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Szervezeti kultuora az informacios
és konyvtari szolgaltatasban -
keretrendszer és tapasztalatok

MIKULAS Gabor

Miért erGsebb az olvasds és konyvtdrhasznalat észa-
kabbra Eurépdban? Van-e osszefliggés az individu-
alizmus és a konyvtdrhaszndlat erdssége kozott?
Miért mozdulnak a konyvtérak lassabban a kornye-
zeti véltozdsokra, mint a kiskereskedelem, és gyor-
sabban, mint a mdzeumok? Miért koveti csekeély
szervezeti véltozds a szenior konyvtdrvezetk nyu-
gati ldtogatdsait? E kérdésekre a szervezeti kultira
felmérése és tapasztalati torvényszertiségeinek vizs-
gdlata adhat vdlaszt. Pontosabban adhatna, mert a
hazai konyvtdrakban nem sok ilyen irdnyd vizsga-
lat késziilt. Néhdny megyei konyvtdirban a KMK
(ma: Konyvtdri Intézet) folytatott vizsgdlatot a
»szervezetfejlesztés médszerével” (Barlai Robert és
Csapd Edit. Szervezetfejlesztési lehetGségek a me-
gyei konyvtdrakban. In. Kényvtdri Figyel6 1996. 4.
611-622.p.), mely arra irdnyult, hogy feltérképez-
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zék az adott konyvtdr innovdcids képességét, a kor-
nyezetéhez valé alkalmazkoddsdt, a konyvtdrosok
mozgosithatdsdgdt a szervezeti célok érdekében, a
hatdskor, és a feleldsség koreit. Az interjiik a konyv-
térak vezetdivel, ill. prominens dolgozéival késziil-
tek. A megnyilatkozdsok elemzése j6 tdmpontot ad
tjabb vizsgdlatok elvégzéséhez.

[rdsom alapétletét a Library Trends 2004. 1. (Orga-
nizational development and leadership c. ) temati-
kus szdma adta, mely a szervezetfejlesztés és a veze-
tés témdjdval foglalkozott. A folyéirat egyes tanul-
mdnyai (elssorban Kaarst-Brown, M. Nicholson,
S. és Von Dran tanulmdnya), interneten és persze a
hagyomadnyos formdban elérhetd, a szervezeti kul-
trdt tdrgyald irdsok, tovdbbd sajdt tapasztalataim
képezték e mostani dttekintés motivdcids hétterét.
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A szervezeti kultura

A menedzsment j6l bevélt médszer szerint vizsgdl-
hat6 tervezés, szervezés, irdnyitds és vezetés felosz-
tésban. A szervezeti kultidra a szervezés ,,ald” tarto-
zik, dm jellege alapjdn tdrgyalhat6 lenne a tervezés,
az irdnyitds, illetve a vezetés osszefliggéseiben is,
ugyanis er@sen kihat mindezek mindségére, jellegé-
re.

A szervezeti kultdra (organisational culture): a szer-
vezet tagjai dltal elfogadott, kozosen értelmezett
elfeltevések, értékek, meggydzédések, hiedelmek
rendszere. Ezeket a szervezet tagjai érvényesnek fo-
gadjdk el, kovetik és az uj tagoknak is dtadjak mint
a problémdk megolddsdnak kovetendd mintdit, és
mint kivdnatos gondolkodds- és magatartdsmé-
dot."

Jellemz&i:

@ stabilizdlja a vildgrol alkotott képet (ami egyben
korldtot is jelent);

® természete alapvetden rejtett (a jéghegy csticsa:
ceremonidk, torténetek, sztorik, nyelv, szakzsar-
gon, szimbdlumok; a jéghegy nem latszé részei:
értékek, feltevések, hiedelmek, érzések, attitii-
doék);

@ az egész szervezetre, s6t, kornyezetére is kihat;

® akik nem tudnak alkalmazkodni hozzd, azt
Hbiintetik”;

® 4dllandéan érzékelhetd;

® nem 6ndllg és fiiggetlen, hanem mindent behd-
1626 dolog;

® az egyének hordozzdk, az § interakcidikban jele-
nik meg;

@ alakitdsdban a vezetdnek kiemelt szerepe van;

® kialakuldsdhoz, médosuldsdhoz hosszt id§ sziik-
séges;

® kevés egzakt, kvantitativ médon megragadhaté
eleme van.
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Ebben a meghatdrozdsban ,osztott alapfeltevések”
szerepelnek, 4m ez nem mindig jelent cselekedetek-
ben is kovetett, illetve verbdlisan vallott értékeket.
A szervezeten kiviilre és beliilre egyardnt elmond-
hatd, hogy :

® a kijelentések és tettek gyakran nem fedik egy-
mdst. (A munkatdrsak szdmdra nem az a leg-
fébb kérdés, hogy mit mond a vezet§, hanem
hogy ténylegesen mit tesz, kiilonosen nagy hatal-
mi tdvolsdgu kultirdk® esetén.);

® bdr a konyvtdrak id6rél idére meghatdrozzak
onmagukat és feladataikat stratégidkkal és
missziékkal, de ezeket a sajdt munkatdrsakon
tal a célcsoport dltaldban sem ismeri (tehdt a
konyvtdrak az 6 véleményiiktdl fiiggetleniil ala-
kitjék informdcidszerzési koriiket és rekredcidi-
kat). A konyvtdrak stratégiai szdndékai tehdt
adott esetben tdvol esnek a célcsoport értékitéle-
tétsl.’

Fontos azonban tudni, hogy a verbdlisan osztott

alapfeltevések dltaldban kiilénboznek a tettekkel

igazolt hitektdl, mely mogott egyardnt lehet téve-

dés, tudatosulds hidnya vagy egyszer( képmutatds

is.

A Kultura szintjei és valtozasa

Mindenekeldtt érdemes leszogezni, hogy egy kultu-
ra onmagdban sem nem rossz, sem nem j6. A szer-
vezet, vagy egyén adott céljai szerint tekinthetd egy
kulturdlis dimenzié értéke megfelelének. A hosszi
tévra vald orientdcid szerencsés lehet, pl. akkor, ha
annak tdrgya a haszndléra valé kovetkezetes figye-
Iés, de kdros (és koltséges), ha az — mondjuk - az
tijabban egyre fontosabb irodai szelektiv hulladék-
gy(jtéssel szembeni ellendlldshoz vezet, vagy ép-
pen a konyvtdri automatizdlds ellenében hat. A kul-
tirdt tehdt nem ,kell” megvéltoztatni. Csak
amennyiben kiildetésiink vagy mds céljaink azt ki-
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vanjdk. A vdltozds azonban nem mindegy, hogy
melyik szinten kovetkezik be.

A mérhetd kulcskategéridk és a rdjuk vonatkozé
szdndékok kozotti kiillonbségek kozotti eltérés meg-
mutatkozik a kultdra szintjeiben is. Ezek Edgar
Schein megfogalmazdsdban az 1. tdbldzatban ldtha-
tok.
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kényvtdrak). De megkiilonboztetheték az egyes gaz-
dasdgi szektorok, vagy orszdgok kultirdi is.

Mindezek mellett a szervezetek életkori stadiuma’
is hatdssal van a kultirdra. A szervezet alapitdsa-
kor a stratégia hatdrozza meg a struktirdt, m{ko-
dés sordn azonban a strukttira elsddlegessége domi-
nal.® A konyvtdrak patinds intézmények, ezért az

Kulttra szintek Megjelenés Jellemzdk
Alapfeltevések Kapcsolat a kornyezettel, a valdsdg, idd és tér Léthatatlan, adottnak vett, eldfeltett, meg nem
természete, az emberi természet sajdtossdgai, fogalmazott
az emberi tevékenységek természete, az emberi (Ahogyan a dolgok vannak.)
kapcsolatok természete
Ertékek A fizikai kornyezetben mérhetd, a szocidlis Léthatatlan, és megfogalmazott dolgok
egyetértés esetén mérhetd (Amit az emberek vallanak.)
Térgyak és Technoldgia, eljdrdsok, ldthaté és hallhaté Léthatd, de gyakran nem megfejthetd
tevékenységek viselkedési mintdk (Ahogyan a dolgokat végzik, ahogyan
megtapasztalhatdak)

1. tdbldzat. A szervezeti kultira szintjei’

A szintek kozotti kiilonbséget fejezi példdul az az
alapfeltevés, hogy a konyvtdros okosabb a szakozds-
ban a haszndlondl, érték, hogy a konyvtdros a hasz-
ndl6 szémdra szolgdltat, tdrgy, vagy tevékenység,
hogy a polcon a turisztikai konyvek szerzé szerinti
szakrendben sorakoznak (és nem az olvasé éltal ki-
vant orszdgok szerinti csoportositdsban). Egy md-
sik példdban: alapfeltevés: mindent meg kell tenni
a koltségvetés fenntartdsaért; hangoztatott érték: a
munkatdrs a legértékesebb erdforrds; tdrgy vagy te-
vékenység: a munkatdrsak képzésére, véleményiik
folyamatos kérdezésére forditott forrdsok mennyi-
sége, rendszeres teljesitményértékelés és az egyéni
karrierterv dttekintése, 360°-os értékelés stb.

