Boda Istvan - Nagy Laszlo: Gondolkodjunk egyiitt (2) - a menedzsmentrol

A XXI. szazadban egy humanisztikus vezetdnek ahhoz, hogy hosszi tdvon is sikereket
érhessen el, csak allando - egyéni és szervezeti - megujulassal, a szervezeti tudas és kultira
folyamatos tokéletesitésével, az emberi eréforrasokban rejld lehetdségek felszinre hozéasaval
¢s maximalis kihasznalasaval lehet esélye. Egy személyben kell a szervezet jovoképét
fokozatosan kiformalnia és a sziikséges valtoztatdsokat megvaldsitania: stratégiaban és
folyamatban kell gondolkodnia, egyszerre kell intuitivan eldre latnia a jovot és elképzeléseit
"leforditania" a konkrét lehetdségekre, egyidejlileg kell tervezni €s szabdlyozni, egyszerre "jot
csinalni" és "jol csinalni".

A menedzsment fogalma és alapfunkcioi

Eldszor roviden tekintsiik 4t a menedzsment "hagyomanyos" fogalmat. A menedzsment a
szervezeten beliili munkamegosztas egyik formdja, az a tevékenység, amelyet egy vagy tobb
személy végez a szervezet tevékenységeinek dsszehangoldsa vagy koordinalasa céljabol.

A menedzsment legfontosabb feladatai adjak az un. alapveté menedzsment funkciokat. Hat
ilyen funkciot szokéds megkiilonboztetni. A tervezés és szabalyozas célja a szervezeti célok
kijelolése és elérésiik biztositasa. A szervezés ¢€s irdnyitds célja a szervezeti erdforrasok
optimalis felhaszndldsanak biztositdsa. A vezetés és a szervezeti politika célja pedig az emberi
er6forrasok eredményes ¢és hatékony mitkddtetése.

A szervezetek alapproblémédja a valtozo kornyezethez valo sikeres alkalmazkodas. A tervezés
a problémak "elméleti" megoldasaval kijeldli a szervezeti célokat és az elérésiikhoz vezetd
(fontosabb) tevékenységeket. A célok ¢és a célok eléréséhez sziikséges tevékenységek
meghatarozasa tobb szinten torténik a szervezet célhierarchidjanak megfelelden, amely a
szervezet alapcéljat, kiildetését, hosszll tdva vagy stratégiai céljait, révid tavu vagy taktikai
céljait és kozvetlen vagy operativ céljait foglalja magaba. A tervezés tudatos,

- a szervezeti tudast, tapasztalatokat és

- a szervezet kiils6 és bels6 kornyezetérdl szerzett informaciokat

maximalisan kihasznald, folyamatos tanuldson alapuld alkalmazkodast jelent a kornyezeti
valtozasokhoz. Vagyis a tervezés tipikusan emberi tevékenység, amelynek soran a szervezet
intellektudlis eréforrasait mozgositjuk a kockazatok minimalizalasa érdekében: igyeksziink
feltarni és gondolatban elkeriilni azokat a jovdbeli veszélyeket, amelyek, ha tényleg
bekovetkeznek, konnyen katasztr6fahoz vezethetnek. A tervezés lényege tehat a felmeriilt
problémak elméleti megoldasa. A problémakra torténd azonnali reagélds (improvizalas vagy
"Otletelés", szélsdséges esetben egy érme feldobdsa, azaz dontés "proba-szerencse" alapon)
rovid tdvon akar sikeres is lehet, de mindig magédban hordozza a tévedés kockézatat.

A szabdlyozds a folyamatkdzponti mindségbiztositas alapvetd tevékenysége. Lényege a
szervezeti folyamatok megfeleldségének - a folyamat operativ céljainak - folyamatos
ellendrzése ellendrzési és beavatkozasi pontok beépitésével a szervezet munkafolyamataiba.
Az ellen6rzési  pontokat megvalosithatjuk példaul teljesitménymutatok ¢és a
teljesitménymutatok  elvart értékeire, értékhatdraira vonatkozo eldirdsok, normak
alkalmazaséaval.l Ha a teljesitménymutaték a szervezet altal eldallitott termékek (output)
mindségét mérik, Un. kimeneti szabalyozasrdl szokas beszélni - ilyen értelemben a
folyamatk&zponti mindségbiztositds magaba foglalja a "hagyomdanyos", termékkdzponta



mindségbiztositast. Beavatkozasra akkor van sziikség, ha a teljesitménymutatok mért értéke
kiviil keriil az elére meghatarozott és rogzitett megfeleléségi hatarokon, "tliréshatarokon".

A mindségbiztositas folyamatat elvi szinten az in. PDCA ciklus irja le:

- tervezés (Plan): a szervezeti folyamatok, az elvégzendd tevékenységek meghatdrozasa;

- végrehajtas (Do): a tevékenységek végrehajtasa a vonatkozo munkatervek, eldirdsok alapjan;
- ellendrzés (Check): az elvégzett tevékenységek mindségének (eredményességének,
hatékonysaganak, gazdasagossaganak stb.) mérése a folyamatok tervezése soran kialakitott
teljesitménymutatok alapjan;

- beavatkozas (Act): a felmertilt problémak megoldasa, és sziikség esetén a tervek modositéasa;
a beavatkozas sohasem kozvetleniil a tevékenységet érinti, hanem mindig kozvetett modon, a
terveken keresztiil valosul meg.

