MUHELYKERDESEK

A kdnyvtar mint nonprofit szervezet
menedzsmentje

1. Miért fokozodik az érdekiddés a vildgon
a nonprofit szervezetek irant?

Napjainkban mind gyakrabban jelennck meg cikkek, tanulmdnyok a nonprofit
szervezetekrol a kiilonféle szaklapokban. A kérdést feliletesen szemlélve, de a
hazai helyzet ismeretében sokan ezt kizdrolag a koltségvetési forrasok beszi-
kiilésével és az 4llami szerepvillaldst mérsckls torekvésekkel, igényekkel magya-
rizzdk. Nyilvan ha csak a napi gondjainkat €s a gazdasdgpolitikai tOrekvéseket
tekintjik, ez az Osszefiggés elégséges ¢s ésszerl magyardzatnak tdinik. Erdekes
megfigyeléseket tehetiink azonban, ha a nonprofit kérdéssel behat6bban fog-
lalkozunk. Ugyanis ekkor két fontos mozzanat feltétleniil szembe fog tinni:
— avildgon 4ltaldban fokozddik az érdeklGdés a nonprofit szervezetek és a non-

profit elméletek irdnt;

- anonprofit elméletek t6bbsége az USA-ban sziiletett (vagyis abban az orszdg-
ban, ahol nem val6szinii, hogy a hazai helyzetre ésszeriinek tind magyardzat
elégséges volna).

Vajon milyen okok miatt keriilhettek napjainkra az érdeklédés kdzéppontjé-
ba a nonprofit szervezetek?

Megitélésem szerint a nonprofit jelenséget magyardzo elméletek €s ezek ala-
kulasa, fejlddése jol sejtetik a kérdesre adhato vilaszat.

A nonprofit szervezetek szerepének ¢s gazdaségi jelentGségének magyardza-
tara sok kiilonféle elmélet, okfejtés sziiletett.

Epgymdstol viszonylag jol elhatdrolhatd irdnyzatképp azonban négy elmélet
(elmélet-csoport) hatdrozhaté meg. Természetesen ezen elméletek sem teljesen
mentesek némi 4ifedéstsl, azonban kétségtelen, hogy magyarazataik kézéppont-
jdban egymdstol eltérd jelenségek kapnak kiemelt hangsulyt.

Az emlitett irdnyzatok a kovetkezdk:

a) ,a kézjavak biztositdsdnak” elmélete

Eszerint — nagyon leegyszertsitd megfogalmazdsban — a nonprofit szektor a

»piac kudarcdnak” és a ,kormany kudarcidnak” ellentmondéasat hivatott felol-

1 Kézjavakon kozgazdasdgi értelemben olyan dolgokat értenek, amelyek vonatkozdsaiban.:
— a fogyasztdsuk sordn nincs versengés;
— minden fogyaszid szdmdra felhasidlhatok;
“ a vonatkozé javak egyénileg nem , utastthatok vissza”,
(Ilven javak pl. a jdtszotér, a vildghtdrorony, a tiszia levegd, a kiryezet, stb. Természetesen a nonprofit
szekzor dital szolgditatont dolgok 1obbsége a fenii , klasszilcus” kritériumoknaic nem minden tekintetben
felel meg. Igy — ez utbbbiakra — sziiletett meg a , kézjoszdg” kifejezés. A kozjoszdg felhaszndldja elvben
szintén valamennyi dllampolgdr lehet, azonban az esetek 16bbségében inkdbb az dllampolgdrok hol
kisebb, hol nagyobb — a kizjészdg jeliege szerint viszonylag j6 artikuldlhaié —~ csoportja. )
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dani. A piackudarcdn ditaldban azt €rtik, hogy a piaci alapon mikid6 gazdasagi
szereplOk — profit termel6k — szimdra nem €ri meg a kdzjavak termelésével fog-
lalkozni, mivel az Gn. potyautasok? miatt nincs e javak irdnt gazdasdgos terme-
1ést biztosito fizetGképes kereslet. A kormény kudarca viszont azt jelenti, hogy
a kormény mint a kézjavak , termelésének” (termeltetésének) felvdllaloja til-
sdgosan messze 41l a fogyasztotél ahhoz, hogy ,.testre szabott” kindlatot tudjon
teremteni. Igy gyakori, hogy célirdnyosan el64llitott kozjavak az arra igazdn
raszorulok indokolt igényeit sem mindig megfelelGen elégitik ki.