A kultidra a horizontélis mellett vertikdlisan is tagol-

hatd; aminek alapjdn beszélhetiink részlegek kultu-
rdjérdl, egy ondllé szervezet kulttrdjarél, adott tipu-
st szervezetek kulttrdjérél (pl. iskolai vagy koz-
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utébbi szempont domindl, és nagy az esély, hogy
1ij konyvtdrak esetében is a régi beidegzédések hat-
nak, ami viszont a gyorsan vdltozé kérnyezetben
veszélyt jelent. Az informdcids szektorban pedig he-
tente sziiletnek szinte forradalmi bejelentések: a
Google pl. mdr filmeken beliili keresést is kindl,
egytittmikodik a Factiva szolgdltatéval értéknovelt
tartalmak kindlatdban, vagy elektromos vezetéken
keresztiili szolgdltatdst fejleszt stb. A meglévg kul-
tirdval a konyvtdrak élvezték a fenntartéi tamoga-
tést. S minél sikeresebbek voltak eddig egy adott
kultirdra jellemzd eljdrdsok, anndl szildrdabban
épiiltek be a szervezet tagjainak hiedelmei kozé, s
végiil magdtél értet6dbbé valtak.”

Egy hiedelemrendszert megvaltoztatni jéval nehe-
zebb, mint kialakitani, ezért az alapiték mindig mé-
lyen otthagyjdk lenyomatukat a szervezet kultardjé-
ban. Az alapitékat szokds ,hdsoknek” is nevezni;
hiszen 6k teremtik meg kulttrdjdval egyiitt a szer-
vezetet. A késébb csatlakozok a szabdlyszeriisége-
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ket a szervezeti szocializdcié sordn sajatitjdk el. Az
egyén tanuldsdt operdns koordindlds jellemzi: a kul-
tirdhoz illeszkedd magatartdsformdkat a szervezet
pozitiv megerdsitéssel jutalmazza. Az erdsen eltérd
kulturdval rendelkezd egyént a szervezet kikozositi,
és jo eséllyel ki is 1oki magdbdl. Nagyobb csoport
csatlakozdsa esetén — példdul fuizié - a konfliktu-
sok hosszabb ideig fenn is maradhatnak annak elle-
nére, hogy a felszinen az eltérések nem kapnak
hangot (Id. a min@ségirdnyitdsi tanusitvannyal is
rendelkez6 OMIKK és a BME konyvtdrdnak dssze-
vondsa, vagy a felsGoktatdsi intézmények néhdny
évvel ezel6tti 6sszevondsa, vagy pl. olyan kultira-
vdltds, mint pl. a Magyar Elektronikus Konyvtdr
osztéllyd véldsa az OSZK-ban.)

Gyakori, hogy a kiilfoldi képzésen — mds informdci-
6s kultirdban — részt vett hallgaték a honi kulturd-
lis eltérés miatt nehezen tudjdk szerzett ismeretei-
ket a hazai kortiémények kozott is alkalmazni. A
kiilsnbséget észlelvén azonban tdmogaté kozegben
lehetdség nyilhatna a két kultiira kozotti kozvetitdi
szerep kifejlesztésére.® E sorok fréjanak sajdt ta-
pasztalatai szerint a hazai konyvtdri rendszerben
inkdbb a mds gyakorlatot megismert személyek
marginalizdléddsa a jellemz§. Iddsebb konyvtdro-
sok szakmai ttjai viszont ritkdn okoznak jelentds
szemléletvdltdst.

Az emlitett tényez6k mellett Geert Hofstede arra is
rdmutat, hogy a fiatalok dltaldban alacsonyabb ha-
talmi tévolsédggal rendelkeznek (a hatalombdl, std-
tuszokbdl, kivaltsdgokbdl valé részesedés) mig a
45 éven feliilieknél magas az index. Fiatalabb kor-
ban inkdbb férfias, idésebb korban inkdbb feminin
értékek (pl. kompromisszumkészség, szerénység,
mindségi szemlélet) felé fordulnak ez emberek.” A
hazai kényvtdrakra empirikus tapasztalatok szerint
nagy hatalmi tdvolsdg és feminin, folyamatorien-
talt értékrend jellemzd. (Igy példéul a célorientdcié-
val rendelkez6, kozvetlen, egyenrangt kapcsolatok-
ra épité fiatal férfi munkavdllalok, illetve az ilyen
hdtteret kivdné szolgdltatdsok — pl. téritéses infor-
mdciészolgdltatds létrehozdsa — nehézségekbe iit-
koznek egy tdlzottan stabil rendszerben.)

A szervezeti kultura rendszere
(Quinn és Schein iranya)

A tovdbbiakban a szervezeti kultura feltdrdsénak
két irdnydt tekintjiik 4t, — Quinn és Schein nyo-
mdn, valamint Hofstede és a GLOBE-projekt alap-
jén, és mindkett6nél kitériink a konyvtdri vonatko-
zdsokra is.

Rugalmassdg és megfontolds

a. Kldn
(bardtsdgos, olyan, mint egy nagycsaldd;
mentordlds, elldtds, participdcid)

Kildtds: hosszu tdvi fejlgdés

b. Adhokricia
(dinamikus és villalkozd; kockdzatvallalds,
innovdci6 és véllalkozd kedv)

Kildtds: ttorés Kiilsg fékusz

Belsé fékusz

¢s integrci6 ¢. Hierarchikus

(kedveli a struktiirdt és a szabdlyozdst;
koordindci6 és eredményesség, stabilitds)

Kildtds: novekedés

d. Piaci és

o B E 1act differencidlds

(eredményorientdcid, fontos a munka

elvégzése; értékeli a konkurencidt és
az eredményeket)

Kildtds: teljesitmény rovid tévon

Stabilitds és szabdlyozottsdg, dsszpontositds

14

2. dbra. A verseng6 értékek modellje (CVF)", a-d: elméleti kultiratipusok
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Kultira-dimenziok™

Quinn a kultdrat két dimenziéban dbrazolta: befe-
1€, ill. kifelé irdnyultsdg; rugalmassdg, ill. szoros ird-
nyitds," szerint. Ennek alapjdn késziilt el késébb a
versengd  értékek modellje (Competing Values
Framework — CVF)", mely szerint egy szervezet
négy elméleti kulturdlis tipusra vezethetd vissza: 1)
Klan, 2) hierarchikus, 3) adhokracia®, ill. 4) piaci
(Id. a 2. dbrdt).

A CVF kulturdlis modell dltal feltdrhaték Schein
szervezeti alapértékei. LehetGséget biztosit a meglé-
v§ kulturdlis értékek és a kivdnt dllapot dsszeveté-
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sére, a szervezeti kultdra és a szervezet eredmé-
nyessége kozotti osszefiiggés vizsgdlatdra.

Az elméleti kultdratipusok hdromdimenziés model-
lel jellemezhetdek:

1. rugalmassdg—stabilitds,

2. kiils6—Dbels? orientdcid,

3. dolgok——célok valtozdk.

E dimenzidkra alapult a szervezeti kultiirdt felmérd
rendszer (Organizational ~Culture Assessment
Instrument — OCAI), mely a szervezeti kultdirdk
vagy ,kulturdlis alrendszerek” hat kulcsszempontjdt
hatdrozza meg (Id. 3. tdbldzat). Ezek az alrendsze-
rek a fentebb emlitett szervezeti eredményesség
négy kultiratipusdba integrélédtak a CVF dltal.

Kulcsszempontok

Megjelenési médok

1. Az uralkodé szervezeti jellemz§

a. személyes jellegti, csalddszerd,

b. vdllalkoz6 és kockdzat-véllald,

c. versengd és eredményorientdlt,
d. szabdlyozott és strukturdlt.

