemzd szo-
kdsos funkciokkal. Ugyanakkor egyetemi konyvtar
is, amely azonban nem tipikus médon miikodik.
Ondllé tudomdnyos konyvtdr, amelynek nem ki-
zdrélagos feladata a hallgatok szakirodalmi elldtdsa.
Azt az egyetem Kari €s intézeti konyvtdrai ldtjak el.
(Ez utébbiak szdma igen nagy, amit az is mutat,
hogy a vdroskdzpontban elhelyezkedd konyvtarak-
rél 1s kiilon kalauzt adtak ki.)

A Helsinki Egyetemi Kényvtdr a hagyomany és az
Ujitds egységében tevekenykedik. Muzedlis anyagai
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