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WSTEP

Od kilku lat obserwujemy rosnace zainteresowanie problema-
tykg zarzadzania w odniesieniu do organizacji niedochodowych,
w tym takze bibliotek. Tematyka zarzadzania coraz cze$ciej gosci na
lamach prasy fachowej bibliotekarskiej i bibliotekoznawczej, za$
sami bibliotekarze poszukujgc nowych wiadomosci chetnie biora
udziatw konferencjach poSwieconych tym zagadnieniom.

Wsréd wielu aspektéw zarzadzania bibliotekami wazne miejsce
zajmuje problematyka zarzgdzania zasobami ludzkimi tych organi-
zacji. Wiedzy ztego zakresu poszukuja szczegdlnie osoby na stanowi-
skach kierowniczych, ktére w codziennej pracy musza rozwigzywac
wiele skomplikowanych sytuacji wynikajacych z zarzadzania ludzmi.
Przed bibliotekami oraz kadrg kierowniczga stoi ponadto zadanie
wdrozenia nowoczesnych technik zarzadzania, tak aby dostosowac te
organizacje do wymogow zmieniajacej sie rzeczjrwistosci. Jest to wa-
runek konieczny do tego, aby biblioteki nie tylko przetrwaty, ale
przede wszystkim rozwijaty swojg dziatalno$¢ oraz zakres Swiadczo-
nych ustug. Powszechnie wiadomo, ze tak ambitne cele, organizacje
sg zdolne osiggnac, jesli zatrudniajg odpowiednich pracownikéw,
ktérzy whasciwie zmotywowani bedgje realizowac w codziennej pra-
cy.

Y W odpowiedzi na ptynace ze srodowiska bibliotekarzy sygnaty
wyrazajgce potrzebe podejmowania tematyki zarzgdzania w odnie-
sieniu do bibliotek, w gronie pracownikow Instytutu Bibliotekoznaw-
stwa i Informacji Naukowej Uniwersjrtetu Slaskiego w Katowicach
zrodzita sie inicjatywa powotania przy Zarzgdzie GHownym Stowarzy-
szenia Bibliotekarzy Polskich nowej Komisji Zarzadzania i Marketin-
gu. Jedno z gtownych zadan Komisji to m.in. dziatalno$¢ edukacyjna



na rzecz Srodowiska, a takze podejmowanie inicjatyw wydawni-
czych, ktorych efektem bedg publikacje z zakresu zarzadzania i mar-
ketingu.

Wynikiem prac Komisji Zarzadzania i Marketingu jest niniejsze
opracowanie —edna z pierwszych monografii, ktdra w catosci doty-
czy tematyki zarzagdzania zasobami ludzkimi w bibliotece. Rosnaca
ranga zasobow ludzkich sprawia, ze w kazdej bibliotece istotne staje
sie wykorzystywanie wiedzy i kwalifikacji, lojalno$ci oraz motsAvacji
pracownikow. Stad tez nowoczes$nie zarzadzane biblioteki powinny
opierac sie na inwestowaniu w zasoby ludzkie, dobiera¢ wiasciwych
pracownikow oraz pobudzac ich do pracy wysokiej jakosci i statego
podnoszenia kwalifikacji.

Zebrany materiat zostat podzielony na trzy czesci, ktore majg
charakter zarbwno teoretyczny - zawierajgomowienie najwazniej-
szych pojeé, wskazujg zrédto ich powstania oraz dalsze kierunku roz-
woju, jak ipraktyczny —wybrane zagadnienia wzbogacono o wska-
zania praktycznych zastosowan. Kolejne rozdziaty poruszajg
najwazniejsze zagadnienia z zakresu zarzgdzania kadrami.

Czesc¢ pierwsza dotyczy znaczenia zasobdw ludzkich w ogdlnym
systemie zarzadzania biblioteka. Omowiono sktadowe kapitatu inte-
lektualnego biblioteki, w tym zwiaszcza role kapitatu spotecznego.