2. Vezetési stilus

a. segitd, bétoritd és gondoskodd,

b. vllalkozd, djité és kockdzatvdllalé

c. parancsol6, célratord, agressziv,

d. koordindld, szerve-z6, hatékonysdgra torekvé

3. A munkatdrsak menedzselése

a. csoportmunka, konszenzus és részvétel,

b. egyéni kockd-zatvillalds, innovdcid, szabadsdg, egyediség,
c. versengés és eredményesség

d. biztonsdg, konformitds, kiszdmithatésdg

4. A szervezeti kotberd

a. lojalitds és kolcsonds bizalom

b. innovicids és fejlesztési elkotelezettség,

c. hangsuly a teljesitményen és a célok elérésén
d. formdlis szabdlyok és irdnyelvek

5. Stratégiai hangstily

a. személyes fejlddés, bizalom és nyitottsdg,

b. 1ij forrdsok bevondsa és ij kihivdsok keresése
c. versengés és a nyerés fontossdga

d. folyamatossdg és stabilitds

6. A siker feltétele

a. személyzetfejlesztés, csapatmunka és bizalom az emberekben
b. egyedi és uj termékek és szolgdltatdsok

c. nyerés a piacon, a konkurensek kititése

d. megbizhatd, koltséghatékony

3. tdbldzat
Kulturdlis alrendszerek (vagy: a szervezeti kultira hat kulcsszempontja)
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A kultirdk nem egyformén kedvezéek a szervezeti
célok szempontjabol. A kiemelkedd Baldrige min6-
ségdij megszerzdi kozott pl. szignifikdns az alkalmi
(ad hoc) jellegii és a kldn kultdra ,birtokldsa”. A
szervezet klén kulturdja erdsiti a tanuldé szerveze-
tet"”. Segit az innovéciéban és a kockdzatvéllalds-
ban, hagyomdnyosan stabil bizonytalansdgkerild
kornyezetben. Ugyan a munkatdrsak vonzdédnak
egyik-mésik kultirdhoz, a legjobb emberek lényegi-
leg barhol megtaldljak helyiiket.

Az egyes konyvtartipusoknak eltérdek a szervezeti
kulturdlis jellegzetességei. Kaarst-Brown, Nichol-
son és Von Dran tanulmdnya alapjén tekintsiik 4t
ezeket, €és véltozdsaikat'®:

® A felséoktatasi konyvtar

A hagyomdnyt tekintve ez a legformdlisabb és erd-
sen strukturdlt szervezetd.” A konyvtdri szakembe-
rek mellett kiils§ (tdrsadalmi munkds) segit6k dol-
goznak. A szervezet tagjai ontudatosak és lojdlisak
a szervezet irdnt. A vdltozdsok lassuak a tanszékek
ellendlldsa miatt; éppen ezért a legtébb innovécié
nydron valésul meg. Kordbban egy felsGoktatdsi
konyvtdr a stabilitdst és a szabdlyozdst hangstlyoz-
ta, mdsodlagosan pedig az integraciét. A technold-
giai vdltozdsok, gazdasdgi megszoritdsok, a mért ki-
menet és a vegyesebb munkaerd hatdsdra azonban
a felsGoktatdsi konyvtdrak olyan uj modellt keres-
nek, mely biétoritja a kreativitdst, a rugalmassagot
és a vdltozé koriilményekhez vald alkalmazkodast.
A kényvtdrvezetk szdmdra a hagyomdnyos hierar-
chia nem teszi lehet6vé a gyors szolgdltatdsokat.
Ezért a hagyomdnyos hierarchia diszfunkcionali-
tdsa miatt elmozdulds sziikséges a kldn és az ad hoc
kultiira irdnydba. A Kldn kultidra biztositja a kis csa-
patok munkdjét, az ad hoc jellegii pedig a véllalko-
z6 kedvet.

© Kozkonyvtarak

A kisebb kozkonyvtdrak tgy mikodnek, mint egy
csaldd, a nagyobbak pedig a formdlisabb felépité-
sti, tanszéki konyvtdrakkal tagolt felsGoktatdsi
kényvtdrakhoz. Viszont nincs akkora kiilonbség a
kényvtdrosok és a kisegité munkaerd kozott, mint
a felsGoktatdsi konyvtdrak esetében. A kozkonyvtd-
rak célcsoportja egyre heterogénebb. A vezetés csa-
patorientdlt, a dontéshozatal egyre tobb szempon-
tot titkroz. A csapatot a helyi kozosség szolgdlata
tartja ssze. A konyvtdrvezet§ egyben helyi politi-
kus is. A siker mércéje a szolgdltatasokat hasznd-
l6k szdma. A kozkonyvtdrak a stabilitds (tdlsdgo-
san a fenntartéra figyelnek) és a rugalmassdg (fi-
gyelem a haszndldk igényeire) kozétt egyensilyoz-
nak. A fékusz egyre inkdbb kifelé kertil, féként, ha
a konyvtdr az adéfizet6ktdl tobb tdmogatdst var el.
[gy a kozkonyvtdr a kldn kultira felé mozdul el az
ad hoc kultdrdra jellemzd felhangokkal.

® Kis vallalati és iskolai kényvtarak

Szervezetileg fiiggetlenek, a személyzeti létszdmuk
kicsi, s kozvetleniil a szervezet céljainak vannak ald-
rendelve. A konyvtdrosok nagyon rugalmasak lehet-
nek valtozé kornyezetben. Kozottiik bizalom és nyi-
tottsdg a jellemzd. Fokusz: kifelé irdnyul6. A sikert
az ismételt konyvtdrhaszndlat jelenti; egyéb eset-
ben koltségesokkentés varhaté. A véllalati konyvtd-
raknak ,,t6kének”, vagyonelemnek kell magdt mu-
tatnia, hogy megmaradjon.

Az iskolai konyvtdraknak stabilabb a helyzetiik: a
hallgaték és oktaték kimondott (explicit, és kevés-
bé implicit!) igényeit szolgdljdk. A legtobb kis-
konyvtdr rugalmassdgot tesz lehet6vé, s a kldn-
vagy ad hoc jelleggel irhaté le a kultardjuk.

" A szerz6k nem tételezik fel, hogy egyazon egyetemi szervezetben tobb, egymdstdl kiilondllé konyvtdri egység mikodjék.
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@ Digitélis konyvtar

Profitérdekelt véllalkozdsok egyre nagyobb vehe-
mencidval jelennek meg az informdcidszolgéltaték
kozott (Amazon.com, Yahoo!, Google stb.), ami azt
is jelenti, hogy a versenyezni kivdné konyvtdrakat
a piaci kultira feldl érik kihivdsok. A konyvtdr
ugyanis sok haszndlé szdmdra csak az egyik webes
szolgdltaté a tobbi kozott. Ha a konyvtdrak ennek
szellemében fenn kivdnjdk tartani hagyomdnyo-
sabb szervezetiiket, akkor a digitdlis konyvtdr szd-
mdra rugalmas - és lehetdség szerint piacorientdlt
- alszervezetet érdemes létrehozniuk (vo. pl.: Ma-
gyar Elektronikus Konyvtdr lehetdsége). Igy a rész-
leg optimdlis esetben rugalmasan, kockdzatokat is
vdllalva gazddlkodhat, elkiiléniilten a hagyomd-
nyos hierarchikus szervezett6l. Felmérések szerint
a konyvtdrosok kedvelik az ilyen szervezetet.
Ugyanakkor igy fel kell véllalni a kiilonboz4 kultd-
rak kozott 1étrejove egyenlGtlenségeket, vitdkat.

Piacorientacié"’

A piacorientdcié - mely nélkiilozhetetlen az iizleti
informdciészolgdltatékkal valé versenyhez vagy
egyiittmtkodéshez - olyan szervezeti kultira,
amely a leghatékonyabban és a legeredményeseb-
ben biztositja a vevék szdémdra nydtjtandé maga-
sabb érték létrehozdsdhoz sziikséges magatartdst,
és ezdltal a folyamatosan magasabb iizleti teljesit-
ményt. Jellemzd magatartdsi elemei:

©® vevdorientdcid,
® versenytdrs-orientdcid,
© funkcidk kozotti orientacid.

Két dontési kritériumot fogalmaz meg: a hosszu
t4vi orientdciot és a nyereségre torekvést."

A kiemelked§ tizleti teljesitményt nyujté szerveze-
tekben a piacorientdcié mindhdrom dimenzidja
(vev@orientdcid, versenytdrs-orientdcid, funkcidk
kozotti orientdcié) magas értéket mutat. A piacgaz-
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dasdgi mentalitds a hosszt tdvi orientdcidt helyezi
elGtérbe.

A hagyomdnyos konyvtdrak nem kivannak verse-
nyezni a profitérdekelt véllalkozdsokkal. Idehaza
az is megfigyelhetd, hogy egyfajta idegességet, vagy
éppen agyonhallgatdst vdlt ki a kétféle kultira (a
kldn és a piaci) szembesitése és a kettd kozotti ver-
senyhelyzet emlitése.

