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Tartalmi osszefoglalds

A kényvtarakban megvan az a potencidl, hogy sikeresen szembenézzenek a nehéz

id6k kihivdsaival. Ennek az a kulcsa, hogy a konyvtdrakat ne determindlt, hanem
dinamikus, komplex rendszerekként kezeljék, és ennek megfeleloen vezessék. Az 1ij
konyvtdri vezetéknek ezzel tisztaban kell lenniiik, és olyan képzést kell kapniuk, hogy
inkabb kozvetitok legyenek, mint kontrollerek, és a viltozdsok létrehozdsdra tudjanak
dsszpontositani, ahelyett, hogy szabdlyokat hozndnak létre; figyeljék a jeleket, hallgassanak
a rendszerre és kornyezetére, és lépjenek tiil a merev, iizleties menedzseri megkozelitésen.
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A kényvtarak mas intézményeknél kordbban szembesiiltek az tin. posztindusztrialis tarsada-
lom meghatdarozé jellemzdivel: a dinamikus és mindent 4tsz6vé informacidtechnolégiakkal,
a foldrajzi és kozigazgatasi teriileteken tulmutaté miikodési osszefiiggésekkel, az informacid
és a globalizacié exponencialis novekedésével.

Emellett hagyomanyaikbdl fakad, hogy olyan jellemzdkkel és készségekkel rendelkeznek,
amelyek miatt alkalmasak arra, hogy élére dlljanak a tarsadalmi-kulturdlis valésagunkra
kihatd atalakulasi folyamatoknak. Azonban, ahogy az infokommunikaciés technolégiak els6
robbanasa idején megtortént, nem mindig nyilvanvald, hogy a konyvtarak készek és képesek
arra — legalabbis a vezetés szintjén —, hogy kialakitsak sajat vizidjukat és egy paradigmaval-
tast hajtsanak végre; gyakran el6fordul, hogy nem tlinnek elég magabiztosnak ahhoz, hogy
vezessék ezt a folyamatot. A vezetés teriiletén atengedik a terepet mas szakmai kozosségek-
nek, amelyek lathatéan birtokaban vannak a sziikséges megoldasoknak.

Amikor a konyvtari kozosség a konyvtarosok intézményvezetdi felkészitéséhez sziikséges
eszkozoket és kompetenciakat veszi szemiigyre, tulajdonképpen erdsen befolyasolja a ,,me-
nedzserializmus” ideolégidja. Hogy szembenézzenek a finanszirozasi megszoritasokkal és
versenyre keljenek mas, erételjes szereplokkel — annak érdekében, hogy hatékonnya tegyék a
kozszolgaltatasokat, ahogy az a régi ,,4j” kozigazgatas keretében tipikus volt -, a konyvtaro-
sok atveszik az olyan, fésodorba tartozé megkozelitéseket és modszereket, mint amilyenek a
verseny, a célvezérelt menedzsment és az Osztonzésen alapulé motivacio, erre példa a telje-
sitmény szerinti fizetés, a teljesitményértékelés.



A kockazat abban rejlik, hogy 4j konyvtari vezet6ket kell kinevelni ahhoz, hogy tisztelettel

viszonyuljanak az iizleti menedzsment-megkozelitéshez, még ha vitatjak is ezt a megkozelitést
azon a kontextuson beliil, amelybdl ered. A konyvtaraknak inkabb tudatositaniuk kell azokat a
kereteket, eszkozoket és tapasztalatokat, amelyekkel mar rendelkeznek, és azt az igényt, hogy
ezeket alkalmazzdk egy Uj paradigman beliil, ij gondolatokat és Gj mentalis kereteket hozzatéve.

A komplexitas az a kulcsszo, amelyre hivatkozva a konyvtarak ezt az eltéré megkozelitést
kiépithetik, és élhetnek jellegzetes képességeikkel.

1. Roviden a komplexitasrol

»A komplexitdst egyre inkabb a valo vildg rendszereinek jellemzdjeként értelmezik, nem pedig
pusztan matematikai jelenségként |[...]. Gondolkoddsmédunk, értékeink és elemzé eszkoze-
ink javarészt [...] a vildg leegyszeriisitett szemléletében gyokereznek, ez taldn elegendd volt a
miiltban, de ma egyre kevésbé kielégito. Az elmult, megkozelitéleg egy évtizedben az alacsony
koltségii szamitdsi megolddsok, a fizikai és biologiai rendszerek komplexitdsdanak eszkozei és a
réluk valé vélekedés 1ij szempontokat adtak az elemzéshez, amelyek informdcidkkal szolgdlnak
a dontéshozatalhoz. Ezek segitségével uijra szemiigyre vehetjiik az ijeszté problémdkat, és olyan,
stabilabb megolddsokhoz, kevesebb nem kivint kovetkezményhez, tovibba olyan megolddsok-
hoz juthatunk el, amelyek az érintettek szélesebb kire szamdra elfogadhatoak”.!