Kolejny rozdziat odnosi sie do zagadnien zwigzanych z planowa-
niem rozwoju zawodowego pracownikow biblioteki. Zaprezentowano
metody przeciwdziatania skutkom negatywnego doboru do zawodu,
wskazano mozliwosci budowania spéjnej, opartej najasnych iprzej-
rzystych procedurach polityki personalnej biblioteki oraz wptyw ka-
dry kierowniczej na ksztattowanie wiasciwej kultury organizacyjnej.
Omowiono takze znaczenie badan opinii pracownikéw jako instru-
mentu wspomagajgcego zarzadzanie relacjamiw bibliotece, a takze
wykorzystanie badan satysfakcji uzytkownikéw do planowania sys-
temu szkolen.

Ostatnia, trzecia cze$¢, zawiera omowienie wybranych metod
zarzadzania kadrami w bibliotece, w tym m.in.: heurystyczne meto-
dy rozwigzywania problemow, zarzgdzanie jakoScig czy stosowanie
inteligencji emocjonalnej w praktyce. Omdéwiono takze znaczenie
systemu oceniania pracownikéw biblioteki. Zaprezentowano model
budowy takiego systemu, a takze przedstawionojego praktyczne za-
stosowanie.

Catos¢ materiatu uzupetnia bogata bibliografia, dzieki ktorej zain-
teresowani czytelnicy beda mogli pogtebi¢ wiedze zwybranych za-
gadnien.



Prezentowana monografia z pewno$cig nie wyczerpuje bogatej
tematyki zarzadzania kadrami. Zawarty w niej material pozwolijed-
nak wszystkim zainteresowanym uporzadkowac dotychczasowagwie-
dze, a takze wzbogacicCjg o nowe, wieloaspektowe spojrzenie. Stano-
wic¢ moze takze wstep do dalszych badan nad tymi zagadnieniami
w odniesieniu do bibliotek. Autorzy majg nadzieje, ze niniejsza publi-
kacja spotka sie z zainteresowaniem zaréwno kadry zarzadzajgcej
w bibliotekach, jak rowniez samych bibliotekarzy, ktérzy mogaw niej
odnalez¢ interesujace ich informacje.






Rozdziat 1

ZASOBY LUDZKIE W ZARZADZANIU
BIBLIOTEKA






Joanna Kaminska

KAPITAL INTELEKTUALNY BIBLIOTEKI

Podstawg funkcjonowania wspo6tczesnej gospodarki stat sie nowy rodzaj zasobdw, takich
jak wiedza czy informacja. Wszystkie organizacje, awiec takze biblioteki stajg przed ko-
niecznos$cig przedefiniowania posiadanych $rodkéw pod katem zasob6w niematerial-
nych, ktore tworza tzw. kapitat intelektualny. W artykule przedstawiono sktadowe kapi-
tatu intelektualnego biblioteki, wskazano takze na potencjalne korzysci jakie moze
przynie$¢ bibliotece inwestowanie w ten rodzaj zasobow.

Obserwacja zmian zachodzgcych we wspotczesnej gospodarce
powoduje, ze stajemy przed koniecznoscig zweryfikowania dotych-
czasowych pogjadéw na temat regut nig rzadzacych. Podstawa nowe-
go modelu gospodarki niejestjuz tylko triada: kapitat, ziemia, praca.
Dzisiaj o sukcesie organizacji decyduje niejednokrotnie co$ wiecej, niz
tylko umiejetno$¢ dysponowania tymi witasnie tradycyjnymi zasoba-
mi. Najwazniejszymi nowymi zasobami staty sie wiedza i informacja
oraz zdolnosc do uzyskiwania przewagi konkurencyjnej, a wiec war-
tosci niematerialne, ktdre trudno zdefiniowac, jeszcze trudniej wyce-
ni¢. Nie oznacza to jednak, ze nie warto podejmowac takich préb.
Wrecz przeciwnie —kazda wspo6tczesna organizacja, ktéra pragnie
odnies¢ sukces i nadal sie rozwijac, staje przed koniecznos$cigrozpo-
znania swoich zasobow niematerialnych, gdyz to one mogazdecydo-
wac ojej przysztosci. Zasada ta odnosi sie takze do bibliotekjako nie-
dochodowych organizacji ustugowych, tym bardziej, ze wtasnie
zasoby niematerialne, moga odegrac kluczowa role w dostosowjAva-
niu bibliotek do wymogo6w djniamicznie zmieniajacego sie otoczenia
i nowych warunkow dziatania.