Mikozben egyre tobb haszndld vesz igénybe elektro-
nikus szolgdltatdsokat, a t6keerés konkurensek el-
szivé hatdsdra a konyvtdrhaszndlat lassan csokken.
Igy a konyvtdr rd van kényszeritve a versenyzésre
(elmozdulds a piaci kulttira felé) vagy szolgdltatdsa-
inak megvaltoztatdsdra, pl. kiilonféle programok,
oktatds feladatok felvallaldsdra (maradva a kldn
kultdrdban).

A konyvtarak lépési kényszere

A kiilsg kulturdlis kornyezet véltozdsa két lehetsé-

ges szolgdltatdsi irdnyt vetit elGre:

@ Tovébbfejlesztett SDI, testre szabott informdcié-
szolgdltatds az elektronikus szolgdltatdsok ki-
haszndldsdval, az dltaluk meghagyott teriilete-
ken;

® Szocidlis tartalmu a haszndl szémdra helyben
elérhetd informdcids tevékenységek.

Mindkét irdny lehet kivdnatos, mindkett§ lehet
eredményes, de egymdstdl eltérd szervezeti kultu-
rat kivdnnak. A kettd kozotti viszony tisztdzdsdnak
halogatdsa mindkét kompetencidt stlyosan, piac-
és hitelvesztéssel kdrositja.
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A szervezeti kultura rendszere
(Hofstede és a GLOBE iranya)

A kultura-osszetevok

A szervezeti kultra j6 kozelitéssel tetten érhetd,
ha megvizsgdljuk, hogy a meghatdrozd kulcskategd-
ridk esetében az adott szervezet mely irdnyban (mi-
lyen értékben) teszi le a voksdt, azaz a pl. a munka-
tdrsak a munkakorrel, vagy a szervezet egészével
azonosulnak inkdbb; a szervezet rendszerét annak
belsé mikodésével, vagy a kiils6 kornyezettel szem-
besitik-e inkdbb (Id. 4. tdbldzat).

Munkakor Azonosulds Szervezet
Egyén | Egyén vagy csoport | Csoport
Feladat | Humdn orientdci6 Kapcsolat
Fiiggés | Fiiggés-Fiiggetlenség | Fiiggetlen
Gyenge Kontroll Erds
Gyenge Kockdzatvdllalds Erés
Mds | Jutalmazdsi kritérium | Teljesitmény
Gyenge Konfliktust(irés Erds
Folyamat | Cél-eszkoz orientdcié | Végeredmény
o ukB;) e(;?’si Nyilt-zdrt rendszer llf:rl:l(;ezet
Rovid tdv Id6orientdcio Hosszi tdv

4. tdbldzat
A szervezeti kultirdt meghatdrozé kulcskategéridk”
(a kizépsd oszlop kategdridinak fékuszdt jelentik a bal,
ill. jobb oldali oszlopok kifejezései)
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Kulturalis dimenzidk - leiras és
tapasztalatok

Mig a kulcskategéridk szempontokat hatdroznak
meg, Geert Hofstede mérési rendszert; 4, majd ké-
s6bb +1 dimenziét hatdrozott meg a kulturdlis ori-
entdcick mérésére a nemzetek szintjén - 1d. az 5.
tébldzatot. Konkrét orszdg-példdval: [Magyaror-
szdg], (Finnorszdg) és /Japdn/ értékei: hatalmi td-
volsdg: [46] (36) /54/, individualizmus: [55] (63)
146/, férfiassdg: [88] (26) /95/, bizonytalansdg-kerii-
1és: [82] (59) /92/. Fontos megjegyezni, hogy az ér-
tékek 6nmagukban semmi j6t, vagy rosszat nem je-
leznek. Sokkal inkdbb az adott helyzetekben megfo-
galmazddé gondolatokat, illetve cselekedeteket, re-
akcidkat mutatjdk ki, illetve vetitenek elgre.

E kulturdlis dimenzidkat 0 és 100 (majd késébb
akdr 100 feletti értékek) kozé esd indexek jelzik. Az
eredeti adatok a multinaciondlis IBM véllalat kii-
16nboz6 orszdgokban (koztiik Magyarorszdgon) te-
vékenykedé munkatarsait felmérd elemzésbél szdr-
maznak, 1967 és 1973 kozott keletkeztek 116.000
kérdGiv alapjdn, 72 orszdgban, 20 nyelven. Az ered-
ményeket 40 kultirakozi kutatdsban validéltdk, szd-
mos szempont szerint. Hofstede 56 orszdg adatait
tette kozzé, késébb mdsok ezt a szamot 85-re nivel-
ték. Az egyes orszdgok kombindlt értékei az embe-
rek és szervezetek véltozatos tulajdonsdgait jelzik.
Az értékek a kultirdk kozotti relativ értékeket mu-
tatjak.” Kozelmultbeli tjabb (eurdpai) felmérések
igazoltdk Hofstede 1970-es adatait.”’ A rendszerrel
kapcsolatos kritikdk megjegyzik, hogy az IBM-al-
kalmazottak — kiilonosen a fejl6dé vildg orszdgai-
ban - nem tekintheték reprezentativ csoportnak.
Ilyen cég alkalmazottai az dtlagosndl nagyobb inno-
vdcids készséggel birnak. A kulturdlis hatdrok emel-
lett nem az orszdgok hatdrain huzédnak. Tovébbi
kérdés, hogy az egyének kozossége képezi-e a térsa-
dalmat, vagy a tdrsadalom kultirdjénak ismereté-
bél lehet kovetkeztetni az egyén viselkedésére.
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Kulturdlis
dimenzidk

A dimenzi6 leirdsa®

Néhdny tapasztalat21

Hatalmi tdvol-
sdgi index
(power distance
index - PDI)

Az emberek kozotti egyen-
16ség, ill. egyenlGtlenség
mértékét vizsgdlja. A nagy
hatalmi tdvolsdgban novek-
szik a hatalom és gazdagsdg
egyenldtlen eloszldsa a ko-
zosségben. E  kozosségek
hasonlitanak a kasztrend-
szerre, amennyiben korld-
tozott vertikdlis mobilitdst
tesznek lehetdvé tagjaiknak.
Alacsony hatalmi tdvolsdg-
ndl a kozosség kisebbiteni
igyekszik a hatalom és gaz-
dagsdg miatti kiilonbsége-
ket. Ilyen kozosségekben
egyenl@ség és kiterjedt sze-
mélyi mozgdsi lehetdség
adottak.

Nagy hatalmi tdvolsdg kultdrdjdban, ahol jegyzett egyenlGtlenség dll fenn
didk és oktaté kozott, az oktatdsi folyamat tandr-orientdlt. Jéval kisebb an-
nak az esélye, hogy a tandr dltal nem javallott médon kutatndk és haszndlndk
az informdci6forrdsokat.

Kis hatalmi tdvolsdg esetén a didkokat sokkal inkdbb 6sztonzik egyéni prob-
lémamegolddsra és egyéni utak haszndlatdra. A sziildk és a tandrok nem
igyekeznek kimeritG vélasszal szolgdlni, a gyereket inkdbb mds informdcid-
forrdsok, pl. enciklopédidk, konyvek és adatbdzisok felderitésére bdtoritjdk
(s ez komoly lehetGség a konyvtdraknak). Nagyobb tere van a tanulni tanu-
ldsnak, mint a kivalasztott ismeretek memorizdldsdnak. A gyerekek megta-
nuljdk hasznélni az alternativ informdci6forrdsokat, képesek lesznek nagy
adathalmazt 4tbongészni a szdmukra megfeleld informdcidért. Osszetett
probléma esetén pedig nem az egyetlen megfeleld vdlaszra vaddsznak.

Nagy hatalmi tdvolsdg esetén a dontés-el6készités dltaldban a hierarchia fel-
s6 részében torténik. A hatalmat lehetGség szerint kevés kézben kon-
centrdljdk, és e stdtuszt lithatd jelekkel igyekeznek tdmogatni, igy mdsoknak
kevés vagy semmilyen ha%landéséguk sem lesz a problémdk megolddsdhoz
vald informdcidhoz jutni.2

Kis hatalmi tdvolsdg, azaz jobban elosztott hatalom esetén a dontéshozatal-
hoz sziikséges informdci6 igényét sokkal tobben érzékelik. Mivel a stdtusz
nem kiilongsebben fontos, a kiilsd, azaz a szervezeten, vagy szakmai hatdro-
kon kiviili informdcié keresését és haszndlatdt nem tartjdk gyengeségnek,
azt jobban igénylik és tdrgyaljdk is szélesebb korben.

Az infokommunikdcid terjedését szignifikdnsan a Ragy hatalmi tdvolsdg hét-
rdltatja, illetve a nagy individualizmus szorgalmazza.

