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Jo jonkin aikaa oli kuulunut huomautuksia
siita, ettd keski- ja ylemmain johdon tehtavis-
si tyoskenteleviat kirjastonhoitajat ovat mo-
nessa suhteessa ongelmallinen ryhmai, kun
Hollannin kirjastoseura (NBLC) 1970- ja
1980-lukujen vaihteessa péaatti teettdd tutki-
muksen paistikseen selville ongelmien luon-
teesta ja laadusta. Tutkimukseen osallistui
tusinan verran yleisia kirjastoja, joiden palve-
luksessa oli yhteenséd n. 3 000 henked, heista
runsaat 800 kirjastonhoitajia. Tutkimusra-
portti on julkaistu flaamin kielelld (Bruyns &
Gier 1983). Nyt julkaistavassa artikkelissa esi-
tetddn padkohdat esiin saaduista pulmista ja
tarkastellaan niiden syita.

1. Johtamistehtivit kirjastoissa

1.1. Rakenteellisia nakokohtia

Organisaatioiden johtamistehtdvat on ta-
pana jakaa neljalle tasolle: ylin, ylempi keski-,
keski- ja ldhijohtaminen. Kaikki nelja toteu-
tuvat vain kaikkein suurimmissa kirjastolai-
toksissa. Pienissi ja keskikokoisissa kirjasto-

1 Lyhentiden suomentanut Marjatta Okko.

laitoksissa on tavallisesti kaksi tasoa siten,
ettd ylempi keskijohto sulautuu ylimpééan ja
ldhijohto keskijohdon tascon.

Suurissa kirjasto-organisaatioissa johta-
mistasot hajaantuvat eri tyypeiksi siten, etti
henkil6t voivat kuulua johtoryhméin, jolle
on delegoitu vastuu toimintapolitiikasta (po-
licy), tai he ovat sektorijohtajia, mutta sekto-
ri- ja osastonjohtajat saattavat yhtd hyvin
suorittaa vain toteuttavia tehtévia.

Keskijohdon asema kirjastoissa on selvi-
piirteisempi. Talld tasolla toteutetaan johto-
ryhmén maéérittelemid toimintapolitiikkaa
ldhiesimiehind; yleensi tdmén tason tydnte-
kijat eivdt ole vastuussa suoraan johtoryh-
malle tai johtajalle.

Johtamistasojen erottelu riippuu kirjasto-
organisaation koosta ja siind toteutetusta vir-
kahierarkiasta. Tutkituissa kirjastoissa keski-
johdon p&itosvalta vaihteli rajusti. Erdissi
kirjastoissa se supistui koordinoinniksi ja
tarkistuksiksi toisissa taas péaitosvaltaa oli
delegoitu runsaastikin, erityisesti milloin kir-
jastonhoitaja oli vastuussa jostain sektorista
tai osastosta kuten sivukirjastosta. Voimak-
kaasti keskusjohtoisissa kirjastoissa néytti
vallitsevan noidankehd. Johto katsoi, ettd
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keskijohdon kirjastonhoitajien tyotaakkaa ei
voi lisdtd ja niin kirjastonhoitajille ei edes
tarjoudu mahdollisuuksia osoittaa johtamis-
tehtédviin suuntautuvia kykyjddn. Tyoaika
tayttyy toteuttavista tehtivisti eikd innovoin-
nille ja kehittdmiselle ole jitetty sijaa.

Kirjastotoimintojen monipuolistuminen ja
vhteiskunnassa vallitseva demokratisointi-
prosessi ovat monimutkaistaneet johtamisteh-
tavid. Siksi keskijohdon tehtéavissa olevat kir-
jastonhoitajat ovat joutuneet hankalaan pus-
kuriasemaan. Heihin kohdistuu keskeniin
ristiriitaisia odotuksia eri henkildstéryhmien
taholta: Johtoryhmén, kollegojen ja alaisten
odotukset eivit ole samansuuntaiset. Ylim-
maéllad johtamistasolla taas jinnitteitd syntyy
siitd, etta talla tasolla henkil6t vahitellen me-
nettivit kosketuksen organisaation olennai-
seen tyohon, yleisonpalveluun.