Zainteresowanie badaczy zasobami niematerialnymi organizacji
jest zjawiskiem stosunkowo nowym. Préby ich opisywania i definiowa-
niasiegajalat siedemdziesigtych i osiemdziesigtych ubie”ego wiekuj

’Zob. Zarzadzanie wiedzg wprzedsiebiorshvie. Red. nauk. K. Perechuda. Warszawa 2005,

s. 128, 131-132; zob. tez: Rozwdj kapitatu intelektualnego wspoétczesnej organizacji. Red.
A. Szalkowski. Krakéw 2005, s. 33-35.



w wielu tradycyjnych koncepcjach zarzadzania zwracano uwage na
umiejetno$ci pracownikoéw, wizerunek organizacji czy relacje spo-
feczne (przyktadem takich koncepcji moze by¢ zarzadzanie zasobami
ludzkimi czy zarzagdzanie marketingowe). Jednak w poszczeg6lnych
koncepcjach sktadniki te byty rozproszone po réznych obszarach za-
rzadzania. ,,Dopiero ich faczne ujecie w postaci kapitatu intelektual-
nego pozwala optymalizowac ich wykorzystanie i proces budowania
wartosci organizacji. W zwiazku z tym, podjeto préby klasyfikacji
zasobow niematerialnych, wyznaczenia wyraznych granic miedzy
nimi, atakze do”ebnej ich charakterystyki”~ Mimo prac wielu ba-
daczy nie udato sie wypracowacjednej i przez wiekszosc¢ teoretykow
i praktykow uznanej definicji kapitatu intelektualnego. Punkt wyjscia
w podjetej przez autorke prébie odniesienia zagadnien kapitatu inte-
lektualnego do bibliotek, moze zatem stanowi¢ wskazanie réznic mie-
dzy zasobami materialnymi i niematerialnymi organizacji.

Zasoby niematerialne istniaty w organizacjach od dawna. Biorgc
pod uwage rézne kryteria réznicujace je od zasobéw materialnych
mozna wskaza¢ na nastepujace fakty”:

» Zasoby niematerialne sg w przewazajacej mierze niewidoczne
itrudne dowyceny. Stad brak ichw konwencjonalnych systemach
ksiegowosci, w przeciwienstwie do zasobow materialnych, ktdre
stanowig podstawowe sktadniki bilansu, sg w petni widoczne i sto-
sunkowo tatwe do wyceny (znamy warto$¢ zakupionego sprzetu,
alejak wycenic ile wartjest wizerunek biblioteki?).

Korzystanie z zasobéw materialnych wyklucza mozliwo$éjedno-
czesnego wykorzystywania ich przez kogos innego, majg one takze
raczej ograniczone zastosowanie. Z kolei z zasobdw niematerial-
nych moggkorzystacjednoczesnie r6zne podmioty, a zastosowanie
tych zasobowjest bardzo roznorodne (zjednego komputera w danej
chwili moze korzystac¢ efektywnie tylko jeden pracownik, podczas
gdy z wypracowanej w bibliotece metody radzenia sobie z trudnami
czytelnikiem —a wiec wiedzy z zakresu know-how —moze jedno-
czesnie korzystac kilku bibliotekarzy).

Zasoby materialne wyczerpujgsie i z czasem zuzywajg, w przeci-
wienstwie do zasobow niematerialnych, ktdre nie podlegajg zuzy-
ciu, moggpo prostu stac sie nieaktualne, ale odpowiednio wykorzy-
stywane zwykle zyskujg na wartoSci (sprzet komputerowy wraz

~B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki: Zarzgdzanie przedsigbiorstwem XXI wieku.
Warszawa 2002, s. 37.
~Zob. Tamze, s. 38.



z postepem technologicznym gwattownie traci na wartos$ci, a wie-
dza bibliotekarzy wspierana odpowiednimi szkoleniami pozwala
im coraz lepiej pracowac i zwieksza ich atrakcyjnos¢ na rynku pra-
cy).