Ahogy Manuel Manga sok évvel ezel6tt irta, ,a vildg megvdltozott, és tovdabbra is nagyon
mélyrehaté és zavarba ejtd valtozdsokon megy dt. A jové mdr itt van, és a legtobb ember, a
vezetbk és a nemzetek szamdra meglepetésként vagy sokként jelenik meg. Mig legtobben napi
gondjaikra dsszpontositjdk figyelmiiket, a vilagunkat alakito erdék tovdbbra is egyarant hor-
dozzdk a kdoszt és a lehetdségeket, a vdlsdgot és az 1ij vildgok lehetdségeit. Hogy az egyes in-
tézmények miképpen profitalnak ezekbdl a viltozdsokbdl, az attdl fiigg, hogy vezetdik milyen
megfigyelok, és hogy ezek a vezetdk milyen készségekkel és kompetencidkkal rendelkeznek”.”

Ez a két hosszt idézet arra szolgdl, hogy megmagyarazzam, miért lehet fontos, hogy
a komplexitas koncepcidjanak modszerével kozelitsiink az j konyvtari vezet6k szamara
szitkséges 1j és sokrétli kompetencidkhoz. A vilag igen gyorsan valtozik, és olyan jelensé-
geket mutat, amelyek elkeriilhetetleniil hatassal vannak rank: a gazdasagi rendszer globa-
lizacidja, az infokommunikaciés forradalom, bevalt szocialis gyakorlatainkat megzavarjak
a tarsadalmi véltozasok, ami arra kényszerit benniinket, hogy alkalmazkodjunk az 4j valo-
saghoz; és a természeti kdrnyezetet éré dramai valtozasok. Azonban vilagnézetiinket még
mindig a szétforgacsoltsag, a reaktiv hozzdallas, az ellenérzés hajszolasa és a fenntartha-
t6 gondolkodas hianya jellemzi. Fritjof Capra a The web of life cimt miivében’® tokéletesen

1 DON, Bruce: What can complexity teach us about policy. RAND and the Woodrow Wilson Center for Scholars seminar series.
Decision making in complex systems. Lessons for public policy. Washington, DC, February 2002.

2 MANGA, Manuel: The evolutionary leader of the future. A new observer and designer of organizations and social systems =
Center for Evolutionary Leadership, paper, 1999. 1. p.

3 CAPRA, Fritjof: The web of life. London, HarperCollins, 1996. 4. p.
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leirja ezt az ,.észlelési valsagot”, ezt a tartds magatartast, amellyel a vilagunkat észleljiik és

intézményeinket megszervezziik mechanisztikus vilagnézettel, a paradigmakat az ipari for-
radalombdl és a gépesités korszakabol meritve. A kdosz, a bizonytalansag és az 4j valdsag
Osszefiiggései uj megkozelitési modot és Ujfajta iranyitast siirgetnek, amely képes kezelni az
Uj, el6re nem lathato kihivasokat.

A valdsagos, természeti és emberi vilag masfajta megkozelitését a komplex rendszerekrol
valé tudomanyos gondolkodas evolucidja hozta el szamunkra, amit a szamitégépek szamita-
si kapacitasanak dridsi novekedése tett lehetvé.

A komplex rendszerek elméleteit fejlédéstik harom tengelye szerint lehet nyomon kévet-
ni, ezek: a nem linearis rendszerek elmélete, a neuralis halozatként valé megkozelités és a
megosztott vagy onszervezé rendszerek elmélete alapjan.

A mult szazad elején Henri Poincaré elséként alkalmazta a ,,komplex rendszer” fogalmat,
amikor az égitestek palyagorbéjének meghatarozasat szolgalé egyenletekkel dolgozott. Egy
harom bolygobdl allé rendszer (azt gondolnank, hogy ez nem is annyira bonyolult), amely
nem linearis interakcidban allt egymassal, vezette rd, hogy matematikailag lehetetlen egzakt
megoldast talalni ezekre az egyenletekre. A rendszer viselkedése, ha egyszert volt is és telje-
sen esetleges, komplex volt és meghatarozhatatlan.*

Az o6tvenes években a nem linedris rendszerek vizsgalataban fontos szerepet jatszott
a mesterséges neuralis halozatok fejlesztése, amellyel azt modellezték, hogy mikodnek a
neuronok. A neuralis hdl6zatok nem linearis rendszerekként olyan klasszifikacios és extra-
polaciés tulajdonsagokat mutattak, amelyek révén megjelenitheték és megérthetdk lettek a
kognitiv folyamatok.

A harmadik fontos 1épést, amely nemcsak a kognitiv, hanem a tarsadalmi rendszerek
kielégitd modellezése felé is mutatott, a megosztott és Onszervez$ rendszerek elmélete
képviselte, arra a koriilményre épitve, hogy egy fiiggetlen és autoném dgensek népességébdl
all6 rendszert, amely helyi szinten interakciot végez, ,,0nszervez8dd” és ,,intelligens” globalis
viselkedés jellemez.

Mire gondolunk, amikor ,komplex rendszerekrdl” beszéliink? Egy lehetséges és haté-
kony, s ezért gyakran idézett® meghatarozas a kovetkezd: Komplex rendszer az a rendszer,
amelynek nehéz, ha nem lehetetlen, a leirdsdt korldtozott szamu paraméterre vagy jellemzd
valtozora korldtozni anélkiil, hogy lényeges globdlis funkciondlis tulajdonsdgait elveszitenénk.”