1.2 Johtamistehtavissa oleville asetettavat
vaatimukset

Tutkimuksessa haastateltiin kirjastonhoita-
jia ja johtokuntien (Board of Directors) jase-
nid. Osoittautui, ettd haastatellut varsin yhtéa-
pitdvéasti katsoivat, ettd keski- ja ylemmaéin
johdon tehtdviin hakeutuvilta edellytetdin
samanlaista kykya ja piatevyyttid. Katsottiin,
ettd keskijohdon tehtidvissi toimivien tulee
kyetd tayttamiin myos ylemman johdon vir-
koja taihoitamaan viransijaisuuksia. Tama pe-
riaate tarkoittaa kaytannossi, ettd keskijoh-
don virkoja taytettdessd nimitettdville asete-
taan korkeammat vaatimukset kuin miti
tehtdvien asianmukainen suorittaminen itse-
asiassa edellyttda.

Haastattelujen perusteella muotoutui joh-
tamistehtiaviin hakeutuville kolme vaatimus-
ten aluetta.

A. Johtajuusominaisuudet
1. henkilon tulee kyetd aikaansaamaan
muutoksia ts. hdnen tulee kyetd ohjaa-
maan, kannustamaan ja motivoimaan
alaisiaan.
2. hinen tulee kyetd tulkitsemaan konk-
reettisen toiminnan tulokset tavoitteiden
toteutumisen kielelle.
3. hédnen tulee kyeti hallitsemaan ristirii-
tatilanteita.

B. Koulutusvaatimukset
Hollannissa kelpoisuusvaatimuksena on
kirjastokorkeakoulussa suoritettu Bache-
lor-tason tutkinto (3 v).

C. Tyokokemus
Keskijohdon tehtiviin vaadittu tyokoke-
mus on kdytannossa 3—-5 vuotta, ylempiin
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johtamistehtdviin n. 10 vuotta, josta péaa-
osa esimiestehtdvissa saatua kokemusta.

Haastatteluista kdvi myos ilmi, ettd ndiden
vaatimusten tiukan noudattamisen tuloksena
virat ovat usein pitkdan tayttamatta.

Kirjastohenkilostolle kyselynd tehty tut-
kimusosio tuotti varsin yhtendisen tuloksen,
jonka mukaan kirjastonhoitajat eivit suoriu-
du kovinkaan hyvin johtamistehtavistd, var-
sinkaan eivit ylemmistd johtamistehtdvista.
Taidoissa on paljon toivomisen varaa.

Em. kelpoisuusvaatimukset eivit liity nii-
hin operatiivisiin tehtéviin, joiden johtami-
sesta kulloisessakin nimitysasiassa on kysy-
mys. Substanssin hallinnan katsotaan sisil-
tyvan koulutukseen. Puutteet ilmeisesti ovat
johtamistaidon alueella: suunnittelu, kehit-
tamistyo, johtajuus. Kyselyyn vastanneet ar-
vioivat syitd loytyvdn mm. siitd, ettd monet
kirjastonhoitajat ovat valinneet alansa ldhtien
olettamuksesta, ettd kirjasto on silla tavoin
pehmed tyoympdéristo, ettd stressitilanteita ei
lainkaan esiinny. — Niin kauan kuin amma-
tista vilittyy kuva askartelusta kirjojen paris-
sa ei ole odotettavissa, ettd ala houkuttelisi
dynaamisia, ihmisten parissa tyoskentelyssa
viihtyvid ja organisaatiokykyisia ihmisié.

Haastatteluissa haettiin syitd néaihin on-
gelmiin. Haastatellut katsoivat syitd olevan
niin Kkirjastokorkeakoulujen oppilasvalinnas-
sa kuin opetuksessa ja myds kirjastolaitok-
sessa itsessdan.

1.3 Johtamistehtiviin hakeutumisen
vahyvdesta

- 1970-luvun loppupuolelle asti keskijohdon
tehtaviin hakeutuvien tarjonta Hollannissa
oli riittdméatonta. 1980-luvulla tilanne on
muuttunut, mihin on vaikuttanut toisaalta
kirjastotyopaikkojen tosiasiallinen véhene-
minen, alhainen tydntekijain vaihtuvuus ja
patevien kirjastonhoitajien mairan kasvu.
Muutos ei kuitenkaan koske ylempii johta-
mistehtavid, joihin hakijoita on edelleenkin
kovin vaéhén.