b) ,a szerz8déses kapesolatok kudarcdnak” elmélete

Tulajdonképpen a ,,piac kudarcdnak” arra a sajatsdgos esetére €rtelmezhetd-
en sziiletett, amikor a v4sdrlok nem rendelkeznek megfelel6 €s teljes korid
informéciokkal ahhoz, hogy optimdélis fogyasztdsi dOntéseiket meghozzak.
Ekkor tulajdonképpen az elébbi elmélet altal leirtakhoz hasonl6 eset 4] el6.
Vagyis az, hogy a profitorientdlt cégek nem tudjdk azon az 4ron és mennyi-
ségben elbéllitani termékeiket vagy szolgdltatdsaikat, amit egyébként a térsa-
dalmi hatékonysdg megkivanna. (Tipikus esetei ennek pl. a médiaszolgéltata-
sok, a szocidlis gondoz4s, betegdpolds, stb.)

c) a ,torténeti” vagy , kindlati oldalra alapozott” elmélet

Ez az elmélet arra a tapasztalati tényre alapozott, amely szerint a nonprofit
szervezetek tobbsége olyan — toriéneti, kulturdlis, valldsi, ideolGgiai, stb. — ér-
tékeket is képvisel és ezek prioritdsdval vonzza magdhoz tigyfeleit, amelyekre
egy klasszikus profitorientdlt szervezet nem lehet tekintettel, viszont ezeknek
a szempontoknak a tdrsadalmi ért¢kek €s a konform-érzet szempontjdbol nagy
jelentGségiik van,

d) ,,a koOzszolgdltatdsokban kialakult partneri viszony” elmélete

A kozpénzek gyakorlati felhaszndldsdban — a sz6ban forgd elmélet szerint — a
kormény célszeriien olyan kiilsé szolgdltatdsokra (nonprofit szervezetekre)
tdmaszkodik, amelyek szolgaltatdsai sokkal személyre szabottabbak tudnak
lenni (kovetkezésképp hatékonyabbak is!), mint amilyet az 4llami intézmé-
nyek tudnak (tudndnak) nydjtani. Ez ut6bbi ténynek kdzvetien haszna is van.
Mégpedig az, hogy a kisebb és rugalmas nonprofit szervezetek nem sziintetik
meg (nem iktatjak ki) a piaci versenyt, {gy nem akaddlyozzdk a koltségekkel
vald ésszer, hat€kony gazddikod4st sem.

Az elbbi elméletek sokrétiisége €s drnyalt problémamegkozelitési médjai on-

magukban is jOl érzékeltetik, hogy a vildgban a nonprofit kérdés kutatdsa ¢s ke-
zelési lehetGségeinek kapesan tobbrél van sz6, mint az eloszthatd, a kbzjavak-
ra kolthetd dllami pénzek hatékonysdgi gondjairél, netdn forrdshidnyainak
korrigdldsat keress utakrol. Szemldtomast egyre inkabb a piacgazdasdgok hid-
nyossdgairél, illetve az ezen gazdasidgok 4ltal termelt antagonisztikus ellent-
mondasok —tovdbbi halogatdst mdr nehezen tlir6 — halmozodo tarsadalmi prob-
1émgirgl, illetve az iij évezred kihivdsairél. Mindezeket mar nem lehet a piac-

gazdasdgok hagyomdnyos gazddlkoddsi elméleteivel €s médszereivel kezelni.

24, potyautasok” kire azokbdl a polgdrokbdl kerill ki, akik ugyan képesek lennének a kdz-
javak 1obbséget megfizetni, azonban — épp a javak elérhetdségénél és jellegénél fogva —
azokhoz ingyen is hozzd tudnak jutni, (gy nem hajlandék értiik fizetni.
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A nonprofit kérdés kiilonos aktualitdsat — megitélésem szerint — kdzvetleniil
aldbbi tényez6k hordozzdk:

az ezredforduld utdn a ,tudds évezrede” kovetkezik. Ez — tobbek kozt — azt is
jelenti, hogy Kitiintetett jelentésége lesz mindazon szolgéltatdsoknak, ame-
lyek eziddig meghatdrozéan a kozjavak szolgdltatdsi kategoridiba tartoztak.
(PL az altalanos miiveltség megszerzésének hordozoi: klasszikus és 4j tipust
iskoldk, konyvtérak, tele-hdzak, stb.);

— fokozddik, egyre gyakoribbd vdlik a ,,szerzédéses kapcsolatok kudarca” jelenség. Az

informdci6s tdrsadalom bekoszontével ugyanis kiilonféle informatikai és fu-
ddsszolgdltatdsokba dgyazort, igen sz€leskor (szinte egyénre szabott) termékek fel-
értékelddése €s az azokra irdnyul6 tomeges tdrsadalmi igény megjelenése vdrhato.
Ez ut6bbiakt6l obnmagéban is a ,,szerzédéses kapcsolatok kudarca” jelenségének
feler6sodése varhatd. (Hiszen a bonyolult tudédsszolgaltatdsokba dgyazott termé-
kek és szolgdltatds-kindlatok kozott mind a potenciélis vevs, mind az elado szé-
madra egyre nehezebben biztosithatok a profitorient4lt vdllalatok hatékony miiko-
désének nélkiilozhetetlen mozzanatit jelentd, 4tldthat6 és korrekt piaci alku fel-
tételei. fgy tobbek kozt pl. az, hogy a fogyasztonak a vasarlds el6tt méd]aban élljon
alaposan Osszehasonlitani a kiilonb6z6 véllalatok termékeit €s 4rait, stb. )

