FORUM

Bar cikkeinkhez soha nem szoktunk szerkesztoségi vagy egyéb megjegy-
zést, bevezetést (stb.) mellékelni, ezittal kivételt tennénk. Varga Rébert,
a Kaposvari Megyei és Varosi Konyvtar igazgatoja levelébdl idéznénk:

. Egy munkatdrsam cikkét ajdniom a lapodba. Az dtetet az aldbbi
koriilmény sziilte: Amidta tanitok a féiskoldn, minden évben a kollok-
vium feltételeként fratok a hallgatdkkal egy dolgozatot Milyen isme-
retekkel €s személyiségjegyekkel rendelkezzék konyvtdri teriileten a
16 vezetS cimmel. Ezzel a cimmel felvételiziern még magam is a '80-as
évek kizepén a Tehetséges Fiatalok vezetdképzdjébe. A dolgozatokbol
rengeteget tanulok, e most kiildottet viszont szeretném megosztani md-
sokkal is. Nagy Zoltdn nemesak tanitvdnyom, de munkatdrsam is. Le-
vélrdrosi milnal rendelkezik, és a nydron dllamvizsgdzik kényvidr sza-
kon. Ugy gondolram, hogy most, igazgatévilaszidsok idején aktudlis
lenne a téma konyvidrvezetdknek és beoszionaknak egyardnt. Ajdnlom
a szerzdt a szakma és a szerkesztk figyelmébe, mert jé tollii kényv-
tdros és megbizhato munkatdrs...”

Azt hissziik, kar lett volna e néhiny sort nem elérebocsatani,

Milyen ismeretekkel
€s személyiségjegyekkel rendelkezzék
kényvtari terlileten a jé vezetd?

A hatékonysdg a vezeld munkakori kotelessége” — mondja Peter Drucker, ami
tulajdonképpen azt a megdllapitast is magdban foglalja, hogy a vezet8i tulajdon-
sdgok cgyediil a hatékonysdg szempontjdbdl szdmitanak fontosnak vagy bizonyul-
nak jelentéktelennek. Ez a kiinyvtdri vezetSkre is érvényes, bar a hatékonysdg
fogalméanak nyilvanvaldéan mds ismérvei vannak egy bibliotékdban, mint egy ba-
nydban.

A konyvidri vezelés sajalos problémadi és lehetéségei részben abbol fakadnak,
hogy a konyvtdri munka eredménye viszonylag hosszd tavon jelentkezik, s a tel-
Jesitmény mérése dltalaban nem olyan egyszerd, mint a gazdasagban, a honvéde-
lemben, a sportban vagy akdr a némileg rokon teriiletnek szamftd, mégis mds
vezetéstechnikat kivand oktatasban. A visszacsatolas, az ellenérzés sokkal inkdbb
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fligg a konyvtdri vezetd személyesen szerzett informdcioitédl, személyes jelenlé-
tétdl, sét ,,szimatdtol”, mint azokon a munkahelyeken, ahol nagyrészt szamszerd-
sithetd tevékenység folyik, s ahol a beosztottak teljesitménye az igazgatéi irdasztal
mogiil is konnyebben kontrolldlhaté. A jé konyvtéri vezetd tehét aligha engedheti
meg maganak, hogy ne foglalkozzon kozvetleniil az emberekkel, s az az idedlis,
ha erre mar személyiségébdl fakaddan is késztetést érez.

Természetesen nem szerencsés, ha a konyvtdri alkalmazottakkal fenntartott
személyes kapcsolatok a ,,kézi vezérlés” vagy az ,atnyilds” formdjat oltik. R4-
addsul ahogy a beosztottakban élhet a vagy, hogy dtalakitsak a fénokiiket, dgy a
vezet§ fejében is megfordulhat, hogy a sajdt képére formadlja alkalmazottait. El-
tekintve attdl, hogy egy efféle vezetdi elképzelés nehezen lenne kivitelezhetd, a
konyvtar nem az a munkahely, ahol a munkatdrsak gondolkoddsdnak szab-
vdnyositdsa kedvezd eredményeket hozhatna. A gondolatok uniformisba bijtatdsa
megnehezitené a nézetek titkoztetését, a dontések eldkészitéséhez sziikséges al-
ternativédk feldllitdsat, végsd soron a vezetés kevesebb tdmogatdst kapna az alkal-
mazottaktdl, mint ha nagyobb 6ndllésdagot adna nekik. Szent Istvdn intelme min-
den vezetdnek szol: ,,az egynyelvi és egyszokdsu orszdg gyenge ¢s esendd”. A
konyvtarosoknak amigy is jél kell tdrniiik az emberek és a nézetek sokféleségét;
a konyvtari vezetd szamdra pedig dgyszélvin clengedhetetlen a tiirelem.