4 POINCARE, Henri: Lecons de mécanique celeste. 3 tomes, 1905-1910. Republished by Jacques Gabay, Paris, 2003.
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complexitylabs.io/self-organization-overvew/. Lasd még: HEYlighen, Francis: Complexity and self-organization. In: Marcia J.
Bates, Mary Niles Maack (eds.): Encyclopedia of library and information science, Taylor & Francis, 2009. 1215-1224. p. Forras:
https://doi.org/10.1081/E-ELIS3-120043869 [2018. november 4.]
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De szamos definicio létezik, amelyek a rendszer kiilonb6z6 vonasait hangsulyozzak, és

valamennyiiik szuggesztiv az érvelésiink szempontjabdl. Richard Seel éllitotta 6ssze ezek rep-

rezentativ jegyzékét:®

... egy rendszer, amely komplex, abban az értelemben, hogy szdmos fiiggetlen dgens
sokféle modon interakciéban van egymdssal.’

... hogy egy komplex rendszer miikodését megértsiik, nemcsak részei miikodését kell
érteniink, hanem azt is, hogyan miikodnek egyiitt, hogy egy egészet alkossanak."

... altalaban véve az alapveté komponensek és az alapveté szabdlyok egyszeriiek; a
komplexitds abbdl adddik, hogy az egyszerti komponensek koziil nagyon sok egyidejii
interakcioban van egymdssal. A komplexitds valdjdban a szervezetben rejlik: abban
a rengeteg lehetséges modban, ahogy a rendszer komponensei egymdssal interakciot
végezhetnek."

A komplex adaptiv rendszerek szdmos komponensbdl vagy dgensbdl dllnak, amelyek
interakcioban dllnak egymadssal bizonyos szabdlyok szerint, amelyek megkdovetelik,
hogy megvizsgaljdk egymds miikodését és arra reagdljanak, annak érdekében, hogy
javuljon miikodésik, és ily modon annak a rendszernek a miikodése is, amelyet
alkotnak."?

... a komplex egész olyan tulajdonsdgokat mutathat, amelyek nem magyardzhatok
meg részeibdl. A komplex egész, teljes mértékben nem misztikus értelemben, gyakran
mutat olyan kozos tulajdonsdgokat, ,, feltorekvd” jellemzdket, melyek a maguk jogan
torvényszertiek."

A komplex adaptiv rendszerek (CAS) elméletének megfogalmazasa a szokasosnal
nehezebb feladat, mert az egész CAS miikodése tobb, mint részei miikodésének a
summadja; a CAS rendszerek szamos nem linedris vondssal rendelkeznek..."*

... a komplexitds a rendszerben nem egy specifikus, azonosithato helyen taldlhato.
Mivel a komplexitds a rendszer komponensei kozotti interakciobol adédik, a komp-
lexitds magdnak a rendszernek a szintjén nyilvanul meg. Sem alsobb szinten (egy
forrdsban), sem fels6bb szinten (egy-metaleirdsban) nem lehet megragadni a komp-
lexitds lényegét.”

Egy komplex rendszer nem azonos egy bonyolult rendszerrel. Egy repiil6gép vagy egy szami-

togép mas, mint egy 6koldgiai rendszer vagy egy tarsadalmi szervezdés: az el6bbiek viselke-

dése megjosolhato; ezzel ellentétben az utdbbi egymassal interakcidban allo, 6nszervezédésre
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utal6 tulajdonsagokat mutato részekbdl all, s a teljes rendszerek a kornyezettel nem linearis

interakciéban vannak - mas széval viselkedésiik el6re nem jésolhaté meg.

Azt javaslom, tekintsiik a konyvtarakat valodi komplex rendszereknek, nemcsak, ahogy
szoktuk, egyszerii interaktiv rendszereknek, amelyek a kornyezetbdl inputot, forrasokat és
visszajelzést kapnak, és amelyek az dsszetevo részeik és a kiils vilag kozott fennallé kapcso-
latoknak koszonhetéen miikodnek. (Ez a meghatarozas igaz a szamitégépekre is: bonyolult,
de nem komplex rendszerek.)

Nyilvanvalo, hogy ezt a megkozelitést metaforaként javaslom, olyan értelemben, ahogy
Gareth Morgan irta az intézményekr6l.'* Nem azt javaslom, hogy a konyvtarakat matemati-
kai eszkozokkel, megfelel6 egyenletekkel vagy mas szdmitastechnikai eszkozokkel modellez-
ziik. (Ez nagyon érdekes elemzés lenne, de talan nem igazan értenék a konyvtarosok.)

Ha az ,imdzs” megfelel6 a konyvtarak szamara, uttor6 jelleglinek kell lennie, javaslatok-
kal kell szolgalnia és taldn még tobbet, ajanlasokat is, hogy jobban meg tudjuk érteni kornye-
zetlinket és szembe tudjunk nézni a jovével.

Egy komplex rendszert négy f6 jellemzéje alapjan lehet leirni:

o Nemlehetegykomplex rendszer miikodését megjésolni, mégakkor sem, hakompo-
nenseinek funkcidi teljesen ismertek. Egy komplex rendszer nem-determinisztikus.

o Nem lehet egy komplex rendszer tulajdonsagait vizsgalni (funkcionalisan stabil ré-
szeknek tekintett) 6sszetevéinek kiilon-kiilon vizsgalataval. Mint mar emlitettiik, a
rendszert az teheti Gjrastrukturalhatova funkciondlis szempontbol, hogy a részek
képesek az o6nszervezddésre, és a rendszer interakcioban van a kornyezettel. Egy
komplex rendszer funkcionalisan korlatozott szétbonthatosaggal bir.