avildg bajaibdl valo kildbalds egyetlen alternativdjaként a kizdrélagos ,,profit-
elviiséget” fel kell, hogy véltsa a vallalatok céljaiban a tébb, kiilonféle érték
kovetelésének, teljesitésének igénye (pl. a kornyezetkimélés, a szocidlis érzé-
kenység, stb.) is. Ez utGbbi problémdk tulajdonképp a , kindlati oldalra” ala-
pozott nonprofit elméleti irdnyzat elképzeléseit erdsitik, amelyek szerint a
szervezetnek, ha bizonyos értékeket szolgélni vagy megerGsiteni akar, azokra
a réforditdsaiban dldoznia kell, mikozben ezeket a plusz rdforditdsokat az drai-
ban nem érvényesitheti.
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Megjegyzés: A kdnnyebb érthetéség kedvéért csupdn egyetlen példat vegyiink! Tegyiik fel:
egy ipari kutatd intézet szeretne megbizni egy konyvtdrat bizonyos specidlis szaktémdk fi-
gyelésével és azoknak sajdisdgos igényii X, illetve Y szempontok szerinti feldolgozdsdval.
Ez uidbbi szolgdltatds természetesen pl. egy egyetemi konyvtdr klasszikus ,,kbzjo-szeri”
szolgdltatdsaiba mdr nem fér bele, igy a megrendeld szdmdra voltaképp akdr a vildg vala-
mennyi konyvtdra szdmitdsba johetne, hiszen az informatikai vildghdlok elvben bdrhovd
biztositjdk az elérhetdséget. Azonban ez esetben a szolgdltatds tisztdn vdllalkozoi alapra
helyezése is csorbdt szenvedne. Ugyanis a ,tisztdn” profitorientdlt korrekt piaci alkuhoz az
aldbbiak is hozzdtartoznak:

— a fogyaszténak a vdsdrlds (megrendelés) el6tt médja van a killonféle szolgdltatSk termé-
keit és drait alaposan Osszehasonlitani;

— a megrendeld és szolgdltaté kézott pontos, egyértelmii megdllapodds sziiletik, amely rog-
ziti azt, hogy a szolgdltaté milyen drért milyen mennyiségi és mindségii szolgdltatdst koteles
adni;

— a teljesités utdn a megrendeld ellendrizni tudja, hogy a szolgdltaté maradéktalanul be-
tartotta-e a szolgdltatdsokra vonatkozo szerzddést.

Nyilvdanvald, hogy itt a ,szerzédéses kapcsolatok darcdnak” olyan klasszikus esetével dl-
lunk szemben, ahol a nonprofit alapii miikddés nagyobb bizodalmat vilthat ki a megren-
deldben, hiszen ez utébbi tipusi szervezetnek nincs oka arra, hogy kihaszndlja a megren-
deldnek a nehezen definidlhaté és strukturdlhato feladat jellegébdl szdrmazé kiszolgdlta-
tottsdgdt, és olyan drat szabjon, amely , extra-extra” profitot ]elenthetne az igény teljesitdje
szdmdra.



2. A profit és a nonprofit szervezet megegyezd
és eltérd vongsai

Az cgyes clméletekkel Osszefiiggésben kildnosképpen érdekes megvizsgdl-
nunk, hogy ténylegesen milyen jellegd és mériéki eltérések 1éteznek a profit és a
nonprofit szervezetek k6zott. Ez utébbi két szempontbdl kiiléndsképp figyelem-
remélio:

a) akoznapifelfogés a kétféle tipusii szervezetet szinte antagonisztikusan eltéré
jellemzdkkel ruhdzza fel, supallva ezdltal azt is, hogy az egyik vildgabdl a mé-
sikéba nincs és nem is lehet dtmenet, ,4tvezetd hid”. (Igy nem véletlen, hogy
még a kozgazddsz szakma is gyakran az ,élhetetlen balekok” vagy az oktalan
pazarlok, jo esetben a nemes célokeért kiizd6, de a vildg realitdsait6] elrugasz-
kodott idealistak gyiilekezetével azonositja a nonprofit szférat);

b) azokon a pontokon, ahol ténylegesen tapasztalhat6k eltérések, vajon lehet-¢
€s hogyan, milyen modszerekkel az egyes szervezetek (pl. kényvtarak) részt-
vevlit és vezetdit a hatékony nonprofit mikddésre €s menedzsmentre felké-
szfteni, ill. meglévd felkésziiltségiiket fokozni?