A munkatdrsak szuverenitdsdnak biztositdsa dltaldban is javitja a munkahelyi
légkort ¢és a teljesitményt, ,,mert csak az individudlis mozgdstér lehetésége hiv-
hatja el a belsd eréket, melyek a j6 munkakedvet Iétrehozzak™ (Katsanyi Sandor).
A vezetének képesnek kell lennie arra, hogy bizzon a beosztottakban, mert csak
igy kaphat bizalmat maga is. Mindez persze a vezetd velesziiletett adottsdgain is
miulik, de sajdt érdekeinek felismerése €s a koriilmények kényszere ,,még azt a
vezeldt is raveheti az egyéni alkotokedvet 6sztonza szervezet és stilus kialakita-
sdra, aki egyébként alkatilag idegenkedik t6le” (Papp Istvdn).

A j6 munkahelyi légkor és a kélcsonds bizalom nem johet létre a vezetd és a
beosztottak kozotti folyamatos és kétoldali kommunikacié nélkiil. Fontos, hogy a
konyvtdri vezetd hajlandé legyen leereszkedés nélkiil elbeszélgetni a beosztottak-
kal, lényeges, hogy empatidval kozeledjen hozzdjuk, és megmutatkozzék, hogy
nem tekinti rangon alulinak kikérni a véleményliket. A kétoldali kommunikacid a
vezetdnek is csak hasznos lehet: részben azért, mert a sajat beosztottaitdl igazan
kénnyen kaphat j6 Gtleteket és hasznalhaté informdcidkat, részben pedig azért, mert
igy megerdsiti ket abban, hogy nemcsak munkahelyiik van, hanem hivatdsuk is, s
felkelti esetleg szunnyado érdeklédésiiket sajat munkdjuk €s az intézmény irdnt. Ha
a kommunikdcié csak feliilrdl lefelé mikodik, a beosztott ,,azt fogja érteni, amit
szeretne hallani, nem azt, amit mondanak neki”. A vezetd tekintélyét, irdnyito sze-
repét €s feleldsségét a konyvtar mikodését érintd kérdések kozds megbeszélése
nem csorbitja. A vezetGnek természetesen ebben a helyzetben is megfontoltan kell
megnyilatkoznia, hiszen ,,a szakmai vitdkban a munkatdrsak magatartdsat erétel-
jesen befolydsolja, hogy mit mond a vezet§” (Katsanyi Sdndor).

A beosztottakkal valé kozvetlen kapcsolattartdsra tehdt a konyvtdr méretétdl
fliggetlentil nagy sziikség van. Drucker azonban nyomatékkal mutat rd, hogy az
a vezetési stratégia a legjobb, amely nem annyira befelé, hanem inkdbb a kornye-
zetre figyel, hiszen a szervezetek mikodésénck Osszes eredménye rajtuk kiviil
keletkezik, ott van értelme és értéke. A konyvtari vezetének legaldbb olyan in-
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tenziv személyes kapcsolatokat kell dpolnia az olvasdkkal, mint sajat beosztott-
jaival. Ha nem teszi, a visszacsatolds legkdzvetlenebb lehetéségérél mond le, hi-
szen a konyvtadrnak ,munkdjdban meghatdrozo, alakito és értékeld partnere a fel-
hasznalé” (Bobokné Beldnyi Bedta).

A konyvtdri vezetSnek szem eldtt kell tartania, hogy nem a sajat, hanem az
olvasok elégedcttségében igazolddik vissza az intézmény midkodésének sikere —
ehhcz persze a legrovidebb 1t a szakmajukat szeret6 konyvtdri dolgozok elége-
dettségén keresztiil vezet. A féndknek tehat alaposan ismernie kell mind a dolgo-
70k, mind az olvasok véleményét. (Az alkalmazottakkal €s az olvasékkal vald
kapesolattartas természetesen rendkiviil idGigényes elfoglaltsag, amely megkove-
telt minden konyvtdri vezet6tSl, hogy komolyan vegye Druckernek az idégazdal-
koddsra vonatkozd figyelmeztetéseit.)