« Ami a megosztott rendszert illeti, vannak a komplex rendszernek olyan tulajdon-
sagai, amelyek nem dllapithatok meg pontosan, hasonloképpen az elemeik kozotti
kapcsolathoz, amelyek nem linedrisak, pozitiv és negativ visszacsatolasi mechaniz-
musokkal rendelkeznek.

« Némelyik tulajdonsdg, amely ,.felttinhet” egy komplex rendszerben, nem jésolhat6
meg el6re vagy irhat6 le a rendszer részeinek ismerete alapjan.

Ahogy az intézményekre (koztiik a konyvtarakra) tekintiink, a tarsadalmi-kognitiv folya-
matok nem determinizmusat (vagy gyakorlatiasan fogalmazva, azt a kellemetlen hajlamot,
amelyet ezek néha felmutatnak, amikor elképzeléseinktdl és a programjainktdl eltéréen mii-
kodnek) gyakran tulajdonitjak annak, hogy a megfigyel6 nem ismeri a vizsgalt rendszert,
és/vagy el6re nem lathat6 okok (pl. kiilsé események vagy zaj stb.) rendszerzavart okoznak.
A komplex tarsadalmi-technikai rendszerek tulajdonsagainak elemzése viszont éppen azt
mondja, hogy a nem determinizmusnak fontos funkcionalis szerepe lehet.

A kaoszelmélet lehet a magyardzat arra a tényre, hogy a kezdeti kortilményeikre érzé-
keny rendszerekben e koriilmények kis valtozdsa hosszabb tavon dramai moédon (és ki-
szamithatatlanul) megvaltoztathatja a rendszer mikodését. Az egyszerii szabalyok rendet

16 MORGAN, Gareth: Images of organization. Updated edition. Thousand Oaks, Sage Publications, 2015.



eredményezhetnek, kiillondsen stabil rendet, de az egyszerii szabalyok néhany csoportja ehe-

lyett valtozatossagot, és akar kdoszt is okozhat, pontosan a nem determinizmus miatt.

A kaoszelmélet egyik kulcsfontossagu és érdekes koncepcidja kifejtendd érvelésem sza-
mara a ,kdosz pereme’, amely szerint a rendszer legjobb teljesitménye, potencialjanak ma-
ximuma, a legosszetettebb szamitasok pontosan a kdosz peremén figyelheték meg. A kaosz
peremén egy valtozas konnyen és spontdn bekovetkezhet egy rendszerben, és a kaotikus
allapotba vald belépést kovetGen a rendszer Gjraszervezheti magat, magasabb szintli komp-
lexitas felé haladva, vagy elveszitheti szervezettségét és széteshet.

Ha a valds élethelyzeteket (példaul a mi esetiinkben a konyvtari szervezeteket) komplex
rendszernek tételezziik, a kdosz peremének létezése és lehetséges meghosszabbitasa, a rend
és a rendetlenség kozott atmeneti fazisban létezd evolucios tér felfedik intuitiv képiiket.
Altaldnos értelemben a kdosz peremének elmélete arra késztet benniinket, hogy kevésbé
féljiink attol, amit nem tudunk teljesen ellendrizni, eltérve a megszokott eljarasoktol; ke-
vésbé féljiink a szorongas instabilitasatol és a véletlenszertiségtdl, ami szitkségszertien létre-
jon, és inkabb éljiink a kreativitas és a termelékenység novekedésével, melyek e helyzetbol
adodhatnak. Egyébként mind az instabilitast, mind a szorongast, az agensek sokasagaval
(informdaciddramlas, dsszekapcsolhatésag) egyiitt ,,kulcsvéltozokként” lehet megjeleniteni,
amelyek jelentds hatassal vannak egy szervezet felkésziiltségére és valtozasi képességére.'”

A komplex rendszereknek azt a jellemz6jét, hogy funkcionalisan stabil részeik alapjan
elére nem jelezhet6 tulajdonsagokkal rendelkeznek, nehéz intuitivan megérteni, mivel ez
ellentmond a dominans funkcionalis-analitikus kultara alapelveinek, amely szerint, ha egy
rendszer funkcionalisan lebonthatd, akkor globalis miikodése teljességgel kikovetkeztethetd
részegységeinek miikodése alapjan. Ha ismerjiik a szamitogép egyes elemeinek funkciojat,
kiszamithatjuk a szamitdgép globalis miikodését egyes elemei miikdodésének kombinacidja
eredményeként. Ezzel szemben egy komplex rendszer sszetevéi kozotti kapcsolatok és kol-
cs6nhatasok dinamikus jellege és 6sszetevéi funkcidinak mobil jellege lehetetlenné teszik,
hogy egy komplex rendszert funkcionalisan stabilnak és leirhatonak tekintsiink.

2. Miért komplexek a konyvtarak mint tarsadalmi-kognitiv
rendszerek

Idézziik fel a komplex rendszerek jellemz6it, melyeket gyorsan atvizsgaltunk, hogy a konyv-
tarakat a komplex megkozelitésbe helyezziik el.

Egy komplex kornyezetben tevékenykedd human agens, a konyvtaros, ritkdn tudja elma-
gyarazni pontosan, mit csindl, hogyan csindlja, és miért, ha nem éppen egy adott helyzetben
kérdezziik (a probléma kontextusdban). Ez azt jelenti, hogy a dontéshozatali folyamatnak
(és altalaban a megismerésnek) teljes, szabalyokon alapulé modellje nem lehetséges, nem
létezik.