A PDCA ciklus alkalmazdsa nagyon hatékony modszer rutinszerlien ismétlodo
tevékenységek, példaul konyvtari alaptevékenységek esetében. Egyedi célok, példaul egy
ajandékkonyvtar feldolgozasa vagy egy rendezvény szervezése esetében azonban nem
alkalmazhatd, ilyenkor inkabb a projektmenedzsment eszkoztarat érdemes alkalmazni. Ennek
alapgondolata az eléregondolkodas, az elvégzendd tevékenységek "gondolati modellezése", és
részletes projekttervek, "forgatokonyvek" készitése - az eddigi tapasztalatok egyfajta "formaba
ontése". A projekt végrehajtasakor a PDCA ciklushoz hasonld szabalyozasi mechanizmust
kovethetiink:

- akcio- vagy projekttervek készitése két szinten: a tobbszintli tervezés lényege, hogy a
kiilonbozd részcélokhoz vagy mérfoldkdvekhez vezetd legfontosabb tevékenységeket (az un.
ciklusokat vagy fazisokat) hosszl tdvon egy altaldnos, nagyvonall terv irja le, mig a kozvetlen
eléttiink all6 idészak tevékenységeit egy részletes projektterv tartalmazza, amelyet a projekt
elérehaladtaval folyamatosan aktualizalunk;

- a tervek (az egyes tevékenységek) végrehajtasinak nyomon kovetése: a tervezett
tevékenységeket a megfeleld iitemben, az elvart mindségben ¢és erdforras-felhasznalassal
hajtottak-e végre?

- a tervektdl vald eltérés esetén a felmeriilt problémak meghatarozasa és megoldasa:
problémak mindig lesznek, egy szervezet nem attél kivald, hogy nincsenek problémai, hanem
attol, hogyan oldja meg Oket;

- a tervek folyamatos korrigaldsa, hozzaigazitasa a "valosdghoz": a projektek adminisztralasat
kivalo6 CASE szoftverek segitik, ilyen példaul a Microsoft Project.

A szervezés a milkddéshez, a szervezeti célok eléréséhez sziikséges kapacitiv eréforrasok
(munkaeszk6zok, infrastruktira, munkaerd, szoftver, informaciok stb.) biztositasa. Kiilondsen
fontos szervezési feladat a miikodés keretét biztositd, hatékony szervezet kialakitdsa. A
szervezeti struktura idedlis esetben megfelel a szervezet hossza tava, stratégiai céljainak,
amelyek biztositjak a szervezet kornyezetéhez vald sikeres alkalmazkodast. A stratégiai célok
meghatarozasa a tervezés egyik legfontosabb eleme, mert ez adja a keretét a rovid tava és
operativ célok meghatdrozdsanak. A konyvtdr "top" menedzsmentje idedlis esetben
folyamatosan elemzi a makro- és mikrokdrnyezet valtozéasait, és ennek filiggvényében
hatarozza meg, illetve sziikség esetén modositja a konyvtar kiildetésének megfeleld stratégiai
célokat és az elérésiikhoz vezetd optimalis stratégiat.

Az iranyitas feladata2 a mikodéshez, elsdsorban a révid tava és operativ célok eléréséhez
sziikséges additiv eréforrasok biztositasa (ilyenek pl. a pénzforrasok és az alapanyagok). Az
operativ irdnyitds a szervezeti egységek miikodéséhez sziikséges bemenetet hatarozza meg, és
szoros kapcsolatban all a logisztikaval. (Errél majd késébb.)



A vezetés a szervezet "aktiv elemeinek"”, a munkaerdnek a kozvetlen vagy kozvetett irdnyitasa
utasitasokkal, munkakori leirdsokkal, iranyelvekkel stb. A vezetés az operativ menedzsment
alapvetd funkcioja, lényegében kozvetlen vagy kozvetett kommunikaciot jelent az
alkalmazottakkal, beleértve a dolgozok motivalasat és a felmeriilt konfliktusok kezelését. A
humanisztikus vezetés legfontosabb célja optimalis szervezeti kultura kialakitdsa, amelyben a
szervezet minden tagja dnmegvaldsitasként éli meg mindennapi tevékenységét, "munkajat" - a
kozosen kialakitott és elfogadott szervezeti célok megvalositasat.

A szervezeti politika feladata a rovid és hosszl tavra szo6ld dontések elfogadtatiasa az
alkalmazottakkal és mas érintettekkel. Ez magaban foglalja a szervezet hosszu tavu, stratégiai
céljainak az elfogadtatdsat, aminek egyik alapvetd eszkdéze egy olyan jovokép kialakitasa,
amely egyrészt érthetd, masrészt pedig vonzé az érintettek szamdra - olyan jovot igér, amiért
érdemes dolgozni és kiizdeni.