A konyvtdri terlileten jelentkezd és egyttal a konyvtdri vezetdk sajatos (elada-
tait meghatdrozé problémak azonban nem csak a konyvtiri munka nagyon is ,,hu-
mén” jellegébdl vezethetSek le. A kinyvtar némely jellegzetessége miatt a tobbi
kézgytjteménytdl is markdnsan elkilondl. Allomanya dltaldban nem olyan mér-
tékben egyedi, mint a mdzeumok vagy a levéltdrak anyaga: a konyvtirhaszndlo
tobb magyar bibliotékdba is elldtogathat (akdr még egyazon telepiilésen is) azzal
a megalapozott reménnyel, hogy ,,megtaldlja a maga konyvét”. A konyvtdr - és
vele a konyvtdn vezetés — ebbdl adéddan sokkal inkdbb versenyhelyzetben van,
sokkal nagyobb feliileten érintkezik a kdrnyezettel, a tdrsadalommal, mint a t6bbi
kézgy(djtemény.

A konyvtdri vezetésnek pontosan és szinte naprakészen kell ismernie az olvasoi
igényeket, s folyamatosan kovetnie kell a kulturdlis életben bekdvetkezd valtozdso-
kat. ,,A kiilvildg igazan fontos eseményeit nem a tendencidk jelentik, hanem a ten-
dencidk valtozdsa.” (Drucker) A kényvtdri vezetonek idénként magdnak is valtoz-
tatnia kell a kialakult szervezeti struktirdn, a régota meggyokeresedett szokdsokon,
és ehhez 0jitd vénara, rugalmassdgra, s6t — még neki is — bizonyos fokd bitorsdgra
van sziiksége, illetSleg olyan ,,egyensilyérzékre”, ami az djitdsok mellett az intéz-
mény szdmdra olyannyira fontos hagyomanyok tovdbbélését is biztositja.

Sajdtos konyvtari probléma az is, hogy a vezetésnek tekintettel kell lennie a
nagyrészt ndi munkaerd érzékenységére. Az ¢rzékenységet s vele a problémadt az
is noveli, hogy a konyvtdrosi szakma presztizsét eddig nem becsiilte magasra a
tdrsadalom. Feszliltségforrdst jelenthetnek az egyes konyvtdri osztalyok, részlegek
feladatkrének kiilonbozdségei s gondot a csoportérdekek Osszeegyeztetése. A
munkahelyi konfliktusok legfGbb oka sok esetben egymés meg nem értése — csak-
Ggy, mint ,kint” a tdrsadalomban, dltaldban az emberek kdzott.

A kialakuli fesziiltségek lecsillapitisdhoz a konyvtdri vezetSnek lélektani is-
meretckre, tapintatra, ,stresszfeloldasi” készségre, megértési és megértetési ké-
pességre van szilksége. A vezetd személyiségében rejls €s részben tanult, részben
velesziiletett pszicholdgiai adottsdgok mellett olyan ismeretek is elengedhetetle-
nek a sikeres konfliktuskezcléshez, amelyek inkdbb a csoportszociolégia korébe
tartoznak: a vezetSnek ajanlatos tisztdban lennie a kdnyvtdr dolgozdk kdzosségét
megosztd vagy éppen Osszckdtd erévonalakkal, a személyes ambicidkkal, félel-
mekkel, kedvtelésekkel, rigolydkkal. Minél tobbet tud az ,,embereirél”, anndl ke-
vésbé valdszind, hogy hibds személyi, munkaszervezési dontéseket hoz, s anndl
biztosabb, hogy eldreldtdan elejét veheti néhdny Osszelitkdzésnek.
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A szocidlis rendszerek vezetéselméleti iskaldja szerint azonban egy intézmény
dolgozdinak mindenképpen cgyiitt kell élniiik a konfliktusckkal, azok termcszetes
velejaréi a szervezet mikodésének. ,, A konfliktus lekiizdése irredlis vezetdi el-
képzelés, legfeljebb megzaboldzni lehet és adott keretek kozott tartani.” (Folk-
mayer Tibor). Megeshet, hogy a konfliktushelyzetck szervezeti vdltozratasokkal
sem eldzhetdek meg, elképzelhetS, hogy teljesen nem is lehet azokat lekiizdeni,
valészind, hogy tulajdonképpen a j6 megolddsok, a helyes dontések kimunkala-
sahoz sziikségesek is a nézeteltérések, de az bizonyos, hogy a konfliktusok dllan-
désuldsa nem jelent idedlis dllapotot, s a vezetdnek vdllalnia kell, hogy megoldast
keres rajuk.