Kyselyn perusteella seuraavat syyt selittéi-
sivat ylempiin tehtdviin hakeutumisen vi-
hyytta:

a. Erityisesti naispuolisten kirjastonhoita-
jien haluttomuus siirtyé vilittémien palvelu-
jen antamisesta (keskijohto) epédsuorien pal-
velujen tuottamistehtéiviin (ylempi johto);

b. Yhteiskunnassa yleisemminkin vallitse-
va uran kehittimiseen kohdistuvan kiinnos-
tuksen vdheneminen;

c. Ylemmit johtamistehtidvat ja suurempi
vastuu viehéttdd vain harvoja;
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d. Keski- ja ylemmén johdon vilinen palk-
kaero on mitattomén pieni;

e. Vahainen liikkuvuus; vdhidinen haluk-
kuus vaihtaa kirjastoa, asuinpaikkakuntaa;

f. Yksityiselamin ja vapaa-ajan vieton
merkityksen ladpikdyvd korostuminen sekd
siitd johtuva pyrkimys vaihtaa kokopéaivity6
osa-aikaiseksi.

2. Ongelmien syiden analyysi

Haastattelu- ja kyselytutkimusten tulokset
viittaavat siihen, ettd erityisesti ylemmissa
mutta myos keskijohdon tehtivissd olevien
kirjastonhoitajien on vaikea irrottautua niistd
kirjastotoiminnoista, joiden aina on katsottu
kuuluvan kirjastonhoitajuuteen. Osin heilld
el naytd olevan kiinnostusta arvioida néita
toimintoja kriittisesti, osin taas heidadn ky-
kynsi innostaa alaisensa téllaiseen arviointiin
nayttdd olevan heikko. Tdmai tarkoittaa, ettid
innovatiivisuus ei ole korkeassa kurssissa
Hollannin yleisissi kirjastoissa.

2.1 Kaisitys kirjastosta ja kirjastonhoitajan
ammatista

On perusteltua otaksua, ettd nuorten ihmis-
ten hakeutuminen Kkirjastoalalle méairaytyy
ainakin osaksi kirjaston ja kirjastonhoitajan
ammatin kuvista sellaisina kuin ne yhteis-
kunnassa ovat (ks. esim. Chapman 1980). Ne
taas eivit vastaa tai eivit enédid vastaa nyky-
ajan kirjastojen toimintaa. Pilapiirrosten ste-
reotyypit kaikki tietdvat kirjistyksiksi, mutta
jotain kuvaa piukkanutturainen ja rillipdinen
vanhapiikakirjastonhoitaja silti luo.

Monet hollantilaiset kayttavat kirjastoja.
Kuitenkin osa suurta yleisod pitaa kirjaston-
hoitajaa »ujona ja vaatimattomana henkiléni,
joka on aina avulias, luonteeltaan lempeéd
sekéd rakastaa jarjestystd ja santillisyyttd» ja
toinen osa »vahan kuivakkana ja huumorinta-
juttomana henkiléni, joka selailee kirjoja ei-
ki tiedd paljoakaan eldvisti elamastid» (Heij-
den, 1981, s. 77—84). Hiljattain niin Lontoon
maanalaisessa tunnetun votkamerkin mai-
noksen, jossa sievid nuori nainen ja teksti »1
used to work in a library, until I discove-
red .. .» kilpailivat ohikulkijan huomiosta.

Heidtmann (1974) tutki Léansi-Saksassa kir-
jastoalan opiskelijoiden kéasityksid kirjaston-
hoitajista. Yli 60 % opiskelijoista piti hyvéan
kirjastonhoitajan tunnusmerkkeind jarjes-
tyksen ja siisteyden tajua, laaja-alaista kiin-
nostusta eri asioihin ja kykyd ymmartds ih-
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Taulukko 1. Kirjastonhoitajien oman tyén arvos-
tus vuosina 1978 ja 1984 tehtyjen kyselytutkimus-
ten mukaan. Arvicinnissa on kdytetty 4-luokkaista
asteikkoa, jossa 4 = erittdin tdrked ja 1 = merki-
tykseton. Ensimmdisen sarakkeen merkinndt:
1 = tyytyvdisyystekijdt, e = tyytymdattémyystekijdt
(ks. Herzberg 1959).