17 STACEY, Ralph: Complexity and creativity in organizations, 1996. ; SEEL, Richard: Complexity and organisation development. An
introduction. 1999.
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Egyszer( eset, amikor egy konyvtaros egy felhasznaldval vagy egy informaécios rendszer-

rel kolcsonhatasba 1ép, és eldonti, hogyan végzi el a keresést, hogy a legjobban kielégitse
a felhasznald igényeit, de az egyértelmd, hogy komplex kérnyezetben nem lehet ponto-
san megmagyarazni vagy meghatdrozni a szabalyokat a dontéshozatali folyamatra nézve.
Ezen kiviil figyelembe vehetnénk a felhasznalok szerepének és viselkedésének jelentdségét,
ugyanakkor kiszamithatatlansagat, és azt, hogy lehetetlen meghatarozni és leirni azokat a
szabalyokat, amelyeket be kellene tartaniuk.

A komplex rendszerek nyitottak: ezért nagyon nehéz meghatarozni egy komplex rend-
szer hatdrait. A hatar inkabb a megfigyeld sziikségleteitdl, a szerepl6ktdl és a kontextustol
fiigg, mintsem a rendszer bens6 tulajdonsagaitol.

A konyvtarakban a kornyezettel valé kapcsolatok kiilonbozéek és sokkal intenzivebbek,
mint egy iizleti vallalkozas vagy mas szolgaltatasokat nyujto szervezetek input-output folya-
matai. A csere beépiil a szolgaltatdsokba, ahogy magukat strukturaljak. Ugyanakkor nyilvan-
valdénak tekintjiik a konyvtari felhasznaldkhoz fliz6d6 viszonyokat és interakciokat attdl a
pillanattol, amikor a szolgaltatas elindul, de figyelembe kell venni példaul a szallitokkal vagy
a kiaddokkal végzett interakciokat is (példaul a megtekintésre kiildott konyvszallitmanyok
hatékony kezelése érdekében).

Ha a konyvtarakrol mint a rendszerként jellemezhetd elosztott tudashalézat részérdl sze-
retnénk képet kapni, az informdcidéaramlast (annak tartdssagat és novekedését) a konyv-
tarosok, felhasznaldk, kiadok és a beszallitok altal alkotott halézat csomoépontjain keresz-
till tekinthetjiik at, az interakcioknak és a visszajelzési mechanizmusoknak koszonhetSen.
Emellett figyelembe kell venniink a mas konyvtarakban és intézményekben dolgozokkal
fennall6 kapcsolatokat is. Az interperszonalis kapcsolatokon tulmenden megfontolandéak a
masodik szintd interakciok is a weben elérhet6 eszkozok és anyagok révén, amelyek egyuttal
az informaciok, ismeretek és ,,alkotasok” olyan repozitériumai, amelyek tdmogatjak egy je-
lent6s mértékben osztott rendszer kognitiv tulajdonsagainak reprezentaciéjat (mint példaul
a probléma memorizalasat és strukturalasat stb.).

Arra kovetkeztethetiink, hogy a konyvtarak hatarai valoban nagyon ,,gyengék’, és ha a
hatarok gyengesége egy rendszer nyitottsaganak a kulcsa, nyilvanvalé, hogy milyen a konyv-
tari rendszer természete.

3. Az uj kozigazgatas és a konyvtarak

Ha a konyvtarat komplex rendszernek tekintjiik, annak szamos kévetkezménye van az ird-
nyitas modjara nézve. Ugyanabban az idében, amikor létrejon az a gondolat, hogy a komp-
lexitas atszovi a valo vilag rendszereit, néhany menedzsment eszkoz széles kort alkalmazasat
latjuk, melyek a profitorientalt maganszektorbdl jutottak el a kozigazgatasba, és a konyvta-
rakba mint (legalabbis tobbségiikben) autoném kozintézményekbe vagy azok egyes részeibe/
fidkjaiba.



Itt az iranyitasi technikdknak és gyakorlatoknak arrél a komplexumarol beszélek, me-

lyeket hagyomdnyosan ,,uj kozigazgatdsnak” neveziink: kulcselemei kozé tartozik a piacok
novekvé hasznélata, a kozszolgaltatasok nyujtasa terén tapasztalhat6 verseny, valamint a tel-
jesitmény, a tervezés, a programozas és a kontrolling egyre nagyobb hangstlya.

Az Uj kozigazgatassal itt altalanossagban és egyszertsitve egy olyan menedzsment-ideo-
légiara utalunk, amelynek eszkozeit részben, és a 80-as évektdl kezdé6dden a kozszféra-re-
formjainak hullimahoz val6 tudatos csatlakozas miatt is vildgszerte alkalmaznak.

A kevesebb kozfinanszirozas, a szigorubb iigyfelek, a mas informacioforrasokkal vald
verseny, a tudas gazdasagi értéke a konyvtarakat is olyan 1j ,kulcsok” keresésére készte-
ti, amelyek segithetnek abban a konyvtaraknak, hogy a kozszolgaltatasokat hatékonnya és
eredményessé tegyék, és szembenézzenek a valtozoé kornyezettel.