A menedzsment tevékenységi teriiletei és alrendszerei

Az alapvetd menedzsment tevékenységi teriiletek az elérendd célok idéhorizontja szerint
osztalyozhatoak; ilyen értelemben beszélhetiink stratégiai (hosszl tavi), taktikai (rovid tavia)
¢s operativ menedzsmentrol.

A gazdalkodo szervezetek - €s a nonprofit jellegli szervezetek nagy része, igy a konyvtarak is -
értéket allitanak el6 a felhaszndlok meghatarozott kore szdmara. Az érték eldallitasahoz
sziikséges tevékenységeket a gazdalkodd szervezetek meghatarozott alrendszerei valositjak
meg, amelyek egyiittmiikodnek egymassal, és un. érteklancot alkotnak.

A legfontosabb alrendszerek két csoportba sorolhatéak a piactdl, a felhasznaloktol valod
"tavolsaguk" szerint.

A piachoz kozvetleniil kapcsolodo alrendszerek (Un. elsddleges tevékenységek):

- marketing  menedzsment: a  piaccal vald  kapcsolattartdst = megvaldsitd
menedzsmenttevékenységek Gsszessége;

- innovaciomenedzsment: célja a szervezet egészének vagy egy részének a meguljitasaval
versenyeldny szerzése a piacon;

- termelés- és szolgaltatasmenedzsment: célja termékek és szolgaltatasok hatékony eldallitasa;
ennek fontos eleme a mindségmenedzsment, amelynek célja mindségi termékek és
szolgaltatasok eldallitasa;

- (belsd és kiilso) logisztika: célja, hogy a sziikséges erdforrasok és termékek a megfeleld
helyen ¢és id6ben, a megfeleld mennyiségben és mindségben rendelkezésre alljanak a vallalati
folyamatok, illetve a felhasznalok szdmara.

A piachoz kozvetleniil nem kapcsolodé alrendszerekre (az in. tdmogatd tevékenységekre)
csak néhany tipikus példat adunk:

- emberi erdforrdas menedzsment (EEM): célja az emberi erdforras hatékonysaganak
biztositasa;

- informacidémenedzsment: célja hatékony vallalati informdaciorendszer kialakitisa és
milkodtetése;

- pénziigyek menedzsmentje: célja a szervezet szamara rendelkezésre all6 anyagi- vagy
pénzforrasok hatékony felhasznalasa (pl. koltségvetés tervezése, kiadasok és bevételek
nyilvantartdsa stb.)Az alapvetd menedzsmenttevékenységi teriiletek ¢és az alrendszerek
egymassal szoros kapcsolatban allnak. Minden alrendszer esetében beszélhetlink stratégiai,
taktikai és operativ menedzsmentrdl; példaul a marketing esetében a marketingstratégia
tartalmazza a piacfelmérést, a megcélzott felhasznaldi csoportok vagy szegmensek kijeldlését,
és az un. marketing-mix (azaz a termék, ar, értékesités ¢és marketingkommunikaciod



szempontrendszerének) legfontosabb feladatait. A marketing taktikai vonatkozasaira példa
lehet egy reklamkampany; az operativ marketing pedig magaba foglalja egyebek kozt az
értékesitést €s a felhasznaloi elégedettség folyamatos nyomon kovetését.

Az emberi eréforrasok és az "immaterialis javak" (példaul a szervezeti kultira és tudas)
kozéppontba allitdsa a modern menedzsment irdnyzatok egyik alapvetd jellemzdje. Erre példa
az értékteremtés egyszeri modellje Kaplan és Norton szerint3 (kissé modositva). A modell
szerint a kiildetés megvalositdsahoz sziikség van a stratégia megvalositasara, ehhez a pénziigyi
nézdpont elérésére, ehhez pedig a vevoi nézdpont elérésére van sziikség, és igy tovabb (lasd
az abrat).
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Az értékteremtés modellje Kaplan és Norton szerint

A modell szerint tanuldsi és fejlodési nézépont a hatékony és alkalmazkodasra képes
szervezet legfontosabb jellemzdje. Ez képezi a konyvtarak elétt allo kihivasok egyik
lehetséges megoldasat nyujté humanisztikus vezetés egyik alappillérét.

1 Lasd példaul az MSZ ISO 11620:2000 Informécidé ¢€és dokumentacié. Konyvtari
teljesitménymutatok cimii szabvanyt.

2 Az iranyitds fogalma néha egészen altalanos értelemben, a menedzsment szinonimédjaként
fordul eld, de sokszor hasznaljuk sziikebb értelemben is, amikor a vezetd "iranyitja" a
beosztottat (azaz kommunikal vele).

3 Kaplan, R. S.-Norton, D. P.: A stratégiakdzpontii szervezet. Hogyan lesznek sikeresek a
Balanced Scorecard vallalatok az 1j iizleti kornyezetben? Budapest: Panem Kiado-IFUA
Horvath & Partner, 2002. 464 p.; Kaplan, R. S.-Norton, D. P.: Stratégiai térképek. Hogyan
alakulnak at az immaterialis javak pénziigyi eredménnyé? Budapest, Panem Kiado, 2005. 512

p.