1978 1984
N =150 N=175

i. omien kykyjen kayttoon-
otto 3,4 3,3

i. mahdollisuus itsensd ke-
hittamiseen 3,4 3,2
i. neuvonpito johdon kanssa 3,1 3,1
i. oma paitoksenteko 3,1 29
e. tyopaikan varmuus 18 — 2,9
e. hyvi tyollisyystilanne 2,3 - 2,8
i. tyo, josta oppii 2,8 2,8
e. palkka 16 — 24
i. jatkuva aktiivisuus tyossa 2,6 2,3
e. ystavalliset ihmissuhteet 2,6 23
e. kirjaston arvovalta 1,6 1,4
e. yhteiskunnallinen asema 1,6 1,2

misid. Kertaakaan ei mainittu sitkeyttd, aloi-
tekykyai, tyonjohdollista kykenevyytta tai jar-
jestelykykyé. ’
Amsterdamin Kkirjastokorkeakoulun opis-
kelijat haastattelivat v. 1984 eri puolilla maata
400 hollantilaista kerdten aineistoa kirjoitta-
jan johdolla tekeilld olevaan, kirjastoista ja
kirjastonhoitajista vallitsevia késityksid kos-
kevaan tutkimukseen. Kaytettdvissa on alus-
tavia tuloksia (Bruyns 1984). Kirjaston katsot-
tiin kuuluvan kulttuuri- ja kasvatusinstituu-
tioihin., Kysyttdessid 12 instituution suhteel-
lista tarkeyttd kirjasto sai korkean arvola-
tauksen. Kirjastoa pidettiin vaikeasti korvat-
tavana. Kirjastoty6 ndyttiytyy eloisana, luon-
teeltaan neutraalina, laaja-alaisena, uudenai-
kaisena, dynaamisena ja aivan erityisesti jér-
jestyksen tyyssijana. Kuitenkin kolmannes
vastaajista arvioi tyon olevan ikdvénoloista.
Tyon vaikeusasteeseen néhden (vaativa/ru-
tiini) kasitykset jakaantuivat tasaisesti.
Kirjastonhoitajan sosiaalisesta asemasta
kisitykset jakaantuivat siten, ettd 8-luokkais-
ta jaottelua (ks. Heidtmann 1973) kdytettdessd
28 % vastaajista katsoi kirjastonhoitajan kuu-
luvan kategoriaan 3 (lukion opettajat, asian-
ajajat), 40 % kategoriaan 4 (peruskoulun opet-
tajat, toimiupseerit), mutta 25 % kategoriaan 5
(toimistoapulaiset, kirjurit). Haastatelluista
vain 25 % tiesi, ettd kirjastoalalle valmistu-
taan korkeakoulusta tai yliopistosta. 35 %
arveli 5-vuotisen yldasteen suorittamisen riit-
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Taulukko 2. Kirjastonhoitajien motiivit hakeutua alalle ja nykyisten tehtdvien motivointi. N =75

miestd + 75 naista, yht. 150).

hakeutumisen nykytilanteen
motiivit motiivit
miehet naiset miehet naiset
Pidéan lukemisesta ja tyosta kirjojen parissa 52 % 76 % 21 % 20 %
Arvostan kirjastotyon tiedonvilitystavoitteita 20 % 10 % 46 % 38 %
Arvostan ihmiskontakteja (palvelutehtidvia) 30 % 65 % 28 % 57 %
Pidan kirjastoteknisista tehtavistid (luettelointi,
luokitus yms) 17 % 6 % 17 % T %
En ollut kiinnostunut muista opinnoista 28 % 20 % - -
Vanhemmat/ystivit neuvoivat hakeutumaan
alalle 24 % 7 % - -
Arvostan tyon vastuullisuutta - - 27 % 38 %
Arvostan turvallista tyopaikkaa - - 28 % 20 %

tavéan, 40 % piti 3-vuotista ylaastetta riittava-
nid, mikd Hollannin oloissa merkitsee, ettd
koulutukseksi ei tarvittaisi edes ammatti-
opiston oppimaéirii. Lisdksi 80 % vastaajista
arveli, ettd padosa kirjastotyosta hoituisi va-
paaehtoisella tyévoimalla, jolta ei koulutusta
ja tyokokemusta tarvitse vaatiakaan.