Nagy hatalmi tdvolsdg esetén a nézeteltéréseket sokkal gyakrabban kezeli fe-
lettes, mint tdrsak vagy beosztottak. Ilyen kultirdban a beosztottak Qrakran
eldre felmérik a felettes reakcidit, ahelyett, hogy konzultdlndnak vele.

Individualiz-
mus index
(individualism -
IDV)

Megmutatja, hogy a kozos-
ség mennyiben hatdrozza
meg az egyéni és kollektiv
tevékenységeket és interper-
szondlis kapcsolatokat. Ma-
gas individualizmus szint
esetén a személyiség és a
személyiségi jogok meg-

kérddjelezhetetlenek. Ilyen
kozosségben az  egyének

nagy szdmban emelkedhet-
nek ki, vagy lehetnek veszte-
sek. Az alacsony individua-
lizmus az emberek kozotti
szoros kapcsolatokkal biré
kollektivista kornyezetre jel-
lemzd.

Kollektivista nemzeteknél a nézeteltéréseket gyakrabban kezelik szabdlyok
alkalmazdsdval.”®

Kollektivista kultira esetén nagyobb hangsily a csoport bels§ harmé-
nidjdnak fenntartdsdn, amely szintén hajlamosithat a kritikus tudomédnyos
vitdk elkeriilésére.

Individualista kultiirdkban ellenben, ahol az individualizmust és a sajét elvek
szerinti megnyilatkozdst timogatjdk, nagyobb a lehetdsége a tudomdnyos ér-
veléseknek.

Individualista kultirdkban a kommunikdci6 gyengébb kontextusu. A kollek-
tivistdk (magas kontextusi) kommunikdciéjdt sokkal jobban befolydsolja a
kiils§ kornyezet (a helyzet, a szemt6l-szembeni kommunikdci6 és a nonver-
balis viselkedés). A kozvetlen csatorndkat kedvelik.*® A személyesen nem is-
mert kozl6ktd] szdrmazé informdciét kevesebbre tartjak.

Az individualista kultirdkban a képzés sordn az embereket felkészitik elére
nem ldthatd helyzetek kezelésére. Elvdrjdk, hogy sajdt, akdr az oktatééval el-
lenkezd nézetekkel, otletekkel dlljon el6, és védje meg dlldspontjat. Tdmogat-
jak az informdcidforrdsok széles korének keresését és haszndlatét. (Ismét le-
hetdség a konyvtdrak szdmdra.)
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Kulturdlis
dimenzidk

A dimenzié leirdsa

Néhdny tapasztalat

Ezekben fontosak a Kiter-
jedt csalddok, és olyan ko-
zsségek, melyben minden
tag felel@sséget véllal a mds
kozosségi  tagokért. Az
egyéni elképzelések, utak
lehetdsége mérsékelt.

Az individualista kultirdkban a képzés sordn az embereket felkészitik eldre
nem ldthaté helyzetek kezelésére. Elvdrjdk, hogy sajdt, akdr az oktatGével
ellenkezd nézetekkel, Gtletekkel dlljon eld, és védje meg dlldspontjdt. Tdmo-
gatjdk az informdcié-forrdsok széles korének keresését és haszndlatat.

A kollektivista kultirdkban az oktatdsban olyan készségeket és tuddsokat he-
lyeznek elGtérbe, amelyek dltal az egyén elfogadott tagja lehet majdan a
csoportnak.

Férfiassdg [cél-
vezéreltség] in-
dex (masculini-
ty - MAS)

A hagyomdnyos férfias
munkaszerep-értékek — cél-
elérés, irdnyitds és hatalom
- kozosségre gyakorolt ha-
tdsdnak szintjét mutatja.
Magas érték esetén nagy a
nemek kozotti kiilonbség.
Dontden férfiak uraljdk a
kozosséget, a hatalmi struk-
tdrdt és a ndket. Alacsony
érték esetén a nemeket alig
kiilonboztetik meg egymds-
tél. Ilyen kultdrdkra a fo-
lyamatorientdcid jellemzé.

Azokndl a szervezeteknél, ahol a ndi vezetSk ardnya relative magasabb, mint

a tdrsadalomra jellemzd mérték, ott a szervezet tagjai dltal kinyilvanitott ér-

tékek magasabb humdnorientdcidra és a nemi szerepek egyenldségére utal-
27

nak.

Bizonytalansdg-
keriilési index
(uncertainty
avoidance index
- UAI)

A bizonytalansdg és (nehe-
zen dtldthaté helyzetben) a
nem egyértelmd dolgok el-
viselésének szintjét mutat-
ja. Magas érték esetén a ko-
z0sség tagjai nehezen vise-
lik a bizonytalansdgot és a
tobbértelmiiséget. Ez sza-
bélyorientdlt  kozosséget
eredményez, melyben tor-
vények, szabdlyok igyekez-
nek csokkenteni a bizonyta-
lansdgot. Alacsony az érték
olyan kozosségben, amely
megengedi a tobbértelm-
séget, a bizonytalansdgot és
a vélemények kiilonbozdsé-
gét. Az ilyen kozosség ke-
véssé szabdly-orientdlt, job-
ban elfogadja a viltozdso-
kat, gyakrabban és nagyobb
veszélyt is véllal.

A bizonytalansdgtiird kultirdk jobban 6sztonzik az alapvetd innov4ciét, mi-
vel jobban tolerdljdk a szokatlan otleteket. Az innovdcid és a kiilsg informé-
cidk haszndlata sziikségszertien kolcsondsen fiigg egymdstdl, az innovativ 6t-
letek a kiilsd stimuldciétdl fiiggenek.

Erdsen bizonytalansdgkeriild kultirék kisebb eséllyel tdrnak fel vdratlan lehe-
tdségeket.

Erds bizonytalansdgkerild kultirdkbdl érkezd kutaték jellemzéen deduktivan
(levezetd mddon; dltaldnos fel6l az egyes felé) gondolkodnak. A bizonytalan-
sdgtitrék viszont induktivan gondolkodnak.

568

KONYVTARI FIGYELO 2005. 3.

AKonyvtari Figyeld digitalis valtozata. Készillt a Konyvtari Intézet megbizasabol az Orszégos Széchényi Kdnyvtarban 2017-ben




RITERINTES

Kulturilis

< o A dimenzi6 leirdsa
dimenzidk

Néhany tapasztalat

Megmutatja, hogy a kozos-
ség mennyire fogadja be a
dex (longterm | hosszii tdvi elkotelezettsé-
orientation - get a hagyomdnyos elGrete-
LTO) kint§ értékeket. A magas
index arra utal, hogy a ko-
26sség  meghatdrozza a
hosszi tdvi elkotelezettség
értékeit, és elfogadja a ha-
gyomdnyokat. E gondolat
erds munkaerkélcsot tdmo-
gat és hosszu tdvon igér és
vdr elismerést. Ilyen kozos-
ségben hosszabb idét kivin
az lizlet alapitdsa, kiilono-
sen kiviildlld szdmdra. Ala-
csony érték azt mutatja,
hogy a kozosséget kevéssé
befolydsoljdk hosszabb tdvi
kotottségek és hagyomd-
nyok. Ilyen kultirdkban
gyorsak a véltozdsok, mivel
hagyomdnyok és hosszabb
tévi  kotelezettségek nem
hétrdltatjdk azt.

Hosszu tdvra
orientdltsdg in-

(E dimenzi6 vizsgdlatdt Hofstede késébb, tdvol-keleti tapasztalatok hatdsdra
illesztette rendszerébe. E dimenzi6rdl kevesebb a felmérés.)

5. tdbldzat
Hofstede kulturdlis dimenziéi, jellemzdk és tapasztalatok

E felvetések nem gétoljdk, hogy a kidolgozott méd-
szertan segitségével szdmos kiilonbozd céli tanul-
many késziiljon, nemcsak orszdgok kozotti, hanem
kisebb szervezetek kultirdjénak szintjén™, pl. kii-
16nboz6 orszdgok konyvtdrai kozott, ipardgak ko-
zott, konyvtdrtipusok, vagy egyes konyvtdrak ko-
Z0tt.

A Hofstede-féle kulturdlis dimenzidk rendszerére
épité nemzetkozi GLOBE-kutatds (Global Leader-
ship and Organizational Behavior Effectiveness)
tobb, dsszesen kilenc dimenziét hatdroz meg: 1) tel-
jesitményorientdcid, 2) jovGorientdcid, 3) érdekér-
vényesités (asszertivitds), 4) hatalmi tdvolsdg, 5)
humdnorientdcid, 6) szervezeti kollektivizmus, 7)

KONYVTARI FIGYELG 2005. 3.

csoporton beliili kollektivizmus, 8) bizonytalansdg-
keriilés, 9) nemek kozotti egyenléség,”

Emellett megkiilonboztet kulttirdra vonatkoztatott
ténylegesen felmért, illetve a vélaszaddk szerint ki-
vdnt értékeket is.