Megkérdezhetjiik: valoban nonprofit-e a nonprofit szervezet?

A koznapi felfogds szerint az a nonprofit szervezet, amely nem termel nyere-
séget, Val6jdban azonban nem arr6l van szd, hogy a nonprofit szervezet nem
termel nyereséget, hanem arrdl, hogy:

- nem a nyereség termelése képezi elsddleges céljét; tovabba

~ amennyiben a nonprofit szervezetnél nyereség képz6dik, azt a szervezet cél-

jaira és nem osztalék fizetésre haszndljdk fel (tehdt visszaforgatjdk a cégbe).

Kovetkezésképp a nonprofit szervezetet tulajdonképpen felfoghatjuk gy is,
mint a profitorientdlt szervezet egy olyan ,specidlis” esetét, amelynek:

- nem a nyereségtermelés az elsGdleges célja;

— a termelt nyereség kizdrdlag fejlesztési (cégépitési) célokra fordithatd.

3. Mi indokolja, hogy a kényvtarak nonprofit szervezetté
alakuljanak, miként menedzselhetd ez az dtalakulds?

Természetesen nem véletlen, hogy egyre 16bbszor hangzanak el érvek (olykor ter-
mészetesen ellenérvek) a kdnyvtdrak nonprofit szervezeuté valo 4talakuldsa mellett.
Ennek a kozvetlen {6 oka ugyanaz, mint mds hasonlo szervezetek esetében is, vagyis
az 4llami szerepvéllalds csokkenése, a koltségvetés pénzforrdsainak besziikiilése.
Azonban az is kétségtelen, hogy mind tobb konyvtdr vezetése ismeri fel azt, hogy a
konyviar a jtvédben minden bizonnyal sokkal hatékonyabb médon miikddtethet, ha
nem marad az, ami volt, vagyis kizdrélag koltségvetési szervezet.

Mi minden indokolja még az 4talakuldst?

a) Els6sorban a kor, amelyben €liink, az informatikai szolgdltatdsok kiszélesedé-
sével megjelend legajabb vivmdanyok. A Konyvidr eredeti funkcidi szerint a
felhalmozott emberi tudds és kultdra hordozo6ja, dokumentumai gy(ijtésének,
rendszerezésének és drzésének, tovdbbd rendelkezésére bocsdtdsdnak helye.
A kodnyvtdrakkal szemben varhat6an Gj szolgdltatdsi igények is megjelennek.
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. fgy mindeme klasszikus funkciok minden bizonnyal ki kell, hogy egésziiljenek
majd - az informatika szdzaddnak megfeleléen — olyan plusz informécids
szolgdltatdsokkal is, amelyeket a konyvtdrak adottsdgaikndl fogva (1évén je-
lent@s nemzeti informacids vagyon birtokosai} j6 mindségben képesek bizto-
sitani mindazoknak, akik azt igénylik.

b) A ,tudds évezredének” f6 jellemzGjeképp az informdcio, a tudds kozvetlen
termelési tényezové lesz. Ez a tény nemcsak a tuddst értékeli fel, de annak egyik
f6 letéteményesét, a konyvtdrat is. Ezzel Osszefliggésben a konyvtdr legijabb
igények szerinti funkcidi tovdbbi olyan 1j funkcidkkal is kiegésziilnek, ame-
lyek kozvetlenil a versenyszférahoz tapadnak majd.
lgy a kényvtdr — korszerl igényekkel kiegésziilé —- komplex funkci6i az aldb-
biak szerint dllnak Ossze:

— kOzhaszni funkciok (informdciok, esztétikai éimények, rekredcios lehetd-
ségek szolgdltatdsa);

— villalkozdsi tipust funkciok (egyénre szabott informdcioszolgdltatds, ta-
ndcsadas, témafigyclés, kdtészet, stb.).

¢) Az informécios technol6gidk alkalmazdsdival potencidlisan kiszélesedd (ki-
szélesithet§) konyvtdri szolgaltatdsok kindlati portfoliéjdnak kialakitdsaban
sokkal nagyobb szabadsdgfokot, a konyvidrhasznal6 kliensekhez rugalmasabb
alkalmazkoddst tehet lehet6vé a nonprofit alapon valé mikadés és finanszi-
rozds, mint az ennél joval merevebb kereteket jelentd koltségvetési szervezeti
jelleg. Ez a rugalmassdg a kdnyvtdrak hosszabb tdvon val6 sikeres fennmara-
désdban is fontos tényezé lehet, hiszen — mint az kéztudott — a nonprofit szfé-
rdtél sem idegen a verseny.