Suuren yleison késityksen mukaan Kirjas-
totyo ei siis ole ikdvaid eikd vanhanaikaista,
mutta sitd arvostetaan suhteellisen vihan,
mika liittynee kisityksiin alalla tarpeellisen
koulutustason alhaisuudesta ja tyon rutiinin-
omaisuudesta. Erityisesti miehet pitdvat kir-
jastotyotd feminiinisend. Lénsi-Saksassa te-
kemaéssiddn tutkimuksessa Heidtmann (1974)
péatyi varsin samanlaisiin tuloksiin.

Tallaisenko kuvan opastamana Kkirjastoalal-
le hakeudutaan? Mika motivoi kirjastonhoita-
jia ja tulevia kirjastonhoitajia talld alalla?
Enta mitd seuraamuksia siitd on kirjastokdy-
tinnolle? Asiaa on viimeksi kuluneina kym-
menend vuonna tutkittu melko paljon (esim.
Heidtmann 1973, Plate & Stone 1974, Wahba
1978, d’Elia 1979, Bruyns 1980). Kaikista kiy
vhtapitavasti ilmi, ettd kirjastonhoitajat ovat
ammatillisesti erittdin motivoituneita, mika
merkitsee, ettd he arvostavat Kkirjastotyotd
sindnsa. Ihmisen kyvykkyyttd ja itsensd ke-
hittamista virittiva tyo, joka hyvaksytédan ja
jota arvostetaan ammatinharjoituksena, on
paljon motivoivampaa kuin sellaiset ulkoiset
tekijat kuin palkka tai tyoskentelyolosuhteet.
Uudempi tutkimus osoittaa kuitenkin, ettd
jalkimmaiset tekijat ovat ruvenneet nouse-
maan arvossa sitd mukaa kuin taloudelliset
olosuhteet ovat kiristyneet ja kirjastojen val-

tionapuja on alettu leikata (Bruijn et al. 1983).
Lisaantyva tyottomyys vaarantaa perustar-
peiden tyydytysta ja saa ihmiset, myds kirjas-
tonhoitajat, perddntyméén arvostuksissaan ja
korostamaan alempia tarvekategorioita (ks.
esim. Maslow 1963). Siksi tietyt perustarpei-
siin liittyvéat tarvekategoriat ovat valtaamassa
alaa. Asia selvida taulukosta 1.

Toisessa tutkimuksessa (Loopbaanver-
schillen, 1981) kirjastonhoitajilta kysyttiin,
mihin motiiveihin heidin alalle hakeutumi-
sensa aikanaan perustui ja miké heitd motivoi
nyt ammatinharjoittajina. Tutkimusjoukko
kasitti 150 kirjastonhoitajaa, joista puolet
miehid ja puolet naisia. Se muodostettiin ika-
ja virkarakennejakaumat huomioon ottaen.
Useimmin mainitut motiivit on esitetty tau-
lukossa 2.

Tyokokemuksen myo6td henkiléiden motii-
vit muuttuvat osin voimakkaastikin verrat-
tuna alalle hakeutumisen motiiveihin. Se né-
kyy motiivien siirtymisestd kirjaston tavoit-
teiden tali oman tyotehtdvian vaatimusten
suuntaan. Naiset ovat hakeutumismotiiviensa
puolesta yhdenmukaisempia ja tiedostavam-
pia kuin miehet. Niisséd korostuvat seka kult-
tuuriset (kirjat, lukeminen) ettd sosiaaliset
(palvelut) aspektit. Sosiaalinen motiivi séilyy
naisilla voimakkaana. Alkuperiisodotukset
tyoskentelystd Kkirjojen parissa karisevat
kummaltakin  ryhmaéltd. Lénsi-Saksassa
Heidtmann (1974, s. 157) havaitsi koulutuk-
seen hakeutuvien motiiveissa samanlaisia
piirteitda: 70 % oli kirjojen ja lukemisen ysté-
vid ja yli 50 % piti yleisonpalvelutehtavia
haasteellisina.
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Kirjastonhoitajien alkuperadismotivaatiot
perustuvat suureksi osaksi odotuksiin, jotka
eivat vastaa kirjastotyon kdytdntoi. Asia on
sikdli hdmmastyttiva, ettd alan opiskelijat
ovat yleensd kiyttdneet kirjastoja pitkdan ja
heiddn enemmistonsd on peridisin ryhmistéd
(perhe, ystavit), joihin kuuluu kirjastotyota
tekevid, nain ainakin Lénsi-Saksassa (Heidt-
mann 1974, s. 309).