A dan és magyar konyvtari kul-

tura néhany jellemzéje®?

Bér tobb felmérés dokumentumaibdl lehet kultara-
ra vonatkozd kovetkeztetéseket levonni, Magyaror-
szdgon nem késziilt konyvtdri kulturdlis viszonyo-
kat feltérképezd felmérés, és nemzetkozileg is ke-
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vés ilyet lehet még taldlni. Egyik ilyen viszont a
dén Pors-Johannsen-féle 2001-es felmérés™, mely
Hofstede mdédszertana alapjan megdllapitja, hogy
a ddn kényvtdrosok megfelelnek a Hofstede dltal
meghatdrozott skandindv kulturdlis karakterisztika-
nak:

® Kicsi a hatalmi tdvolsdg (Az egyenldség, decent-
ralizdltsdg, demokrdcia fontos, az engedelmes-
ség, kozpontositds és a hierarchia negativ ér-
ték.) Ldgy menedzsment-eljardsokat alkalmaz-
nak, mint pdrbeszéd: értékorientdcid, a szabd-
lyok, utasitdsok, kontrol menedzsment-eszkoz-
ként valé hatdrozott elutasitdsa, motivdcié és
kolcsonds elismerés, legkevesebb hierarchiai
szint.

@© Magas indvidualizmus-orientdcié (szemben a
kollektivizmussal, melyet a szervezeti harmé-
nia, lojalitds, csoportidentitds jellemez, az indivi-
dualista jellemzdje: egyszemélyi azonossdgtu-
dat, az Gszinteség és igazsdg fontosabb a harmd-
nidndl és lojalitdsndl. Kiemelkedd tuddssziikség-
let: a szocidlis és kommunikdcids készségek
megléte.

® Feminin kultira (A ndies irdnyultsdg inkdbb a
folyamatra, a férfias az eredményre koncentral,
s inkdbb stratégiai szerep( (84%), mint alakité
(73%)).

® Er6s bizonytalansdgtiirés (Képes trrd lenni a kd-
oszon, megérti a gyors és szakaszos valtozdso-
kat, strukturdlatlan és zavaros helyzeteket, ké-
pes kevés informdcié alapjdn, tovdbbd szabd-
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lyok hidnydban és ismeretlen veszélyek kozott is
dontést hozni).

A szerz6k nem vizsgdljék cikkiikben a hosszd tdvra
figyelést.™

Hasonl6 hazai felmérés hidnydban, pusztdn empiri-
kus tapasztalatokra tdmaszkodva a kovetkezd tabld-
zatot kapjuk:

Magyar Ddn
kﬁnyvtérosok3 i kt‘)nyvteirosok36

Hatalmi tdvolsdg (PDI) nagy kicsi
Individualizmus (IND) kicsi nagy
Bizonytanansdg-keriilés <
(UAI) nagy kicsi
Férfiassdg (MAS) kicsi kicsi
Hosszt tédvra figyelés na
(LTO) gy n.a.

6. tdbldzat
Magyar és ddn konyvtérosok kulturdlis orientdcidja

(A kulturdlis kiillonbozdségekbdl eredd eltérésekre
Nagy Attila és Ragnar Audunson is utalt mélyreha-
t6 helyi kozszolgdltatdsok norvég-magyar parhuza-
méval és ellentéteivel”.)

Hofstede modelljének magyar konyvtdrakra, konyv-
térosokra (nem egyedileg, hanem dltaldnositva!)
valé empirikus alkalmazasdval feltehetSen a kovet-
kez6ket kaphatjuk - Id. 7. tdbldzat:
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RITERINTES

Kulturdlis dimenzi6 értéke Példdk a megnyilvédnuldsra

- A rangok, cimek, szenioritds tisztelete, hangstilyozdsa, honordldsa (pl. magasabb fizetés,
nagyobb befolyds). Vo.: kozalkalmazotti torvény.

~ A kozosség azonos szint(i (horizontdlis) kommunikdci6t kindlé csatorndk (pl. Katalist)
hasznélataté] val6 vezetdi elzdrkézds.™

— Onir4nyités helyett inkdbb feliilr6] érkez6 elszdmoltatds jellemzé”.

- Tul nagy a szerepe egy-egy mithelynek, vagy meghatdrozd személyiségnek. Nem
iitkoztetett és elfogadott dlldspontot képviselnek, hanem egyéni véleményeket.”

— A vérosi konyvtari szerep csokkentésének széndéka."

- A konyvtdri stratégia a konyvtdri kihivdsokat vagy a minGségiigy fontossdgt az
EU-csatlakozdsbol vezeti le (nem a haszndléi igényekbl).”

- De: elmozdulds a szélsGség feldl pl.: az utébbi hdrom évben fiatal konyvtdrosok is
kapnak MKE-elismerést.

Nagy hatalmi tdvolsdg

— Fontos érték a szervezeti harménia,” lojalitds, csoportidentitds.

- Krizishelyzetekben — ugyan a szakmai vezet6i szint alatt — jellemz8 a szakmai
szolidaritds (1d. az OMIKK beolvasztdsa, politikai nyomds a nagykanizsai vdrosi
konyvtdr 2004. évi igazgatdi palydzata esetében stb.)

- Az NKA Konyvtdri Szakkollégiuma a konyvtdri szaklapok kozpénztdmogatdsdt elGre
leosztja."

~ A konfrontécid keriilése, igyekezet annak elsimitdsdra.”

~ Sajdt felel6sség keriilése, erdsen visszafogott kezdeményezkészség.”

- Az egyéni kezdeményezések hdttérbe szoritdsa a kozosség vélt érdekében.

PL: a kozosség vélt céljai érdekében nincs stratégiai alternativa.”

Magas kollektivizmus-orientdcid

Feminisztikus kultiira PL: elhtiz6d, kevésbé hangstilyos mérfoldksvekkel rendelkezd projektek
(Ez megegyezhet a ddn jellemzd- | - A MOKKA épitésének elhizddott elsd szakasza

vel, bdr az eredményorientdltsdg | — Az OSZK dllomanyanak elhtizéd6 gépre vitele.
itthon feltehetden jéval kisebb.) | _ A mingségiranyitdsi mozgalom, melynek kapcsolddé tanterve évek 6ta valtozatlan,

illetve kerili a megmérettetést is kivin6 ISO 9000-es szabvdny alkalmazdséra vonatkozé
erdfeszitéseket stb.

Gyakorlati elzdrkdzds a célorientdlt alkalmazdsok bevezetésétdl

- A téritéses informacidszolgdltatdsok visszaszoruldsa.”

- A mundér becsiiletének védelme a kiilsé hatdsoktdl, jelenségektdl. Kisérletezés, tévedés
lehetdségének keriilése.”

- Alacsony szint{ innovdci6 fenntartdsa: ,,A beosztott munkatdrsak a dolgok
vdltoztathatatlansdgdt érzik, maguk sem kezdeményeznek, nehogy szembekeriiljenek
kozvetlen felettestikkel, vagy a szomszéd asztalndl iil§ kollégdval. Az érintett vezetSk

Bizonytalansdg keriilése. pedig védik szerzett jogaikat, a kialakult beosztotti létszdmot és a munkakart. / Egyik
Ragaszkodds a bevdlt konyvtdrban sem jellemzd, hogy a reformokat a munkatdrsak vagy a kozépvezetk
megolddsokhoz, elmozdulds csak kezdeményeznék. A beosztottak az igazgatdi szerephez tartozénak vélik a védltoztatdsi
teljes kor(i adatok és biztositott kockdzatot, ugyanakkor kiszdmithatd reakcidktdl tartva, maguk a felsg vezetSk csak

kivételes esetben merészkednek el a sajdt dontésiik alapjdn akdr a legaprobb
vdltoztatdsokig is. / Sehol sem jellemz§ az 6nkéntes feladatvdllaldsi szellem, a nyilt
kezdeményezés, a személyes képességek megmutatdsdra irdnyuld torekvés.””

Ut esetén.

- Indokolatlan pdrhuzamossigok a kényvtdri kornyezetben, korszertitlen
intézményvezetés, melyek mogott személyes érdekek és munkavdllaléi attitlidok
hizodnak meg.”
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Kulturdlis dimenzi6 értéke

Példék a megnyilvdnuldsra

- A nagy hatalmi tédvolsdgndl mdr emlitett kozosségi szintd elektronikus kommunikéciotél
val6 elzdrkdzds (pl. a Katalist esetében) a felmérések szerint™, a bizonytalansdg-
keriiléssel is erdsen korreldl.