. Z);)soby materialne mozna tatwo gromadzi¢ i magazynowac, zaso-
by niematerialne - wrecz przeciwnie: nie mozna ich kupic¢, trudno
je kopiowagé, ajesli nie sg uzjrwane zanikaja, nie podlegajgtakze
magazynowaniu (dysponujac srodkami finansowymi mozna zaku-
pi¢ do biblioteki nowe ksigzki i zgromadzi¢je w magazjmie, ale jak
sktoni¢ bibliotekarzy do tego, by zechcieli wykorzysta¢ swoje umie-
jetnoSciw pracy ijak wydoby¢ z nich cenng dla biblioteki wiedze,
tak aby mogta by¢ wykorzystana nawet jesli ci bibliotekarze
odejda?).

Mimo wskazanych powyzej trudnosci zwigzanych z zasobami nie-
materialnymi obecnie nikt nie ma watpliwosci, ze to one wtasnie de-
cydujgosukcesie organizacji. Czym zatem sg zasoby niematerialne?
Co sktada sie na kapitat intelektualny organizacji?

Pojecie kapitatu intelektualnego b3*va czesto uzywane zamiennie
ztakimi pojeciamijak: aktywa niematerialne, zasoby niematerialne,
aktywa intelektualne czy aktjrwa wiedzy. Aby zrozumieé jego istote
iznaczenie dla kazdej organizacji warto zastanowic sie co rozumiemy
pod pojeciem kapitatu®. NajczesSciej jest on kojarzony z okreslonym
dobrem, ktdre dzieki odpowiedniemu inwestowaniu, podnosi swoja
warto$¢ i pomnaza zyski posiadacza. Tradycyjne podejscie do kapi-
tatu oznacza zatem traktowanie gojako bogactwa, ktére moze by¢
uzyte w celujego powiekszenia. Zdolno$¢ do powiekszania swojej
wartosci oraz generalnie zdolno$¢ do kreowania wartosci stanowig
potencjalna wiasciwosé kapitatu. \A™asciwosé ta zmienia sie z poten-
cjalnej w rzeczywistg, kiedy kapitat zostaje odpowiednio i racjonalnie
uzyty. Aby stato sie to mozliwe koniecznajest wiedza z zakresu/cnow-
what (wiedzie¢ co), know-how (wiedzieéjak), know-why (wiedzie¢
dlaczego), know-who (wiedzie¢ kto) - do funkgonowania kazdej orga-
nizacji niezbedne stajg sie te cztery kategorie wiedzy, ktérej posiada-
Czami sg pracownicy.

WHasnie na gruncie specyficznego zasobu niematerialnego, jakim
jestwiedza, wyrosta koncepcja kapitatu intelektualnego. Jej poczatki
zwigzane sgz tzw. Raportem Konrada, opublikowanym w 1989 r.A,

*Zob. B. Wozniak-Sobczak: Czy wiedza Jest elementem kapitatu przedsiebiorstwa i wy-
znacznikiem Jego warto$ci? W: Zarzadzanie wiedza w organizacjach wobec wymogéw nowo-
czesnej gospodarki. Red. A. Chodynski. Sosnowiec 2006, s. 39.

*Zob. Roz”véJ kapitatu..., s. 34-35.



w raporcie tym grupa szwedzkich naukowcow poddata krytyce
sprawozdania finansowe, gdyz ich zdaniem nie przystawaty one do
obrazu wspotczesnej gospodarki. Zaproponowano, aby nowe spra-
wozdania finansowe zawieraly rowniez informacje zwiazane z pra-
cownikami, gdyz wasnie zasoby ludzkie stanowignajbardziej warto-
Sciowy majatek. W Raporcie Konrada po raz pierwszy kapitat
organizacji zostat podzielony na dwie czesci: tradycyjny kapitat fi-
nansowy oraz kapitat/cnow-Aow (nazwany p6zniej kapitatem inte-
lektualnami), ktéry podzielono na kolejne dwie czesci, tj. kapitat indy-
widualny zwigzany zjednostka oraz kapitat strukturalny zwigzany
z organizacja. Kapitat indywidualny (ludzki) zwigzany zjednostka
stanowigwedtug autoréw raportu osobiste doSwiadczenia, zdolnosci,
wiedza oraz wszelkie umiejetnosci pracownikow. Natomiast kapitat
strukturalny, zwigzany z organizacja, mozna zdefiniowacjako wszel-
kiego rodzaju utrwalone w dokumentach, bazach danych czy progra-
mach komputerowych do$wiadczenia, ktére zostaty opracowane, aby
rozwigzywac pojawiajace sie problemy. W raporcie zwrdcono uwage
na fakt, ze wszystkie trzy rodzaje kapitatow (finansowy, ludzki, struk-
turalny) tworzg cato$é¢, ale w zaleznos$ci od rodzaju dziatalnos$ci orga-
nizacje mogaby¢ ukierunkowane na pomnazanie okreslonego typu
kapitatu. Nacisk na kapitat finansowy ktada gtéwnie przedsiebior-
stwa produkcyjne, natomiast organizacje ustugowe oraz badawcze
ukierunkowane sgna kapitat ludzki i strukturalny, bo dzieki nim uzy-
skujg mozliwo$¢ wypracowania unikalnej i niemozliwej do skopiowa-
nia kultury organizacyjnej. Tak wiec bibliotekijako organizacje ustu-
gowe powinny dg” ¢ do rozpoznania swojego kapitatu intelektualnego
oraz wskazaniajego skfadnikow.