Hollannissa on yritetty vaikuttaa ammatin-
valinnan ohjauksesta vastaaviin viranomai-
siin kirjastotyon kuvan tarkentamiseksi,
mutta tulokset ovat jadneet varsin laihoiksi.
Kuvan muuttaminen ei ole mitenkdin yksin-
kertainen asia, silld kirjaston kayttdjat eivat
kovin usein joudu kosketuksiin niiden ele-
menttien kanssa, joita ammattikunta itse pi-
tad kirjastonhoitajan todellisena tyona. Ilmei-
sesti kirjastoalalle hakeutuu johtamisaspek-
teista kiinnostuneita nuoria vasta sitten, kun
kirjastolaitos kykenee luomaan palvelujen
kayttijille vaikutelman ammatinharjoituk-
sesta ammatinharjoitusten joukossa.

2.2 Yhteiskunnallisen kehityksen osuus

Haastatteluissa kirjastonhoitajat ja johto-
kuntien jasenet viittasivat useaankin yhteis-
kuntakehityksen trendiin. Useimmin mainit-
tiin urakehitykseen kohdistuvan mielenkiin-
non vaheneminen, lisddntyva vapaa-ajan ar-
vostus ja muuttohalukkuuden laimenemi-
nen. Tyoépaikan hakuun toisesta kirjastosta
on yhi vihemmain kiinnostusta ja asuinpai-
kan vaihtamiseen sitdkin vihemman. Lyhy-
esti sanottuna, palkkaty6én merkitystd tyona
ei pidetd niin tdrkeana kuin takavuosina. Té-
ma yleinen suuntaus vaikuttaa myos kirjas-
tonhoitajien tyoasenteisiin ja erityisesti se
ilmenee siten, ettid ylempiin johtamistehta-
viin hakijoita on hyvin vadhéan.

Erityisongelman muodostaa naistyovoima.
Johtotehtdvissd Hollannissa naisia on suh-
teellisesti paljon vihemmadin kuin miehij,
vaikka heilld on sama ja usein korkeampikin
koulutus ja patevyys kuin miehilld. Sukupuo-
leen kohdistuvasta syrjinndstd ja motivaatio-
eroista on erotettava naisten ajankdyttoon-
gelmat. Hollannissa yhteiskunta hyvinkin
yksiviivaisesti pitdd naista vastuullisena ko-
deissa tehtivasta tyosta riippumatta siitd, mi-
td naiset itse asiasta ajattelevat. Siksi naiset
paljolti hakeutuvat osa-aikaiseen tyohon, jota
kirjastoissa onkin tarjona. Johtamistehtédvien
taas katsotaan olevan kokopéivaistd tyotd,
mikd merkitsee, ettd kyvykkiistd henkiloista
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melkoinen joukko jdi kayttaméattomaksi re-
serviksi.

Epailemattd johtamistyotakin voitaisiin
osa-aikaistaa (Part-time, 1982). Sallimalla
osa-aikainen johtamisty6 voitaisiin luoda nai-
sille parempia uralla etenemisen mahdolli-
suuksia ja samalla toimittaisiin osa-aikatyd-
hon kohdistuvien yleisempien vaatimusten
hyviksi.