A vezetd természetesen bolcsen teszi, ha mindenféle konfliktushelyzetben
szem eldtt tartja a tdlrcagdlds veszélyét. ,,Sok aprd nehézség megoldédik magatol,
ha nem vesznek rola tudomast, de ha crélietik, komoly baj lesz beléle.” Ugyan-
akkor bizonyos helyzetekben a vezctdnek csclekednie kell, barmilyen kellemetlen
is a szdmdra, hiszen ezt senki sem teheti meg helyette. .,A vezet§ nem azért kapja
a fizetését, hogy azt csindlja, amihez kedve van. Azért kapja, hogy azt tegye, ami
helyes...” A vezetonek némelykor olyan eltokélten kell t6rekednie a békére, hogy
még a ,hdborut” is villalja érte. Drucker szerint egyenesen kotelessége, hogy
mindenkit clmozdftson a poszjardl, ,,aki kdvetkezetesen ados marad a (Sle elvar-
hato teljesitménnyel. Ha az ilyen ember a helyén marad, az zillesztden hat a
tibbiekre, és silyos méltanytlalansag az cgész szervezettel, valamint a beosztot-
takkal szemben...”” A j6 vezetd tehat azzal is kitdnik a munkatarsak sordbol. hogy
mindenki masnal jobban birja — mert birnia kell — a _,gydrddést™.

A mcgprobiéltatdsok elviselését Iényegesen megkonnyitheti a massal nem iga-
zdn pétolhatd clettapasztalat, Valészind, hogy ez az ismerethalmaz szinte magdtol
Osszedll, mire valaki vezetd beosztdsha keriil. , . Biborban sziiletctt” konyvtari ve-
zet§ ugyanis nem létezik. Mindannyian a szakmai és a személyiségtejlédés nem-
ritkdn r6gos udtjat jartdk be, amelynck sordn a kdzelmiltban legaldbb két nagy
valtozdssal (traumaval?) kellett szembenézniiik: a politikai rendszervallozdssal €s
az internetkorszak informécios forradalmdval. (Taldn nem lenne minden tanulsdg
nélkdl valo, ha késziilne egy slatisztikai 10morségd elemzés a mai Magyarorszdg
konyvtdri vezetSinek élelitjarol.)

Azt mondjak, csak abbdl vdlhat j6. gondos és felelds sziild, aki emlékszik még
gyermeki gondjaira, félelmeire és kiszolgdltatottsdgara. Mint ahogy a pedagdgus
munkdjat is megkonnyili és eredményesebbé leszi, ha annak idején teljes szivvel
atélre a puskdzasok izgalmdt, és magdba szivia a didkélet gyakran igencsak ke-
scrves lapasztalatait. Az is kozhelyszdmba megy, hogy eleven bakaemlékek nélkiil
aligha lesz valakibdl kivalé tiszt, sportoléként szerzett ludds néikiil sikeres edzg.
s aki madr volt beteg, valoszindleg orvosként is jobban megéru a pdcienst. Es
feltehelSleg abbdl lesz j6 konyvtdros, akinck olvaséként is sok dolga akadt mar
a bibliotékdban, s bizonyosan az a kényvtdros lesz majd j6 kényvtdrt vezeld, aki
évcken 4t beosztottként gydjtéite szakmai és élettapasztalatail.

Aki képes hasznositani, azaz magéaban bolcscsséggé érlelni ezckel az élménye-
ket, az taldn konnyebben felel meg a vezetdt éré kihivdsoknak, mint egy olyan
ériclmiségt — cgy olyan kényvtdros —, aki szinte predesztindcidnak fogja fel, hogy
az igazgatdi székbe ulhetett. Az ismert mondas szerint az tud jol parancsolni, aki
megtanult engedelmeskedni.
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Fontos ismérve a vezetdnek, hogy milyen a viszonya a kritikdhoz, amely idérél
idére ét, illetve a munkdjdt, a dontéseit, az intézmény mdkodését éri. Ez a kérdés
kimyvtdri teriileten taldn az atlagosndl is nagyobb szerepet jatszik. A gazdasdgban,
a hadsercgben, az egészségligyben, sét a kozigazgatdshan is viszonylag kénnyen
kezelhet$ problémat jelent a kritika, hiszen ezeken a teriileteken erételjesebben
domborodik ki a vezetés ,hatalmi” oldala, s a gyakorlati szempontok, a termelés
vagy €ppen az élet védelmének érdeker elegendd hivatkozasi alapot nydjtanak a
vezetGknek ahhoz, hogy fellépjenek a ,.szolgdlati utat” be nem tarté beosztottak
birdlatdval szemben. A konyvtdrban ez nyilvanvaldan nincs {gy.