Opublikowanie Raportu Konrada zapoczatkowato intensjnvny
rozwoj badan nad kapitatem intelektualnym. Zaowocowato to licz-
nymi definicjami oraz modelami opisujagcymijego strukture. Na pod-
stawie analizy literatury przedmiotu zaproponowano ponizej naste-
pujaca definicje kapitatu intelektualnego biblioteki®.

Kapitat intelektualny biblioteki to wiedza, doSwiadczenie, relacje
z czytelnikami, technologia organizacyjna oraz wszelkie umiejetno-
§ci, ktore tgcznie pozwalajabibliotece jako organizacji uzyskiwaé

®Zob.: L. Edvinsson, M. Malone: Kapitat intelektualny. Warszawa 2001, s. 40; zob.: A. Soko-
fowska: Zarzadzanie kapitatem intelektualnym w matym przedsiebiorstwie. Warszawa 2005,
s. 12-15; zob.: J. O. Pilaszkiewicz: Rozw0j organizacjipoprzez zarzadzanie kapitatem intelektu-
alnym. Ostroteka 2005, s. 6-10; zob.: D. Dobija: Pomiar i sprawozdawczos$¢ kapitatu intelektual-
nego przedsiebiorstwa. Warszawa 2003, s. 37-45; zob.: Pomiar kapitatu intelektualnego przed-
siebiorstiva. Red. P. Wachowiak. Warszawa 2005, s. 43-50.



przewage konkurencyjna. Kapitat intelektualny bibliotekijest wiec
sumawiedzy posiadanej przez pracownikOw wraz z praktycznym
przeksztatceniem tej wiedzy w wartos$¢ dla biblioteki, obejmuje za-
tem nie tylko to, co znajduje sie w Rowach pracownikéw biblioteki,
ale takze to, co zostanie po ich odejsciu. Innymi stowy kapitat intelek-
tualny biblioteki tojej zasoby niematerialne, ktore zostaty uchwyco-
ne iwykorzystane, takze poprzezjej wizerunek oraz relacje z otocze-
niem, do podniesienia wartosci biblioteki.

Ogét zasobow tworzacych warto$é biblioteki wraz ze sktadnikami
jej kapitatu intelektualnego zostat przedstawiony na rysunku 1.

Rys. 1. Drzewo wartosci biblioteki
Zrodio: opracowanie wiasne



Na warto$¢ bibliotekijako organizacji sktadajg sie: kapitat mate-
rialny oraz intelektualny. Oba rodzaje kapitatu sg dla dziatalnosci
biblioteki nieodzowne i wspétzalezg wzajemnie od siebie. Skorojed-
nak biblioteki nalezg do grupy niedochodowych organizacji ustugo-
wych, oznaczato, ze w ich dziatalnosci kapitat intelektualny szczegél-
nie zyskuje na znaczeniu.

Kapitat intelektualny biblioteki tworzg dwie sktadowe: kapitat
ludzki oraz strukturalny.