Hosszii tdvra figyelés
A hagyomdny hangstilyozdsa a

miltra és jovére nézve egyarant, stlypontjai).
4m ennek mibenléte nemigen - »Annyi mdr most biztos, hogy a digitalizdlds folyamatdban az dllomdnyvédelem

tisztdzott.

— A konyvtdri szakmai és szakmdn kiviili kommunikdcid egyik leggyakoribb témdja a
konyv- és konyvtdrtorténeti vonatkozdsok (vo. pl. az ELTE EK, OSZK pr-jének

szempontja erdsebb lesz, mint a szolgaltatdsé” ™
- Ellenérzések a szokatlan elgondoldsokkal, megolddsokkal szemben.”

- Létszatstratégidk, meg nem valésuld stratégidk, kidolgozatlan stratégidk, ad hoc
rohammunkak jellemzéek az dgazatban.”

7. tdbldzat

A magyar konyvtdrak kulturdlis orientdciéja (empirikus vizsgdlat alapjan)

Mindkét, a fentiekben bemutatott kulttira-feltdrdsi irdny alkalmas arra, hogy a hazai konyvtéri szolgdltatd-

sok vizsgdlatdhoz médszertani hdtteret nydjtsanak. A vizsgdlatok azért kivdnatosak, mert a szervezeti kult-

ra dontden befolydsolja a szakma és a szolgdltatdsok alakuldsdt és segithet a konyvtdrak visszaszoruldsanak

megakaddlyozdsdban. A miel6bbi dszinte vizsgdlat és gyors intézkedések feltehetéen megdllitandk a negativ

folyamatot.

Jegyzetek

1.

Organizational culture and leadership: a dimanic view /
Edgar H. Schein. - San Francisco : Jossey-Bass, 1985. E
meghatdrozdson kiviil még szdmos mdsikat lehetne {rni.
Ld. pl: A szervezeti kultiira megkozelitései : a komplexi-
tds nyomdban / Mlovics Eva, Thomas Behrends. In: Mar-
keting & Menedzsment 38 (2004) 3 p. 68-75

Hatalmi tdvolsdg, mint kulturdlis dimenzid, 1d. késébb: 5.
tdbldzat

A konyvtdri teriilet stratégiai céljai 2003-2007 kozott. (1d.:
http://www.ki.oszk.hu/strategia/index.html, melynek jévé-
képe: ,,Az informdcids tdrsadalom, a tudds alapu tdrsada-
lom alapintézménye az informdci6t gytjtd, feltdrd és szol-
gdltatd intézmény: a konyvtdr” sem a készités pillanata
el6tt, sem évekkel azutdn nem tiinik redlisnak, 4m feliil-
vizsgdlata nem vérhatd.
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p. 14. alapjn, Organizational culture and leadership: a
dimanic view / Edgar H. Schein. - San Francisco :
Jossey-Bass, 1985.

A villalatok életciklusai : hogyan és miért névekednek és
halnak meg villalatok, és mi az ezzel kapcsolatos teend?
/ Ichak Adizes. — Budapest : HVG Rt., 1992. - 350 p. Az
életkor-elmélet konyvtdrra vonatkoztatva: http://www.g
mconsulting.hu/inf/cikkek/030/egesz%20konyv/4fejezet/4
-index.htm ; Nyomtatdsban: MIKULAS Gabor: Menedzs-
ment. Bevezetés 7 vezetdi teszttel, 222 informdcids és
konyvtdri  példéval.
Konyvtdrak Egyesiilés”, Nyiregyhdza, 1999. 273 p.

»9zabolcs-Szatmdr-Bereg  Megyei

Pdrduc vagy elefdnt? : Kisvéllalatok kulturdlis sajétossdgai
Szabolcs—Szatmdr—Bereg megyei empirikus vizsgdlatok
alapjdn / Berényi Ldszl6, Heidrich Baldzs. In: Marketing &
Menedzsment 38 (2004) 2 p. 18-31

Szervezeti magatartds és vezetés / Bakacsi Gyula. - Buda-
pest : KJK-Kerszov, 1996. - 353 p. (Szervezet, vezetés,
stratégia) (A szervezeti kultira fejezete, p. 225-253)
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http://www.ki.oszk.hu/strategia/index.html
http://www.g

10.

13.

14.

18.

19.

20.

. A spatial model of effectiveness criteria :

Information and culture - the impact of national culture
on information process / Katarina Steinwachs. In: Journal
of Information Science 25 (1999) 3 p. 193-204

Kulturdlis értékek, kulturdlis dimenziék és kulturdlis stan-
dardok : empirikus vizsgdlat a bécsi és budapesti mene-
dzserek korében / Hofmeister-Téth Agnes, Astrid
Kainzbauer, Frank Briick, Naulinger Agnes. In: Vezetéstu-
domdny 36 (2005) 2 p. 2-15

Az aldbbi publikici6 felhaszndldsdval: Organizational cul-
ture of libraries as a strategic resource / Michelle L. Ka-
arst-Brown, Scott Nicholson, Gisela M. von Dran, Jeffrey
M. Stanton. In: Library Trends 53 (Summer 2004) 1 p.
33-53

toward a
competing values rapproach to organizational analysis /
R. E. Quinn - J. Rohrbaugh. In: Management Science 29
(1983) p. 363-377; Beyond rational management / R. E.
Quinn. - San Francisco : Jossey-Bass, 1988. Idézi: p. 241.,
Szervezeti magatartds és vezetés / Bakacsi Gyula. - Buda-
pest : KJK-Kerszév, 1996. — 353 p. (Szervezet, vezetés,
stratégia)

. Diagnosing and changing organizational culture: based on

the competing values framework / K. S. Cameron, R. E.
Quinn. - Reading, MA : Addison Wesley, 1999

Adhokrdcia: olyan szervezési elv, amely a kindlkozé erds-
ségek és a kornyezeti lehetdségek minél gyorsabb kihasz-
néldsdban érdekelt.

A http://www.competingvalues.com/ alapjdn (letéltve:
2005. jul. 11.)

. Vo.: Az 6todik alapelv: A tanuldszervezet kialakitdsdnak el-

mélete és gyakorlata / Peter M. Senge. — Budapest : HVG
Rt., 1998

. Az aldbbi cikk alapjdn: Kaarst-Brown, 2004

. Az aldbbi cikk alapjdn: Piacorientdcid, érték és a marke-

ting / Berdcs Jozsef. In: Vezetéstudomdny 34 (2003) 5 p.
13-25

The effect of marketing orientation on business
profitability / John C. Narver, Stanley F. Slater. In: Journal
of Marketing 54 (1990) p. 20-35

Organizational behavior / S. P. Robbins. — Prentice-Hall
International Inc., 1993 alapjén. Kiegészitette: Bakacsi
1996 (Szervezeti magatartds és vezetés)

http://www.geert-hofstede.com (letdltve: 2005. jul. 9.)
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21.

22.

23.

25.
26.

27.

28.

29.
30.

31.

. Individualism

RITERINTES

Dontéen a kovetkezd irodalom alapjdn (a mds forrdst kii-
l6n jelezziik): i. m. Steinwachs, 1999

PL. Kenydban egy szakkonyvtdr felsd vezetSje biiszkén mu-
tatta internet-hozzdférését és email-cimét, mig a tobbi
munkaerének nem volt lehetdsége a kiils§ hdlézat elérésé-
re.

The impact of national culture on worldwide
eGovernment readiness / Zlatko Kovaeia. In: Informing
Science Journal (2005) 8
http://inform.nu/Articles/Vol8/v8p143-158Kova.pdf

collectivism and the handling of
disagreement. A 23 country study / Peter B. Smith, Shaun
Dugan, Mark F. Peterson, Kwog Leung. In: International
Journal of Intercultural Relations 22 (1998) 3 p. 351-367

i. m. Smith et al., 1998

Egy osztrék —-magyar felmérés tapasztalata: a kommunikd-
ci6t nagyobb nyiltsdg jellemzi Ausztridban, kevésbé riad-
nak vissza a verbdlis konfliktusoktél. A magyarok csoddl-
jék a konfrontdcidhoz a bétorsdgot, de sokkoldnak is tart-
jék. Ausztridban gyakoribb a konfliktus nyilt, kozvetlen
megnevezése. A magyarok inkdbb célzdsokkal fejezik ki a
problémdkat. Aki a véleményét érthetGen kinyilvdnitja, és
nem vélaszol azonnal sértetten az érdemi kritikdra, jéval
szivesebben ldtott az osztrdk, mint a magyar munkahelye-
ken. (Kulturélis értékek, kulturdlis dimenziék és kulturd-
lis standardok : empirikus vizsgdlat a bécsi és budapesti
menedzserek korében / Hofmeister-Téth Agnes, Astrid
Kainzbauer, Frank Briick, Neulinger Agnes. In: Vezetéstu-
domdny 36 (2005) 2 p. 2-15)

A vdllalati kultira vizsgdlata az erdélyi tombmagyarsdg ko-
rében / Tanké Zoltdn. In: Vezetéstudomdny 35 (2004) 2 p.
3-10.