A fenti tényezokkel Osszefiiggésben egyértelmiinek latszik, hogy a konyvtdrak
tdbbsége szamdra a jovoben a nonprofit miikddés lesz a célszerd megoldds, a jarhato
dt. Ehhez azonban bizonyos fontos dtalakuldsok nélkiilézhetetlenek a mikoddés-
ben, a pénziigyi gazddlkod4s rendszerében, stb. A legmeghatdrozébb valtozdsnak
azonban a konyvtdr vezetésében kell végbemennie, amelynek fontos mozzanata
az dtmenet, a kOnyvtar vezetésének menedzsmenité vald stalakuldsa.*

4. Milyen a nonprofit szervezet menedzsmentjoe?

Amint a profit és a nonprofit szervezet Osszehasonlitdsdbdl is kitnik, 1étez-
nek ugyan kilonféle eltérések a kétféle szervezet tipusdban, azonban ezek az
eltérések a legkevésbé sem a menedzsment felkésziiltségében jelentkeznek. Ko-
vetkezésképp tehdt a nonprofit szervezet sikeres menedzselése azon (is!) miilik,

Sokan gondolhatjdk azt, hogy ez valami nagyon vj és eddig még ,jdratlan” utat jelent.
Bizonyos értelemben természetesen igen. Azonban vannak nagyon is jol hasznilhaté ana-
logidk, mds teritleten meglévd tapasztalatok hasznositdsdnak lehetdségei. Pl a verseny-
szférdban is létezik ehhez hasonlé dtmenet a szervezeti életciklushoz kototten, mégpedig
abban az életszakaszban, amikor a vdllalkozds névekedésnek indul, kinévi a vdllalkozé
»Személyes kereteit”, s csak akkor tud(hat) tovdbb fejlodni, ha a cégen beliil létrejon a profi
menedzsment, és intézményestilnek fontos vezetési, vdllalati funkcidk.
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hogy a profitorientdlt szervezetek menedzsment tapasztalatait, profizmusanak
mesterfogdsait mennyire képes — természetesen a nonprofit szervezet céljaibél
fakadé sajatossdgok értelmezése mellett — hasznositani, ha kell adaptélni.

4.1 A menedzsment tevékenység mindségének, sikerének sine qua nonja

A menedzsment tevékenység mindsége szempontjabol a legmeghatdrozdbb
az, hogy mennyire képes a menedzsment:
— ardbizott vagyont hasznos{tani;
- a rendelkezésre 4H06 erdforrdsok ésszerd felhasznaldsat kiilonféle optimélis
kombindciGkkal megvalositani;
- aszervezeti miikodéshez olyan feltételeket teremteni, amelyek a hatékonysé-
got szolgéljak.
A menedzsment tevékenység a menedzsment {in. alapfunkeiGin keresztiil valosul
meg.

Ezek az alapfunkciok a kovetkezék:

Funkeiok Sikeres mf:gyalésulésuk s.zer- [d6tartam
vezeti kbvetelménye:
— szolgéltatas (termelés) végzése, azaz a cég hatékonységa ROVID TAVON
a zavartalan forgalom biztosit4sa;
— adminisztraci6 (a tig értelemben vett a cég sikeressége RGVID TAVON
adminisztracié a cég itemes, rend-
szeres és rendszerezett, rutinszer(
mikddését — az Gn. vegetativ miko-
dést - hivatott biztositani),
— alkotas &s kockézatvéllalds (azaz a acégnek — ,,aZ esemé- HO0S85Z0 TAVON
vallalkoz6i funkcié, amely észleli a nyek elé vagd” — haté-
szervezet szilkséges VvAllozas-ird- konysaga
nyait, megfogalmazza &s felkésziti a
szervezetel a valtozdsokra);
— integrélas (a j6 értelemben vett kol- & cég sikeressége, orga- HOSSZU TAVON
csonds fliggdség, a vallalati kultira és nikus alkotékultiiraja-
organizAci6 életrehiviséval a milt, a nak meg0rzése
jelen és a jov6 folytonossagénak biz-
tositasa);

A fenti alapfunkciok egyittal a menedzsment tevékenységek €s dontések di-
menzioit is alkotjdk, a kdvetkezOk szerint:

— mit tegytink? (tulajdonképp arrél déntenek, hogy &pp aktuélisan mi
(TERMELES, SZOLGALTATAS) szolglja a cég érdekét);

— hogyan tegyuk? (arr6l van sz, hogy az adott id6ben mi a helyes 16pés
(ADMINISZTRACIG) és intenzit4s);

— mikor (és miért) tegyiik? (a cégre vonatkozé dontés ,iddzitését”, illetve annak
(ALKOTAS ES KOCKAZATVALLA- konzekvenciit, intézkedéseit a dontési helyzet okabol
LAS = A VALLALKOZOIFUNKCIOK)  vezetik le, vagyis a szervezet stratégiai iépéseit terve-

zik meg);

— kik tegyék? . (a valtoztatés, a megvallozas szerepl6irdl, a tovabbi in-
(INTEGRALAS) ; : tegralas idébeli UtemezésérSl &s letéteményeseirdl

déntenek).
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A kovetkezGkben az el6bbi funkcidkat a vizsgdlt témdnk szerint megprobaljuk
a konyvtdrakra kiterjeszteni. : ,

4.2. A menedzsment alapfunkcick kOnyvtaraIcm értelmezett
osszefiiggés-modellje

— Mit tegyenek? — Szolgéltatist végeznek, az alapprofil mikodtetését. (Az informéciés, esztétikai
élményszerzd, rekredicids szolgiltatast értjiik ezen).