2.3 Ammatillinen koulutus

Koulutuksella on keskeinen sija arvioitaes-
sa laadullisia kysymyksia. Vaikka esim. hol-
lantilaisessa 3-vuotisessa kirjastoalan koulu-
tusohjelmassa on erikoistava jakso, jossa kir-
jastotoimintoja kéisitellddn johtamisen ndko-
kulmasta, koulutus saa osakseen kritiikkia.
Siind taas on keskeisesti kysymys siitd, an-
taako »yleiskirjastonhoitajan» tutkinto sit-
tenkddn tarpeeksi johtamisessa tarvittavia
tietoja ja taitoja. Hollannissa kuten muualla-
kin kirjastoalan korkeakouluopettajat tah-
dentédvat, ettd koulutus ei ole ammatillista
harjaannuttamista (vocational training) vaan
valmistautumista kirjastonhoitajuuteen (pro-
fession). Joskin arvostelu kohdistuu myds
kirjastonhoitajien johtamistaidollisen tiedon
tasoon, se kohdistuu ennenkaikkea taitoihin,
teoreettisesti opitun soveltamiseen kiytin-
non tilanteissa.

Haastatelluista osa pohti mahdollisuutta
kiinnittdd opiskelijavalinnassa huomiota
pyrkijoiden soveltuvuuteen johtamistehta-
viin. Toiset sen taas torjuivat huomauttamal-
la, ettd luotettavia soveltuvuusmittareita ei
ole ja ettd on otettava huomioon mydos se, ettd
opiskelijat muuttavat ldhestymistapojaan jo
opiskelun aikana. Sitidpaitsi kaikki kirjaston-
hoitajan virat eivéat ole johtavia virkoja. Lin-
jan valintaa opintojen loppupuolella voitai-
siin ehka harkita, mutta ongelmatonta sekdén
ei ole.

Jotkut haastatelluista esittivit ratkaisuna
harjoitteluajan pidentdmistad siten, ettd yksi
puolen vuoden harjoittelujakso keskittyisi
johtamiskysymyksiin. Tédta ajatusta taas toi-
set vastustivat huomauttamalla, ettd harjoit-
telussa olisi tyhjakdynnin tuntua, koska
opiskelijoilla el kuitenkaan olisi todellista
vastuuta. Téllaisen harjoittelun tehokkuutta
vahentda jo se seikka, ettd tutkinnon suorit-
tamisen ja johtamistehtdvan saamisen vililla
on melkoinen aikaero, jota ty6ttomyys nykyi-
sin vield kasvattaa.
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Useissa tutkimuksissa (esim. Heidtmann
1974, s. 175) ja arkikaytannossid on todettu,
ettd tutkinnon suorittaneet antavat arvoa joh-
tamistaitojen opinnoille vasta jouduttuaan
kasvokkain nididen asioiden kanssa tyoela-
massa. On myos todettu, ettid opiskelijoiden
enemmistd viheksyy hallintoaineita tai aina-
kin pitdd niitd vahamerkityksising, joskin
niyttod on myos siitd, ettd arvostus nousee,
jos luennoitsija kykenee eldvoittimaéin teori-
an ja kirjastokiytidnnon suhteita esimerkein.

Hollantilaisen kirjastoalan koulutusjérjes-
telmédn puitteissa mahdolliset linjajako/eri-
koistumisvaihtoehdot ovat luonteeltaan pai-
kallisia ja sivuutetaan tissd. Sen sijaan parilla
taydennyskoulutusta koskevalla kommentil-
la lienee mielenkiintoa myods suomalaiselle
lukijalle.

Seké haastattelu- etta kyselytutkimuksissa
tuli yhtapitavasti esiin tarve luoda tiayden-
nyskoulutusjarjestelma, joka olisi tarkoitettu
tyosséd oleville kirjastonhoitajille. Se kisittéisi
myos hallinto- ja johtamistaidollisia kokonai-
suuksia, jotka olisi tarkoitettu johtamisko-
kemusta jo saaneille kirjastonhoitajille. Tal-
lainen kurssi voisi olla kestoltaan 6—-12 kk
(peruskoulutusvaihe on 3-vuotinen!). Tamén
koulutuksen suunnittelun perustaksi tulisi
kirjastokentidssid saavuttaa konsensus siité,
mitd kirjastonjohtaminen sisidliollisesti on.
Huomiota olisi suunnattava eri johtamisteh-
taviin, eri tapoihin jakaa tehtdvit organisaati-
ossa, johtamistyyleihin jne. Hollannissa on
kysymys myos siitd, ettd kirjasto-organisaati-
oihin ei otettaisi ammattijohtajia kirjaston-
hoitajien ammattikunnan ulkopuolelta.