Tobb példa tdmasztja ald, hogy a vezetdi beosztds komoly stresszhelyzetet
jelent, folyamatos megterhelést, ami konnyen eltorzithatja a személyiséget. Es
nemn is ¢sak a konfliktusok, a kellemetlenségek miatt. Lehet, hogy a sikert — amit
adolt esethen a vezelsi kinevezés jelenl — nehezebb elviselni, mint a kudarcot. (A
hegymaszok is inkdbb a csdcesrdl visszafelé szoktak balesetet szenvedni, nem pe-
dig felfelé kapaszkodds kozben.) A gy&zelmeik utdn triumfilé rémai hadvezérck
mogott rendszerint egy rabszolga allt a diadalkocsiban azzal a feladattal, hogy
idénként a fiilébe sigja az onfeledt férfiinak: , Te is ember vagy!”

Ha viszont a vezets megdrzi képess€gét arra, hogy tanuljon a maga és masok
elmalt vagy éppen ,,idGszerd” keserveibdl, ha emlékszik — ha hajlandé emlékezni —
arraaziddre, amikor még maga is csupdn egyszerd kony vtdros vagy .mezei’” olvasé
volt, akkor biztosan nem hatalmi reflexszel reagdl a kritikdra. Olyan eszkoznek te-
kinti, amely eltéphetetlen szalakkal kapcsolja sajdt mailtjdhoz és kollégainak jelené-
hez. A kulturdl formaban kifcjtett ellenvélemény dllandé nkontrollra késziet. (Es
a vezetd igy megtakarithatja a ,,rémai rabszolgat™...)

A masodik szempont, ami a kritika eldnyos oldaldt mutatja, merdben gyakorlati
jellegd, és a legfontosabb vezetdi tevékenységgel, a dontéshozatallal kapcesolatos.
Drucker meggydzen fejti ki, hogy a hatékony vezetd egyetértés helyett nézetel-
térésre és vitdra torekszik, mert ,,jé dontés csak akkor sziiletik, ha ellentétes né-
zetek dsszecsapdsan, eltérd nézdpontok parbeszédén és a kiilonbozé megitélések
kézotti valasztdson alapul”. Az ellentétes nézetek 1€te és kifejésiik bdtoritdsa ter-
mészetesen magdban foglalja a (ényt, hogy a vezetd dlldspontja a vita sordn csak
azegyik lesz a vélemények koziil. Tehdt lehet vele vitatkozni. Drucker paradoxona
osszefoglaldan {gy hangzik: ,.ellenvélemény nélkiil nincs dontés”.

Harmadszor pedig a j6 konyvtdri vezetdnek szamolnia kell azzal, hogy a be-
osztottaknak, a munkatdrsaknak viszonylag nagy hanyada humadn értelmiségi, ez
az emberfajta pedig sajit szakmai identitdsat sokszor éppen kdrnyezete — kollégdi,
munkakdrilményei, féndkei — birdlata révén véli felépithetének vagy megerésilt-
hetének. Rdaddsul az csetek egy részében még igaza is van... ‘

A beosztottakban (nem csak a humdn érteimiségiekben) mindig van egyfajta
természetes ellendllds a vezetével szemben: nem a személye miatt, még csak nem
is a dontései miatt, hanem a ,,1éte” miatt. A vezeld talan jOl teszi, ha ezt is ott érzi
az esetleges ellenvélemények mogott. A ,,jus murmurandi”-rol — mas helyzetben,
ahol nem & a féndk — nyilvdn maga a vezetd sem szivesen mondana le. Lehel,
hogy ez az a reflex, ez az a nyelv, amelyet mindenki azonnal megért, hiszen a
,Jjus murmurandi” jelenik meg djra és Gjra a humorban, s ez adja az érzelmi t6ltést
kiilonbbzg elmés torténetek szdlldigévé vilt csattandihoz (példdul: ,,A sz€l is min-
dig a pelyvit szérja felfelé!™).
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Murphy kdzismert ,torvénykonyvében” kiilon fejezetet kapott a ,,Vezetéstan”.
Az itt kozolt szellemességek sordban akadnak valéban elgondolkodtatdak, ame-
lyek azt az allapotot veszik c€lba, amikor megbomlik az Osszhang pozicié és
alkalmassdg kozott (,,A hierarchia minden alkalmazottja addig emelkedik a rang-
létrdan, mig olyan munkakérbe nem keriil, amelyre alkalmatlan’); médsok a Maté-
effektust fejezik ki frappdns tomorséggel (,,Kinek vagyon, annak nagyon™), netdn
éppen az emberi intézmények irdnyithatésagaval kapcsolatban fogalmazzak meg
kételyiiket (,,A vezetésnek az az elsé szdmu mitosza, hogy létezik™).