— Hogyan tegyék? — Adminisztralnak és gazdéilkodnak. (E tevékenységek alapvetdek, kisse fiigget-
leniil attél, hogy milyen jellegd szervezeten beliil végzik, hiszen mindendtt fon-
tos a nyilvéntartés és adatbazis-kezelés, a szémvitel, a pénziigy, stb.)

— Mikor tegyék? — Ekérdésfelvetése kapcsan tervezik meg a még nem 1étezd, de a jovben varhaté
igényként felmeriild, Gjfajta konyvtari szolgaltatasokat. (Ez utébbiak meghat§-
rozésanal lényeges az ,iddzités”, tovabbi, hogy a kuilonféle konyvtari szolgalta-
tasok ésszeri, a kbzhasznlisagnak nem ellentmond6, hatékony kombinacibi j6j-
jenek létre.}

— Kik tegyék? — E pontra a megfeleld kényviar-szerve zetet (munkamegosztas, kooperacio) alakit-
jak ki, illetve gondoskodnak artdl a fotyamatr6l (szervezetfejlesztés), amelynek ke-
retein beliil az esetlegesen nélkiilozhetetlenné valo véltozasok (a szervezet, a szol-
géltatasok 4j jellege dltal igényelt szervezeti kultira-valtasok, stb.) végrehajthatok.

5. Hogyan alak(thaté dt a kényvtdr nonprofit szervezetté?

3.1. A konyvidr nonprofit szervezetté alakitdsdnak mddszertani folyamata

Amint arr6l mdr az el6z6 pontban emlitést tettem, a kdnyvtdrak nonprofit
szervezellé alakitdsdnak folyamata kapcsdn célszeriinek l4tszik, ha fethaszndljuk
a profitorient4lt szervezetek fejlett elméleteit €s tapasztalatait, s ahol lehet, meg-
felel$ analégidkra alapozva igyeksziink értelmezni és felhasznélni azokat.

Elsé lépésként mdris kézenfekvOnek tlnik, hogy a konyvtar nonprofit szerve-
zetté alakuldsdt mintegy valtozds-menedzsment problémaként, kévetkezésképp
véltoz4ds-menedzsment folyamatként fogjuk fel.

A kovetkezd Iépésben az a médszertani fogés tiinik célszeriinek, hogy keressiink
a profit-célu szervezetek életciklusdban olyan véltozdsi, dtalakuldsi helyzetet,
amely horderejében legaldbb akkora jelentéségi, mint a kéltségvetési szervezeti
1étb61 a nonprofit I€tbe vald dtlépés, tovdbb4 ahol az dtalakulds jellegében van
meg az analogia felhaszndlhat6sdgdhoz elégséges tartalmi hasonlatossdg is. Ez az
itmenet pedig a versenyszf€ra vdllalatainak €letében — amint errél az el6z6ekben
mar tettem emlitést — a szervezeti életciklus folyamdn beliil az a meghatdrozo élet-
szakasz, amikor a véllalkozds ndvekedésnek indul. Ekkor a cé€g kindvi a vdllalkozé
»személyes kereteit”. A véllalkozds tovabbi fejlddéséhez (s6t gyakran életben ma-
radashoz is!) nélkiilézhetetlenné vélik, hogy 1étrejéjjon a profi menedzsment €s
szervezet, amikor intézményesiilnek a vdllalati, valamint a vezetési funkciok.

Az elGbbiekben kérvonalazott — a piaci alapon miikodé cégek adott életcik-
lusaihoz valé — hasonl6sdg mellett azonban legaldbb ennyire lényeges a kiilon-
bozdség megfogalmazdsa, hangsilyozdsa és a szoban forgd valtozds moédszertani
modelljében tOrt€nd érvényesitése is.