2.4 Kirjastokaytanto

Ne huolenaiheet, joiden selvittamiseksi
tassé esitellyt tutkimukset kdynnistyivéit, al-
koivat nousta kuuluviin jo 1970-luvun alku-
puolella. Samaan aikaan kirjasto-organisaati-
ot kasvoivat varsin suuriksi ja seurauksena
oli, ettéd tehtdvit, toiminnat ja tavoitteet eriy-
tyivat uudella tavalla asettaen johtamiselle
uusia vaatimuksia. Vaheneva taloudellinen
kapasiteetti ja siitd syntyvat, ratkaisuja vaati-
vat toimintatapa- ja prioritointiongelmat lisa-
sivét osaltaan johtajien paineita. Jos aiemmin
toimintapolitiikan kehittdminen, organisaa-
tion strukturointi ja saavutettujen tulosten
arviointi oli ollut yksinomaan johtoportaan
huolena. se el enda riittanyt siitakiin syysté,
ettd osallistumisen ja piitoksenteon demo-
kratisointi tulivat kirjastoihin samaan aikaan.
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Ylemmén johdon lisdksi myos keskijohdon
henkiléstén odotettiin antavan panoksensa
toimintapolitiikan kehittdmiseen.

Joskin oikeamman Kkirjastotyon kuvan
luominen yhteiskunnassa ja koulutusohjel-
mien uudelleenarviointi saattavat vaikuttaa
yvlemmén johtotason henkiléstopotentiaalin
paranemiseen, on hyvin selvii, etti piarat-
kaisua on haettava kirjastojen henkildostopoli-
tilkasta ja organisaatiorakenteesta. Tarken-
nan: Ratkaisua on haettava niitd muuttamal-
la.

Monissa kirjastoissa on varsin epidmaéaarai-
nen, jopa sotkuinen organisaatiorakenne.
Tuon muodollisen rakenteen rinnalla tai paal-
la toimii (aina) epdvirallinen organisaatio.
Muodollisen hierarkian ja todellisen toimin-
taorganisaation samanaikainen ldsn&olo on
omiaan luomaan haméryytta siihen, kuka
mistdkin asiasta vastaa varsinkin, jos toi-
menkuvat ja selviasti ilmaistut toimivaltasuh-
teet puuttuvat. Luomalla selkedsti ja loogi-
sesti muotoiltuja organisaatiorakenteita teh-
déin selviksi, mitd odotuksia kirjaston johto
asettaa alempien johtamistasojen toiminnalle.
Toimenkuvien perusteella voidaan arvioida
myos johtamistehtidvia hoitavan henkiloston
suorituksia.

Kysymys keskijohdon osallistumisesta
toimintapolitiikan kehittdmiseen jai vield
avoimeksi. Se voi tapahtua vain vastuuta ja
valtuuksia lisddmalla. Sen toteuttaminen to-
denndkoisesti merkitsee, ettd johdon on yh-
tendisyyden yllipitdmiseksi ohjattava toi-
mintaa lujastikin, mutta vastapainona menet-
tely tarjoaa sen edun, etté kirjasto itse kasvat-
taa ylemmaén johdon henkiléstopotentiaalia.
Samalla keskijohtoon nykyisin lilankin usein
kohdistuvat rooliristiriitoja aiheuttavat pai-
neet helpottuisivat. Tallainen toiminta on
luonteeltaan tyopaikkakoulutusta.

Riippumatta siitd onko tidydennyskoulutus
edelld esitetylld tavalla kirjaston sisdistd vai
haetaanko sitd kirjaston ulkopuolisesta kou-
lutustarjonnasta, onnistumisen ehdot ovat
samat. Tarkoitettu vaikutus saavutetaan vain,
jos 1) koulutus kytkeytyy Kkirjastokaytantoon,
2) on luonteeltaan tdydentidvaid (ei toista jo
opittua, vaan antaa uutta tietoa), 3) jos osallis-
tujalla on opiskelumotivaatio ja 4) jos koulu-
tus tosiasiallisesti palvelee urakehitysta.

Hyvaksytty julkaistavaksi 18. 3. 1985
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