Kapitat ludzkijest nieroztacznie zwigzany z pracownikami biblio-
teki, ich wiedzg, doSwiadczeniem oraz zdolnoSciami. Kapitat ten nie
nalezyjednak do biblioteki - jego wascicielami pozostajg biblioteka-
rze, ich ewentualne odejscie z pracy oznacza dla biblioteki utrate pew-
nych umiejetnosci czy mozliwosci dziatania. Kapitat ludzki powinien
by¢ postrzeganyjako zbiorowa zdolno$é biblioteki do wydobywania
najlepszych rozwigzan zwiedzyjej pracownikow. O jakoSci i wartosci
tego kapitatu decydujg czynniki takie jak:

» kompetencje—umiejetnosci praktyczne, wiedza teoretyczna, talen-
ty poszczeg6lnych pracownikow biblioteki;

* motywacja - wynika z cech osobowosci pracownikow biblioteki, ich
zaangazowania oraz checi do dziatania, pracy zespotowej i dzielenia
sie wiedzg oraz doSwiadczeniem;

 sprawno$¢ intelektualna - sktonnos¢ do uczenia sie nowych rozwia-
zan oraz do ich poszukiwania (kreatywnosc), zdolno$¢ analitycznego
mysSlenia.

Kapitat strukturalny bibliotekijest drugim sktadnikiem jej kapi-
tatu intelektualnego. W przeciwienstwie do kapitatu ludzkiego jest
on wiasnoScig biblioteki i sktada sie z formalnie zarejestrowanych
i utrwalonych (w postaci dokumentéw, baz danych czy rozwiazan or-
ganizacyjnych) efektéw dziatalnosci pracownikéw. Kapitat struktu-
ralny biblioteki dzieli sie na kapitat relacyjny i organizacyjny.

Kapitat relacyjny biblioteki (moze by¢ tal™e nazywany klienckim
lub zewnetrznym) stanowigjej powigzania z r6znymi podmiotami
otoczenia, przede wszystkim z czytelnikami, ale takze dostawcami
czy partnerami. O wartos$ci tego kapitatu decydujajej relacje z czytel-
nikami, ich lojalnos¢, a takze wizerunek biblioteki w jej otoczeniu.

Na kapitat organizacyjny (nazywany takze wewnetrznym) skta-
dajg sie wszelkie procesy, metody itechnologie, dzieki ktérym mozli-
wejest funkcjonowanie biblioteki. Jest to struktura wewnetrzna zto-
zona z elementow, ktdre tworzg sposéb, wjaki dziata biblioteka.
Dalszy podziat kapitatu organizacyjnego biblioteki obejmuje: kapitat
innowacyjny oraz procesowy. Kapitat innowacyjny to umiejetnosé



odnowy biblioteki poprzez innowacje, czyli zdolnos¢ do oferowania
nowych ustug czy poszukiwania nowatorskich rozwigzan. Z kolei ka-
pitat procesowy obejmuje funkcjonujgce w bibliotece procedury odno-
szgce sie do réznych obszardéw dziatalnosci - kapitat procesowy
zawiera sie zatem w strukturze organizacyjnej biblioteki oraz prze-
ptywie informacji czy kulturze organizacyjnej.

Wszystkie elementy tworzace kapitat intelektualny biblioteki
powinny by¢ Scisle zintegrowane—wylgczenie lub ostabienie jednego
znich spowoduje ostabienie cato$ci: bibliotekarze potrzebujgwspar-
ciaw postaci kapitatu strukturalnego, gdyz pozbawieni narzedzi sys-
temowych nie bedg mogli w petni wykorzysta¢ swojego doswiadcze-
nia; z drugiej strony podtrzymanie dobrych relacji z otoczeniem
bibliotekijest niemozliwe bez zaangazowania pracownikow, ktérzy
zkolei wypracowuja funkcjonujace w bibliotece procedury. Obrazo-
wym sposobem przedstawienia istoty kapitatu intelektualnego jest
przyrownanie bibliotekijako organizacji do drzewa”. Pien, gatezie
i liscie - czyli widoczne czesci drzewa - to biblioteka taka, jakgwidac
i ktérej kondycje odzwierciedlajg dane finansowe oraz statystyki.
Owoce tego drzewa to zaspokojenie waznych spotecznie potrzeb oraz
sukces biblioteki. Ukrytg czeScigjest system korzeniowy. Aby drzewo
mo”o rozkwitac i przynosi¢ owoce musi miec silne i zdrowe korzenie.
Trzeba o nie dbaé i pielegnowac je, bojesli uschng lub zniszczyje
szkodnik, drzewo obumrze, bez wzgledu na tojak silne byto niegdys.
Tym czym dla drzewa sg korzenie - tsnn dla bibliotekijestjej kapitat
intelektualny.