A j6 konyvtdri vezetd valdszindleg helyesen cselekszik, ha a ,,jus murmurandi”
megnyilvanuldsaira akkor is humorral reagdl, ha azok torténetesen nélkiilozik a
szellemességet. Mindenkinek csak hasznara van, ha a vezetd eszkoztirabol nem
hidnyzik az Onirdénia, amit megfelel§ porcidkban adagolni képes. A beosztottakhoz
valé viszonydt emberibbé teheti, és végsd soron a sajat ¢letét is megkonnyiti dltala.
(Mindez nem jelenti azt, hogy a komoly, tartalmas birdlat is pusztdn humorral,
onirénidval intézhetd el.)

Természetesen az is igaz, hogy a vezetd minden dontési helyzetet tobbfélekép-
penis megoldhat, s ha ,.elvialapon” kozelit hozza, barmelyik megoldas jonak bizo-
nyulhat. Adott esetben épptigy lehet boles humorral felillemelkedni a beosztottak
morgolddasan, vagy hagyni magat6l megolddédni a problémat, mint komolyan ven-
ni az alappal clhangzo biralatot, esetleg fellépni a munkahelyi 1égkort folyamatosan
mérgezd, stlyos személyiségzavarral kiizdd munkatdrs oncéli tdmaddsai ellen.
Hogy a vezetd milyen megoldast vélaszt, az mar a kritika természetétol, a kritikus
hozzaallasatol és talan legf6képpen a kritizdlt itéldképességétdl fiigg. Meglehet,
hogy a jo vezetd legfontosabb tulajdonsdga a helyes itélGképesség.

A konyvtdri vezetdnek éppugy lehetnek emberi, sét egyes részteriileteken szak-
mai fogyatékossagai is, mint barmilyen halandénak. A lényeg az, mint minden
mas feladatndl vagy beosztasndl: hogy arra, amit csindl, alkalmas — és lehetéleg
a rendelkezésre all6 munkaerd-kindlatbol a legalkalmasabb — legyen. Ha ez a
feltétel teljesiil, problémadt csak az jelenthet, ha nem tud az egyéb téren esetleg
tapasztalhato fogyat¢kossdgairdl, vagy még inkabb: ha nem hajlandé elismerni a
1étezésiiket. Aki mindenben kivalo akar lenni, az valoszintileg semmiben nem lesz
az — abban a néhdny dologban sem, amiben igazdn sziikség lenne rd. (Az ilyen
vezetSkre mondjdk aztdn, hogy a konyvtarosok kozott a legjobb fuvolamiivész és
a fuvoldsok kozott a legjobb konyvtdros. Az efféle megdllapitdsokat tobbnyire
nem dicséretnek szdnjdk.)

Egy dltalanos bolcsesség szerint a jok leplezni tudjdk gyengeségeiket, de a
legjobbak képesek fel is haszndlni azokat. Egy konyvtéri vezet§ valdszindleg dgy
fordithatja a maga javdra a gyengeségeit, ha még alacsony beosztdsban levd mun-
katdrsai el6tt sem prébil tokéletesnek latszani. Igy bizalmat kelt a koriikben, min-
den nehézség nélkiil elérheti, hogy valodi — emberi, vezetdi és szakmai — érdemeit
nem kérdGjelezi meg senki, ugyanakkor beosztottjainak is kedvet csindl a redlis
onértékeléshez. Mindehhez persze elengedhetetlen, hogy a kényvtédri vezetd ma-
gara nézve is végezzen el egyfajta SWOT-analizist, tehat j6jjon tisztaba gyenge-
ségeivel, erdsségeivel, lehetdségeivel és a helyzetébdl adddd veszélyekkel. Ez
utébbiak az analizis elvégzésével maris csokkenthetdk.

Az emberi és szakmai gyengeségek megléte (és beismerése) azonban nem
egyenértékid azzal, hogy a konyvtdri vezetd ,.irdnyitdsi specialista” legyen, amo-
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lyan vezetdi ,,szakbarbar”, aki dgyszélvan mdshoz sem ért, mint az intézmény
menedzseléséhez. Sem erkdlesi, sem szakmai értelemben nem lehet alacsonyan a
mérce. A humadn értelmiségi kornyezet érzékenysége, az olvasdk rendkiviil hete-
rogén tdrsadalmdval val6 kapcsolattartds, a beosztottak ellendrzésének igazabol
mdsra at nem harithaté funkcigja mar 6nmagéban is megkdveteli tSle az erkolesi
tartdst. Ha valaki egyénileg jellemtelen, abbol kdzgyijteményben sem vilhat jo
vezetd. (Vezeld persze igen.)