Ahogy korabban mar emlitettem, a kdnyvtarak olyan kulturalis helyzettel szembesiilnek,
melyet az informdcids és kommunikaciés technoldgia (IKT) elsé robbanasdhoz hasonlit-
hatunk. Ezt a nagyon erds aramlatot a szakemberek idézik el6 — magabiztosan és lathatolag
kétségek nélkiil. Vonzo javaslatok, a sziikségesség érzete, nincs mar alternativa (bizonyos
technikakat ,el kell fogadnunk”), néha csodalatos eredmények igéretei (és elvarasai) miatt.
Ahogy az informdcids forradalom és az internetrobbanas esetében is, a konyvtaraknak ter-
mészetesen nyitottnak kell lenniiik minden jobbitd szandéku javaslattal és ajanlattal (lehe-
tdséggel) szemben, amelyek mas szakmai agazatokbdl érkeznek (ebben az esetben) a me-
nedzsment eszk6zok alkalmazasabol adododan, de Gj szemszogbél is tjra kell gondolkodniuk
magukrol. Elemezniiik azt, hogy a benniik rejlé tudas, készségek, tapasztalatok, valamint
az eddig kiaknazott strukturalis jellemz6k nyujtanak-e olyan modszereket és eszkozoket,
amelyek jobban illenek a komplexitas kihivasaihoz, és melyekkel el tudnak kezdeni dolgozni.

4. Masfajta kilatasok a konyvtarvezetok szamara

Egy menedzserre vagy vezetére gyakran gy tekintenek, mint egy szervezet ,,kontrollerére”.
Ahhoz, hogy egy rendszert teljesen ellendrizni tudjunk, annak elemeit, kolcsonhatasait, re-
akcioit teljesen egészében érteniink kell. Ha elfogadjuk, hogy egy komplex rendszer esetében
lehetetlen ellendrizni, mi torténik a rendszerrel, akkor mérlegelniink kell ennek kévetkez-
ményeit a menedzsment szerepére nézve. Talan jobb megkozelités lenne, ha a menedzsert
segitének vagy a ,valtozast lehetévé tevd tényezének” tekintenénk, aki a megfeleld feltétele-
ket tudja biztositani a fejlédéshez a szervezet szamara.

Altalanos értelemben a lefontosabbnak azt a képességet kell tartanunk, amit ,,valtozasra
vald késziiltségnek” nevezhetnénk: biztosak lehetiink abban, hogy mindig kévetniink kell
a kontextus fejlédését, annak részeként, azt és altala befolydsolva, hogy a legjobb vélaszt
tudjuk adni a felmeriil6 igényekre, alkalmazkodva a felmeriil6 megszoritasokhoz. Hogy a
komplexitds nyelvezetén (és ideoldgiajan) beliil maradjunk, nem remélhetjiik, hogy eldont-
hetjiik a valtozas mikéntjét, és nem hihetiink abban, hogy a vezet6k teszik lehetévé azt, hogy
a »dolgok megtorténjenek”.
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Ezért beszéliink az 4j mintak ,felbukkanasanak” feltételeirdl és arrol, hogy a vezetés mi-

lyen szerepet jatszik azoknak az ,,attraktoroknak” a befolyasoldsaban, akiket a rendszer ,va-
laszt ki”.'®

A kornyezetben zajlo véltozasokra adott valaszként egy szervezet dnszervezédési folya-
maton mehet keresztiil, hogy jobban megbirkézzon a kérnyezetével. Uj tulajdonsdgok (pél-
daul 4j munkamddszerek, uj szerepek és felelsségek) jelenthetnek meg. A komplex rendsze-
rekrol azt dllitjak, hogy magukat szervezik at attraktornak. Ha lehetetlen kijelolni az attrak-
tort, a szervezet legalabbis valamilyen mddon befolyasolni tudja az attraktor kivalasztasat.

A ,véltozasra vald késziiltség” 6 tényez6i az 6sszekapcsolhatdsag, az agensek sokfélesége
és az informacidaramlas mértéke, valamint mas, a human szervezetekre jellemz6 befolyaso-
16 elemek, mint példaul a szorongas miatti behatdroltsag vagy a teljesitménykiilonbség (azaz
a gatld tényezok hianya).

Az Osszekapcsolhatosag a konyvtarak strukturalis jellemzdje. Az interakcié mintai sok-
szor és nagyon sokat valtoztak a konyvtari univerzumban az elmult évtizedekben: a halézati
munka mar megvaldsult a konyvtarak szamara mar joval azel6tt, hogy a tarsadalmi, politi-
kai, kozigazgatasi és gazdasagi valtozasok arra késztették a politikai tudomanyokat, hogy a
kormdnyzasi megkozelitést kifejlesszék, még miel6tt 1étrejottek volna a kozosségi halozatok.

Ezen a ponton azt hihetnénk, hogy az ,,0sszekapcsolhatdsagbol soha nem elég”, de va-
léjaban az Osszekapcsolhatésag homogén kontextusban tulsagosan magas lehet, kizarva a
sokféleséget és a csoportos gondolkodast, ami a valtozast akadalyozza. Masrészrél a sajat
kultarajuk csoportositas révén torténd fejlesztése a szerepiik helyes értelmezése felél nézve
normalis és funkcionalis dolog. Ezért a konyvtaraknak ujra kell gondolniuk azt a készséget
és attitlidot, amellyel mar rendelkeznek, hogy jobban alkalmazzak azokat az Gj kihivasokra.