A fentiek megértéséhez — anélkiil, hogy a véllalkozdsok cégépitési rejtelmeibe
belemennénk — néhdny gondolat erejéig tegyiink egy kis kitérot, és kivessiik végig,
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hogyan is torténik a villalkozé ,,menedzsmentté” alakulésa, tovdbba a szerveze-
tében differencidlatlan villalkozas valodi szervezetté, szervezett rendszerré véldsa!
Amikor egy vallalkozds novekedésnek indul, tulajdonosa csupén a novekedési
jelenséget észleli (kilonboz06 jeleken, jelenségeken: pl. nagyobb forgalom, stb. ke-
resztiil). Azonban ezek a jelenségek kiilonféle késztetésekkel jdrnak, és igényeket
(pl. beruhdzds, lIétszdmndvelés, stb.) tdimasztanak. Ahhoz viszont, hogy a fenii kér-
désekben a tulajdonos ,biztosra” mehessen (s példdul ne dobjon ki felesleges
pénzta beruhdzasaira) a cégépitést eldszor megalapozni, majd intézményesiteni kell.
Mit jelent ez?
a) Az els6 1épés azt jelenti, hogy ki kell vdlasztania (kiilonféle ,,okos” gazdasdgi méd-

szerek felhasznéldsdval) azokat a termékeket, szolgéltatdsokat, stb., amelyek tény-
legesen (és f6képp hosszil tdvon is) a nyereségességet — s nemcsak a forgalom vo-
lumenének névekedését — biztositjdk. Ez utGbbiak a ndveked¢s alapveté funda-
mentumai (primer feltételei), a piaci realitdsok vildganak n. , kemény” 1€nyezGi.

b) A fenti ,szelektdlas” azonban az eddigi tevékenységek kozOtt a kis cég életé-
ben forradalmi véltozést jelent. Ezt a valtozdst viszont, mint minden szerve-
zeti vdltozast, csakis akkor lehet megalapozottan €s sikeresen véghezvinni, ha
az szervezeti kultira-validssal (seconder feltétel) is jdr.

c) A valtozést a szervezeti feltételek, a szervezeti mikdodés ,,0ldalarol” is stabi-
lizdlni kell. Ezt szolgdlja az Gn. ,intézményesités”, vagyis a szervezet rend-
szerjellegl kialakitdsa (a késObbi vdltozdsck sordn mdr ,,csak” 4talakitdsa),
azaz a kilonféle funkciok szervezett mikodési keretekbe valé bedgyazésa,

szabdlyozésa, stb.

A villalkozas szervezett vallalattd alakuldsa folyamatdnak e nagyvonald leird-
sa utdn nézzilk meg, hogyan €s miért alakul médsként ez a modell a kényvtdrak
~nonprofittd valdsa” kapcsdn!

5.2. A ,nonprofitta valds

£ "

alapvet( |épésel és feltdtelei

A) A nonprofit szervezeti mikodés megalapozasa

B.) A nonprofit szervezeti mikodés in-
tézményesitése

1. Primer feltétel

2. Szekunder feltétel

. Az adminisztrativ funkcié megerdsité-

- az Atalakul6é kényvtar | — az adott kényvtér (az se (mérés a kilonféle - kézhasznG €s
kiildetésének (az adott alaptipus szerinti) szol- piaci — szolgaltatési egységek mint uto-
konyvtér alaptipusa- géltatdsainak (mint ter- katkulécibs egységek meghatrozisa és
hoz*igazod6) megfo- mékiipusoknak) defi- szdmvitele, stb.);
galmazésa; niélasa; . Anyagi és pénziigyi hattér szambavéiele,

- akozos értékrend ki- | — a kdnyvtar teljes kapa- a pénziigyi stabilitas €s likviditas megte-
alakitésa; citdsanak felmérése és remtése;

— akoényvtér-stratégia egybevetése akoz- . A szervezet nonprofitt4 alakftésa
kidolgozasa; hasznG szolgaltatisok (funkcidk egyensilya, struktirék, sza-

kapacitasigényével, bélyok);

— akényvtar ,piaci”
szolgdltatdsainak meg-
hatérozésa; (piackuta-
tés és piacelemzés);

— apiaci szolgaltatasok
hard feltételei;

. Az emberi er6forras gazdalkodasnak a

. Szervezeitség, mikddés, racionalizalas;

nonprofit kévetelményekhez igazitasa
(képzettségi struktira, tovabbképzés,
tréningek, stb.);

»versenyképes” elonydk kiaknAzésa.

* Alaptipusok: nemzeti konyvtér, orszagos szakkonyviar, felsGoktatasi kdnyviar, kdzmavelddési

konyvtar,
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5.3. A vdllalkozoi szervezet cégépitése és a nonprofit szervezeité valas
folyamatdnak meghatdrozo eltérései : :

Az elsd €s legmeghatirozébb eltérés — amint az €lébbi modellbdl is érzékel-
hetS — a kovetkezd:

1. A nonprofit szervezeti miikddés megalapozdsdnak dn. primer feltérele — ter-
meészetesen — Nem ugyanaz, mint a cégépités esetén. Hiszen ha a nonprofit
szervezet (a konyvtdr) csakis annak alapjin dontené el tovibbi mtikodését,
hogy melyek a nyereséges ,,termékei”, akkor biztos, hogy az eredeti kdzhaszni
funkcioinak teljesitésében éppiligy, mint a konyvtdr klasszikus €rtékrendjében
siilyos €s pOtolhatatlan hidnyossdgok keletkeznének. A miikodés megalapo-
zdsa tehdt a nonprofit szférdban pont fordftva kell, hogy tiértén jék! Vagyis
elsé 1épésként kell megfogalmazni azokat az értékeket (a régicket nyilvan
olyan djakkal kiegészitve, mint pl. gazdasdgossag, hat€kony menedzselés, stb.)
és a szervezet , filozofidjat”, amelyeket kovetni fognak. Osszességében fontos,
hogy kialakitsdk, illetve megfogalmazzdk a meglévl szervezeti kultirdval
szemben az 1j szervezeti kultirat és kereteit, amely képes megfeleld terepiil
szolgdlni a nonprofit mikddésnek.

2. A kovetkez$, megalapozo 1épésként hatdrozhatdk meg a kilonféle (,,4j” és
»Iégi”) szolgéltatastipusok, €s vizsgalhatOk — a kapacités és egyéb adatok 6sz-
szefiipgésében — azok hat€konysagi kérdéseinek koliség- és drvonzatai, azaz
alakithatd ki a kOnyvtdr komplex dzleti terve.

3. Az un. intézményesités helye — a klasszikus folyamathoz képest — nem viito-
zik. Eltérés inkdbb az ,intézményesités” tartalman belil van atekintetben,
hogy a konyvtdrak jelen miikodésébol kell kiindulni, €s azt olyan dj funk-
ciokkal (pl. kalkuldcid, marketing stb.) kell gazdagitani és a mlikodésbe szer-
vesiteni, amelyek eddig nem is téteztek, vagy épp csak csirdjukban voltak jelen
a konyvtdri szervezetek mindennapjaiban.

Az el¢bbick igy ,papiron” valGsziniileg ésszerlinek, s6t modszertanilag vi-
szonylag konnyen kivitelezhetGnek tiinnek. A tapasztalatok azonban azt mutat-
jak, hogy a valtozdsck sikeres véghezvitele Snmaga is sajatsdgos menedzselést
kivdn, ahol a konkrét gyakorlatnak szintén megvannak a maga kivdnatos, sét
nélkiildzhetetlen 1épései.

5.4. a kényvidr nonprofit szervezetté alakuldsdnak vditozdsmenedzsmentje

3.4.1. a vdltozds projekt-terve, a vdltozds teljes folyamatdt dtfogo terv

Ebben a legmeghatirozobb tényezok: :

— a vdltozds okainak tudatositdsa (ez utdbbi azért fontos, mert nem remél-
hetjiik a szervezeti résztvevSk aktiv segitségét, részvételét, ha a vdltozas
el6tt nem tisztazottak a vdltozds okai);

- a valtozdst irdnyit6 team létrehozdsa (enélkiil - a kezdeti lelkesedést kove-
téen — konnyen a feledés homdlydba meriilhetnek a fontos teend6k. Ok, az
irdnyit6 team-tagjai képezik a végrehajtds ,lelkét”, s6t , lelkiismeretét”),

— a primer feltételek kidolgozdsa €s megfelel6 nyilvanossdga (minden véaltoz-
tatdsnak vannak fontos feli€telei, de ezekrdl a végrehajtoknak is tudnink
kell).



5.4.2. a projekt megvaldsitdsa és a monitoring

— aszervezeti résztvevOk felhatalmazisa a szekunder feltételek kidolgozadsara
(a primér feltételek kidolgozisa meghatdrozdan a fels§ vezetés, a top-me-
nedzsment kozvetlen teendOihez tartozik. Ezt kévetben azonban fontos,
hogy valamennyi szervezeti résztvevl aktiv részese legyen a valtozds folya-
matdnak. Ez tobbek kozott azért is 1ényeges, mert a szervezeti résztvevek
igy ,magukénak érzik” a véghezviendd véltozasokat.);

— arovid tdvon megvalosithato piaci szolgdltatdsok , kisérleti bevezetése” (a
»bevildsok” vizsgilata).

5.4.3. a projekt kontrollja (a visszacsatolds, a folyamat eldrehaladdsdnak
értékelése és elemzése nélkil nemcsak az elakaddsok volndnak nehezen érzé-
kelhetdk, de hidnyorndnak a zavarok elhdritdsdhoz nélkiilozhetetlen dontések
informdcidi is.)

- a finansziroz4s 1j forrdsainak hat4svizsgélata,

- a sikeres 4dtalakuldst segit6 szervezeti résztvevOk munkajanak elismerése;

— a tovdbbi viltozasok el6készitése.

‘ ‘ . Dr. Noszkay Erzsébet
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