Az dltaldban véve magas szintd szakmai ismeretek nem azért fontosak, hogy a
vezet§ maga intézze az ligyeket beosztottjai helyett (bar némely vezetS tényleg haj-
lamos a ,,kézi vezérlésre™), még csak nem is egyszerien azért, hogy a vezetdk haté-
konyan legyenek képesek ellendrizni alkalmazottaikat, hanem elsGsorban azért,
mert minden dolgoz6 szdmadra magatél értet§déen a vezetd jelenti a viszonyitdsi
pontot. A jé konyvtiros még nem biztos, hogy jo vezetd is lesz, de aki j6 vezeltd, az
biztosan nem lehet rossz konyvtaros. (Természetesen j6 konyvtarosként sem kell
minden teriileten a legjobbnak lennie.) Drucker szerint az az ideélis, ha a vezetd
képességei alapjan kiemelkeddt nydjthat, és diktalni tudja az iramot™.

Ahhoz viszont, hogy a beosztottak kovessék is a diktdlt tempdt, a vezetst a
hitelesség, az Gszinteség aurdjanak kell 6veznie. Ezt csak dgy érheti el, ha vala-
mennyi munkatdrs szamara nyilvanvald: 6t magat is kielégiti a munkdja, s a ve-
zetdi tisztséget, amihez most j6 képet vag, nem csupdn ugrédeszkanak tekinti mas
poziciok felé. (Tehat legaldbbis tudnia kell korddban tartania az egyéni ambicioit.
De ha végképp nem képes paldstolni, vallalja dket: inkdbb legyen nyfltan becs-
vagyo, mint §szintétleniil szerény.)

Minden vezet6i pozicié hatalmi pozicid is egyben, igy a kdzgydjteményi s ezen
a kordn beliil a konyvtéri vezetd személyiségét is probara tehetik a hatalommal
egyiitt jard csdbitdsok: a hatalmaskodds, az egyéni bosszi kiélése, a félényeskedés
a kiszolgdltatottakkal szemben, az ,,0szd meg és uralkodj” elvének alkalmazisa.
Torz vagy eltorzult személyiség természetesen nem valé vezetének, bar ez a prob-
léma klinikailag csak nehezen diagnosztizalhatd.

Fontos, hogy a vezetd tudataban legyen: barmilyen jé munkat végez is, a vildg
nem vele kezdddaott, s valészinidleg nem is vele fog befejez8dni. (Az intézmények
amugy is azért vannak, hogy kiterjesszék az egyéni élet mind képességekben, mind
idében sztkre szabott hatarait.) Tehdt a vezetének lesz majdan utédja s, aki folytat-
ja vagy netdn megvaltoztatja, amit 6 csindlt. Ha egy vezetd olyan munkatdrsakat
vesz maga mellé, akikt6l tehetségiik szerény volta miatt nem kell féltenie a pozicié-
jét, akkor beldliik aligha nevelddhet ki az a szakember, aki késGbb dtveheti a helyét.
A tehetségtelen alkalmazottakkal — kimondva-kimondatlanul — egyfajta véd- és
dacszovetséget kbthet csupdn azon az alapon, hogy kolcsondsen rd vannak szorulva
egymasra. ,Ha az intézmény feje mdsodrendd, ligyelni fog rd, hogy kézvetlen mun-
katdrsai harmadrenddek legyenek; azok viszont arra fognak iigyelni, hogy beosz-
tottjaik negyedrendiiek legyenek” —{rja le a folyamatot C. Northcote Parkinson. Az
gy gondolkodd vezetd a jovot feldldozza a jelen, a jelent pedig a sajdt kedvéért.

Nincs azonban olyan vezetd, ,,aki valaha is kdrat ldtta volna, ha beosztottjai erd-
sek és hatékonyak™. A j6 konyvtdri vezetének tehat ellenalléképesnek kell lennie a
féltékenység kisértésével szemben. Hiszen mikodését legalabb annyira mindsiti a
sajat munkdja, mint azoknak a k6zépvezetdknek az eredményei, akik az 6 tdimoga-
tdsdra hivatottak, s egykor talan az intézmény irdnyitdsat is dtveszik. A vezetd sze-
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mélyi politikdjdban alighanem nagyobb jelentGsége van a stratégidnak, mint a takui-
kédnak. ,Minden vezetének donté feladata lesz a jévében a munkatdrsak kivalaszts-
sa, motivdldsa és folyamatos fejlédésiik biztositdsa.” (Zalainé Kovdcs Eva)