Minél nagyobb a szervezet sokfélesége, annal nagyobb a ,lehetdség tér”, amelyet fel-
tarhat. Amire sziikség van, az a — kulturdlis, intellektualis, emociondlis — sokféleség (vagy
magukban az agensekben, vagy a koztiik fennall6 kapcsolatok természetében). A sokféleség
o6nmagaban nem vezet mintak kialakuldsdhoz, hanem anarchiat és konfliktust okozhat, de a
tobbi feltétellel 6sszhangban éltetd szerepe lehet.

A korabbi elemekhez (6sszekapcsolhatosag és haldzatok) viszonyitva a sokszintiség a
konyvtari rendszerekben konkrét dimenziot nyerhet: a halézatok lehetnek a sokféleség 6své-
nyei a konyvtari rendszerekhez vezeté konnyebb hozzaférésben.

Az informaciéaramlds szempontjabdl egy stabil rendszer lassu aramldssal tarthat6 fenn,
de sokkal erételjesebb és gazdagabb aramldsra van sziikség egy olyan rendszer esetében,
amely messze van az egyensulytol. Az ilyen, az egyensulytol messze 1év6 feltételek azok, me-
lyeken beliil a hatékony szervezetek mikodnek, mivel elég stabilak ahhoz, hogy tuléljenek,
megorizzék azonossagukat, valamint elég valtozatosak és kiszamithatatlanok, hogy képesek
legyenek innovécidra és a kornyezeti valtozasokhoz valé alkalmazkodasra.

18 A matematikdban és fizikdban az attraktor olyan dllapotot vagy tébbféle dllapotot jelez, amely irdnyéba egy dinamikus rendszer
elmozdul, tekintet nélkiil a kezdeti feltételekre. A szocioldgidban az attraktor olyan megoldést jelent, a sokféle lehet6ség kozil,
amely felé egy helyzet halad, mivel tarsadalmi szinten funkcionalisabb.
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A konyvtarak inkabb ,allnak” informaciéaramlasbol, mint barmely mas szervezet, és
a konyvtarosok barmely mds szakmai k6zosségnél jobban ismerik a szelektiv informaciok
fontossagit.

Amit gyorsan megemlitettiink, elegendd ahhoz, hogy a kdnyvtari oktatok és menedzse-
rek mas paradigmaval szemléljék intézményeiket (és kornyezetiiket), megismerjék 6ket, és
olyan eszkozoket talaljanak, s olyan készségekkel éljenek, melyek jobban alkalmazkodnak
a jelenlegi kihivasokhoz, mint a tobbi, mas szakmai kontextusbol szarmazé megkozelités.

A stratégiai tervezés folyamatdban a képességet nem szabad teljesen figyelmen kiviil
hagyni. Meg kell véltoztatnunk, hogy mire 6sszpontositunk, a szervezeti kornyezet figye-
lemmel kisérésére kell fokuszalni, nem pedig az elérejelzés pontossagara. Kritikusan kell
megkozeliteni néhany olyan, hiperracionalis technikat, amelyek a valtozé folyamat blok-
kolasat eredményezhetik. A célvezérelt menedzsment példaul, amely a maganszektor-me-
nedzsmentbdl atvett eszkozok egyike, a programszer(i és a mennyiségi dimenziokat hang-
stulyozza, és konnyen alkalmazhaté a rugalmassag rovasara. A ,kornyezet vizsgalata® és a
~forgatokonyvek kidolgozasa” olyan lehetséges megkozelitések, amelyek segitik a szervezetet
a tudatossag novelésében és a kozvetlen kornyezetéhez valé kapcsolodas novelésében. El
kell keriilniink a felesleges eléirasszerti megkozelitést, mikozben a bizonytalansag egyre ak-
tivabban van jelen a tarsadalmi rendszerekben. Henry Mintzberg most minden eddiginél
jobban hangsulyozza ezt a kockazatot." Az ellendrzés hierarchikus elvén tilmenden, amely
a célvezérelt menedzsment lényeges vondsa, a kontextus gyors és tobb iranyu dinamikaja
dontéshozatali autonomiat kovetel a kozos célok kovetéséhez.

5. Kovetkeztetések

Végezetiil néhany gondolat a vezetésrdl: ha egy vezet6 csupan azzal foglalkozik, hogy el6-
mozditsa, hogy a dolgok megtorténjenek, arrol nem is beszélve, hogy az intézményben
kontrollerként miikodik, mikozben az intézmény nem kontrolldlhat6, mert nem determi-
nisztikus és nem jésolhaté meg, mi fog torténni, inkabb legyen a véltozasok motorja. Ezt a
képességet kellene kiépiteniink, ami nem konnyti.