Az adatok megtekinthetSek Hofstede weboldaldn is -
www.geert-hofstede.com -, ahol az egyes orszdgok kultu-
rdlis orientdciéi egymdssal Gsszehasonlitva dinamikusan
is generélhatok.

EMS - European Media & Marketing Survey, 1995-99

PL: The future is predictable for international marketers :
converging incomes lead to diverging consumer
behaviour / Marieke de Mooij. In: International Marke-
ting Review 17 (2000) 7 p. 103-113
http://www.emeraldinsight.com/pdfs/200143.pdf

Understanding cultures and implicit leadership theories
across the globe: an introduction to project GLOBE /
Robert House, Mansour Javidan, Paul Hanges, Peter
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32.
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34.

35.

36.
37.

38

39.

40.

41.

Dorfman. In: Journal of World Business 37 (2002) 3-10
http://www.thunderbird.edu/wwwfiles/ms/globe/Links/jw
b_globe_intro.pdf

E cim alatt az aldbbi cikk részletének kibdvitett tartalma
olvashaté: A kultira kérdése — 1épések a tuddsmenedzs-
ment felé / Mikulds Gdbor. In: Kényv Kényvtdr Konyvtd-
ros 14 (2005) 1 p. 37-46
http://www.gmconsulting.hu/inf/cikkek/231/index.html

Library managers and management 2001 : a new Danish
survey / Carl Gustav Johannsen and Niels Ole Pors. In:
The new review of Information and Library Research 7
(2001) p. 186-200

Attitudes towards internationalisation in the library
sector: the case of Danish librarians and library managers
| Niels Ole Pors and Carl Gustav Johannsen. In: New
Library World 104 (2003) 1190/1191 p. 278-285

A szerz§ empirikus vizsgdlata alapjdn. Magyarorszdgon
nem késziilt a ddniaihoz hasonl6 felmérés.

i. m. Johannsen—Pors, 2001

NAGY Attila - AUDUNSON, Ragnar: Kozkonyvtdr, infor-
micids jdrtassdg és helyi kozélet. Esettanulmdny
norcég-magyar osszedllitdsban. In: Konyvtdri Figyeld, 49.
2003, 1. Sz. (Http://www.oszk.hu/kf/2003.1/

A hazai kényvtdriigy irdnyitéi, és a konyvtdrvezetdk tobb-
sége is kovetkezetesen elzdrkdzik pl. a szakma horizontd-
lis kommunikdciét lehetdvé tevd legfontosabb forumdnak,
a Katalist levelezélistdnak haszndlatdtél Hasonl6an keve-
set szélnak a listdn a szakmai szervezetek vezetdi, akik
azonban dontden ,,hallgatéznak” a listdn.)

A konyvtdri hatalomkultirdra jellegzetességei pl. kozpon-
tositds, irdnyitds és engedélyezés csak feliilrdl, igazgaté és
szabdlyzatok dltal, emellett biirokratikus szabdlyozds, erre
pl.: Szervezetkultira, szervezetfejlesztés [PowerPoint-eld-
adds] / Ramhdb Mdria. In: Mindségmenedzsment mii-
hely, Noszvaj, 2003. mdj. 14-15.

AMBRUS Zoltdn: Beszdmolé a Magyar Konyvtdrosok
Egyesiilete elnoksége 1999-2002. évi tevékenységérdl. In:
Konyv, Konyvtdr, Konyvtdros, 12., 2003. 4. sz., p. 3-14.

PL.: Konyvtdri fejlesztési koncepci6 a kozségekben, kiilons-
sen a kistelepiiléseken él6k szdmdra: ,A konyvtdr a jovs”
program keretében.
http://nkomftp.hungary.com/palyazatok/konytarfejlesztes
.doc. E dokumentum gondolatmenetében egyre hangstily-
talanabbd vdlik a vdrosi konyvtdr a megyeivel szemben. A
folyamat: egyenrang felek, gydmsdg, illetve a nagyobb fél
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42.

43.

44,

45,

46.

47.

48.

49.

marad: a 3.1.b pontban: ,A szolgdltaté konyvtdr (a me-
gyei vagy nagyobb vdrosi) ...” A 3.2. ,A KSZR tagjai”
pontjdban: ,Azok a megyei konyvtdrak, ... illetve azok a
vérosi konyvtdrak, amelyek a megyei konyvtdr koordindlé
tevékenysége mellett alkalmasak térségi feladatok elldtdsd-
ra”, a 3.5.1 pont végén: ,a szolgdltatdst nyujté megyei

konyvtdr.

1L A figyelembe veendd 1j kihivdsok. 2.1 2004-ben ha-
zénk az Eurépai Uni6 tagja lesz, konyvtdraink szolgdltatd-
si szinvonala meg kell hogy egyezzék a tagorszdgokéban
tapasztalhatokkal.” Vagy a Feladatok kozott: ,,A minGségi
szolgdltatdsok novelése, a konyvtdri mindségfejlesztés és
mindségbiztositds meghonositdsa az Eurépai Unidhoz tor-
ténd csatlakozds érdekében.” In: A konyvtdri tertilet straté-
giai céljai 2003-2007 kozott;
http://www.ki.oszk.hu/strategia/index.htm]

A harménidt esetleg megbontd informdcidk visszatartdsa
vagy késleltetése, pl.: Szonda-Ipsos 2002. évi felmérésének
esete, mely t6bb mint egy évig csak szifkebb szakmai ird-
nyit6i korben volt elérhetd. Ld.: Egy éves a titkositott
konyvtdri felmérés / Mikulds Gdbor. In: KIT Hirlevél
(2003. dec. 1.) 44.
http://www.gmconsulting.hu/inf/kit/2003-44.htm

FISCH Gdbor NKA-szakért§ nyilatkozata alapjan. Ld. MI-
KULAS Géabor: Konyvtri szaklapok - el6re leosztott timo-
gatds és gyokértelen marketing. In: KIT Hirlevél, 4. 2005.
mdrc. 2.) http://www.gmconsulting.hu/inf/kit/2005-9.htm

PL.: az OSZK 2004. évi fGigazgatdi pdlydzat és kinevezés bo-
nyodalmaival kapcsolatos informdci6-visszatartds. Ld.: Bi-
zonytalan lépések a szakmai nyilvdnossdg felé - OSZK-pd-
lydzat / Mikulds Gdbor. In: KIT Hirlevél 3 (2004. szept. 1.)
31 http://www.gmconsulting. hu/inf/kit/2004-31.htm

Viéndorgytlési pontok — nagyité alatt / Ehmann Bea, Mi-
kulds Gabor. In: KIT Hirlevél 3 (2004. aug. 11.) 29
http://www.gmconsulting.hu/inf/kit/2004-29.htm

PL.: Egy orszdg konyvtdros tdrsadalma és a szakminisztéri-
um 4ltal elfogadott stratégidnak nincs alternativ valtozata
: megjegyzések a stratégia készitésérdl formai és tartalmi
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A Kék Pajzs Nemzetkozi Bizottsig (ICBS., International Committee of the Blue Shield)
1996-ban jott létre a veszélyeztetett vagy veszélyhelyzetbe kerilt kulturilis 6rokség megmentése
céljival. Tomoriti a konyvtirosok, a levéltirosok, 2 muzeolégusok és a miemlékvédok nemzetko-
zi szervezeteit (IFLA, ICA, ICOM, ICOMOS). 2005. szeptember 12-i kozleményében kifejezi
egyittérzését a Katrina hurrikin iltal sijtott amerikai lakossiggal. Elsodleges célnak ismeri el az
ildozatok sziminak csokkentését és az életkorilmények helyreillitisit, ugyanakkor figyelmeztet
arra, hogy kulturilis 6rokségét elveszitve egyetlen kozosség sem marad tartosan életképes. Az
ICBS felszolitja az Egyesilt Allamok, valamint Louisiana, Mississippi és Alabama illam kormi-
nyat, hogy dolgozzanak ki terveket a miemlék épiletek, 2 mizeumi tirgyak, a konyvtiri és levél-
tari dokumentumok megmentésére és megorzésére. Arra kéri a nemzetkozi kozosséget, hogy le-
het6ségei szerint segitse az amerikai hivatalos szervek és 6nkéntesek New Orleans és a terilet
mis virosainak egyedililloan gazdag kulturilis 6rokségének megmentésére tett eréfeszitéseit.

Tovibbi informicié: http://www.ifla.org/blueshield.htm
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