A 6 veretbnek természetesen nemcsak az ,utdédnevelés” szempontjdbol, ha-
nem a szervezet mindennapi mikédésének érdekében is egyedil a szakmai ké-
pességekre szabad tckintettel lennie, amikor kivalasztja alkalmazottait, vagy ami-
kor ériékeli a munkdjukat. A vezetd magdira €s beosztoltjaira nézve egyarint al-
kalmazhatja az elvet, miszerint azt kell keresni a dolgozékban, hogy mire képesek,
nem pedig, hogy mire nem. A vezetének mindig az emberek crényeire kell Gssz-
pontositania. (Egyéb gyarl6sdgaik csak annyiban jdtszhatnak szerepet megitélé-
siikkben, amennyiben akaddlyozzdk erényeik érvényre jutdsat.)

Pragmatikusan és tdrgyilagosan kell gondolkodnia még az érzelmekkel legin-
kédbb dtszinezctt személyi iigyekben is. A konyvtar dolgozoi kozil valdszintleg
a vezetd engedheti meg maganak a legkevésbé, hogy befolydselja az egyéni szim-
palia vagy antipitia. Adott csetben nemcsak egyéni érzetmeit, hancm kozéleti
kérdésekrdl kialakitott véleményé! is ald kell tudnia rendelni az altala vezetett és
képviselt intézmény érdekeinek. Beosztisa a vezetStdl dtlagon feliili kompro-
misszumkészséget kovetel,

Mindazondltal sok mds fénokhéz hasonléan a kdnyvtdri vezetd is szdmtalan-
szor keriilhet olyan helyzetbe, amikor dontését nem valamely vezetéstudomdanyi
kézikonyv tandcsainak s nem is a nagy clddik példdjanak mérlegelése alapjdn
hozza meg, hanem ,.csupdn” j6zan megfontoldssal, vagy ami ezt nem zérja ki:
megcérzésére, Gszloneire hallgatva,

A vezetéstudomannyal foglalkozé munkak elGszeretette! hozzdk fel eiméleteik
aldtdmaszidsdra a torténclem nagy alakjainak példdjal, de a konkrét eset alaposabb
tanulmédnyozdsa utdn altaldban kideriil, hogy a széban forgd torténelmi nagysig
éppen azért vilhatott koranak eszméit beteljesit§ vagy ¢éppen kordt meghaladd, de
mindenképpen egyediildllo személyiséggé, mert {€lresSpbrt minden szabalyt, min-
den — az & idejében is létezd — tudomdnyos vezetéstani meglontoiast, s tisztdn
Osztdneire hagyatkozva, intuitivan cselekedett. Intuitivan, tchat valdszindleg wa-
nozhatatlanul. ..

Ugy winik, hogy a {6 kényvtdri vezetd munkdja nem képzelhetS el az embe-
rckkel (beosztottakkal, olvasékkal és persze a fenntartékkal) valé személyes kap-
csolat napi gyakorlata nélkiil — ennél jobb modszer nincs arra, hogy a vezeld
megtudya, mi folyik koriildtte. Ehhez feltétlenil sziikség van jé kommunikdeids
készségre, tlirclemre, empdtidra, §szinteségre, hiteles fellépésre, kompromisszum-
készségre. Az pedig, hogy kdzmegelégedésre megbirkdzzon az elkeriilhetetlen
munkahelyi kontliktusokkal, pszicholégiai képességeket, tapintatot és nem kevés
clszantsagot, ellendllo képességet meg élettapasztalatot kvetel téle, mikdzben
birnia kell a kritikdt is. A szervezetet csak a valtoztatdsokhoz sziikséges mértékd
rugalmassaggal és batorsaggal tudja mikddtetni, aminek 6tvézddnie kell a meg-
fontoltsdggal ¢s a hagyomdnytisztelettel. Ismernie kell a dolgozdk érzelmeit és
ambicidit, de tisztaban kell lennie a sajit erényeivel €s gyengeségeivel is. PEldét
csak szilard — a szakmai szempontokon €s az erkolesi tartdsen alapulod — értékrend
birtokdban mutathat; ha ez megvan, déntéseiben a tdrgyilagossag mellett a meg-
érzéscire is timaszkodhat.
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Tdrnie kell a kudarcot €s a sikert, mikdzben bizalmat kell keltenie a tevékeny-

sége irant: a vezetdnek bizalom nélkiil gyakorolnia, humor nélkiil pedig elviselnie
lehet nehéz sajat, végss soron az i1élSképességen alapuld iranyité munkdjat.
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