Aktivan kell figyelnie a rendszerre és dsszefiiggéseire, késznek kell lennie arra, hogy ,,ve-
gye” azokat a gyenge jeleket, amelyek az intézmény jovéjére nézve alkalmazkodasi kihiva-
sokat jeleznek. Mddszeresen nyomon kell kovetnie a vilagot, hogy észlelje az 1j, vératlan,
jelentds és kevésbé jelentds tendenciakat, amelyek konvergenciat, divergenciat, gyorsulast,
lassulast vagy interaktivitast eredményeznek. Mikozben a valtozas jeleit keressiik, potenci-
alis események jeleit a horizonton, kozvetett, rejtett hatdsokat, ne alkalmazzunk kemény és
gyors szabalyokat, amelyeket kovetiink, hogy ,korrekt” értelmezésekre jussunk. Tudnunk

19 Ldsd példaul Henri Mintzberg weblogjanak két bejegyzését: Managing government, governing management, 2016. junius 16-an
http://www.mintzberg.org/blog/govt-mgmt, és: Need a strategy? Let them grow like weeds in the garden, 2018. junius 29-én
http://www.mintzberg.org/blog/need-a-strategy-let-them-grow-like-weeds-in-the-garden [2018. oktéber 31.]


http://www.mintzberg.org/blog/govt-mgmt
http://www.mintzberg.org/blog/need-a-strategy-let-them-grow-like-weeds-in-the-garden%20%5B2018
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kell, hogy kevés iranyelv van arra nézve, hogyan végezziik a nyomon kovetést: a kornyezet

nyomon kévetése — muivészet.

Ugyanez a figyelmeztetés érvényes a rendszer belsd viselkedésére vald figyelésre: nincse-
nek szabalyok, nincsenek iranyelvek. Inkabb személyes tutrél van sz6, amely nagyobb 6ntu-
datossaghoz és valakinek a hatdrainak ismeretéhez vezet, ami segit, hogy megismerjiik érzel-
meinket, csokkentsiik fesziiltségeinket, és szabadon engedjiik azokat az energiakat, amelyek
ahhoz sziikségesek, hogy figyelmet forditsunk a rendszer emberi tényezdjére.

Majd, ha megvizsgaljuk az egyéneket, mint az dnmagukat kibdviteni képes él6 rendsze-
reket, e képesség ismerete végtelen intézményi gazdagsaghoz vezethet.

A rendszerre valé aktiv figyelés azt jelenti, hogy fel tudjuk fogni a rendszeren beliil az
orienticidra és dontésekre vonatkozd haldzatokat, jelzéseket és gondolatokat. Es amikor
egy jelzést felfogtunk, az azt kovetd intervencionak soha nem szabad késlekednie. Az, hogy
olvasni tudjuk a rendszerbdl érkezé jelzéseket, azt is jelenti példaul, hogy alkalmazzuk az
azonos végkifejlet elvét, miszerint nem kényszeritjiik a rendszert arra, hogy a kijelolt iranyt
kovesse egy bizonyos cél eléréséhez, tudva, hogy ugyanazt a célt sokféle kiilonboz6 kiindulasi
pontbdl is el lehet érni. (Vegyiik azokat az orszagokat, amelyek nem hoztak létre telefonhalo-
zatot, ma viszont ugyanolyan mobiltelefon-halézattal rendelkeznek, mint a fejlett orszagok.)
Vagy: ne kényszeritsiik a rendszert arra, hogy egy meghatarozott cél felé haladjon, amikor
eltérések tapasztalhatok, miel6tt végiggondolnank, hogy miért keriilt sor az eltérésre, és nem
lenne-e kivanatosabb egy uj iranyban haladni egy j cél felé.

A vezet$ szamara ennek a kontextusnak kell diktdlnia, hogy hogyan tanuljon, hogyan
adja at tudasat, hogyan vezessen, kiilonben a kontextus nem kéveti 6t.

Ezek a vezet6k hajlanddak arra, hogy tekintetbe vegyék személyes életiiket, intézményi
életiiket, és a vilagot, magukra vegyék a tanarok, coachok, a tanulasi k6zosségek moderatorai
és a tanulasi infrastrukturak tervezdinek szerepét. A vezetdket tovabbra is foglalkoztatjak
majd a stratégiai iranyok és hasonl6 kérdések, de egyre inkabb az intézmény kollektiv in-
telligencidjat fogjak eldémozditani, mint a technikai és adaptacios valtozasok megoldasanak
forrasat. Felkésziiltnek kell lenniiik arra, hogy elfogadjak a kihivast, amely, hogy Ronald
Heifetzet idézzem, ebben all: ,, A vezetés nem jelent konnyt valaszokat”>

20 Ronald Heifetz 1994. (Ez a mondat a kdnyvének a cime).
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LEDA BULTRINI j§ 191

Leda Bultrini a laziéi Regiondlis Kérnyezetvédelmi Ugynokség (ARPA) Operécids rendsze-
rek és tuddsmenedzsment részlegének igazgatdja, az Aquilai Egyetem Iranyité tanacsanak
tagja. 2001-t6l az IFLA Osztélyozasi és Indexelési Szekcidjanak (Classification and Indexing
Section), majd a Tudasmenedzsment Szekcidjanak (Knowledge Management Section) tag-
ja, utébbinak 2013 és 2017 kozott elnoke, végiil jelenleg az Informacidtechnolédgia Szekcid
allandoé bizottsaganak (SC Information Technology Section) tagja. Szamos publikacié szer-
z6je és szerkesztdje, jelentds oktatasi tapasztalatokat mondhat magaénak a dokumenticio,
indexelés és tudasmenedzsment, a valtozasok menedzselése, a programozas, valamint a pro-
jektmenedzsment témakorokben. Igen sok belfoldi és nemzetkozi konferencian vett részt
ezekrol a témakrol.
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