Spojrzenie na biblioteke pod katem jej kapitatu intelektualnego
staje sie wiec koniecznoscia. ldentyfikacja sktadnikow tego kapitatu
to wymaog rzeczywistosci, wjakiej flinkcjonujgbiblioteki. Jest to zara-
zem pierwszy krok, kolejnym powinno by¢ podjecie préby zarzadza-
nia tym kapitatem. Warto przy tym podkresli¢, ze aby kapitat ten
przynosit zyski - a wiec owocowat rozwojem biblioteki - konieczne
jest inwestowanie w jej niematerialne zasoby. Chodzi nie tylko o to,
aby przeznaczaé srodki finansowe na szkolenia dla pracownikow, ale
réwniez o to, aby poszukiwa¢ mozliwosci wydobycia z nich posiada-
nej wiedzy i doSwiadczenia, dzieki czemu nawet po ich odejsciu bi-
blioteka bedzie dysponowac rozwigzaniami pozwalajacymi sprostac
nowym wyzwaniom.

* Zob.; L. Edvinsson, M. Malone: Kapitat..., s. 31-32.



Sabina Adamiec

POTENCJAL SPOLECZNY A KAPITAL
BIOBIOTEW

W artykule oméwiono szczegétowo pojecie kapitatu spotecznego biblioteki oraz wskaza-
no na role jaka petni on w zasobach, jakimi dysponuje biblioteka jako niedochodowa or-
ganizacja ustugowa. Autorka wskazata na réznice pomiedzy kapitatem spotecznym, aka-
pitatem materialnym biblioteki. Zaprezentowano réwniez mozliwe do zastosowania
metody pomiaru kapitatu spotecznego takiej organizacji jak biblioteka.

Wspotczesnie w literaturze przedmiotu jak rowniez w praktyce
zarzadzania organizacjami komercyjnymi oraz niedochodowymi
(non profit) bardzo duzo uwagi po$wieca sie kwestiom spotecznym.
PiSmiennictwo obfituje obecnie w publikacje, dostarczajace cennych
wskazoéwek jak poszukiwac, zatrudniaé, rozwija¢ a takze zatrzymac
najlepszych pracownikdw, dzieki ktérjmi organizacja moze zwiekszy¢
skuteczno$¢ podejmowanych dziatan. Pracodawcy, w tym réwniez
biblioteki, Swiadomi warto$cijakga dla kazdej wspotczesnej instytucji
stanowi czynnik ludzki nie pozostajg bierni wobec proponowanych
przez naukowcow zasad efektywnego zarzadzania kadrami. W pro-
wadzonej polityce personalnej coraz czesciej i chetniej korz>"stajaz su-
gerowanych przez literature rozwigzan. Pomimo duzego zaintereso-
wania kwestiami spotecznymi zaré6wno w piSmiennictwie jak
rowniez praktyce zarzadzania réznymi organizacjami nie zostata
dotychczas sformutowanajednoznaczna i precyzyjna definicja poten-
cjatu spotecznego. Termin potencjat spoteczny znacznie czesciej niz do
wyrazenia konkretnego stanu rzeczy wykorzystywanyjest do pod-
kreslenia podmiotowego charakteru czynnika ludzkiego w organiza-
cji. Mozna zaobserwowac nawet zmiane nazewnictwa funkcji perso-
nalnej z zarzgdzania zasobami ludzkimi na zarzgdzanie potencjatem
spotecznym. W celu okreS$lenia znaczenia tkwigcego w pracownikach
stosowane sg najczesciej takie terminyjak potencjat pracy, potencjat



ludzki oraz potencjat kadrowy. Nierzadko potencjat spoteczny utoz-
samianyjest rowniez z kompetencjami lub kwalifikacjami, kt6re sg
pojeciami owezszym zasiegu. Przyczynabraku jednoznacznej inter-
pretacji terminu potencjat spotecznyjest ogélna definicja potencjatu,
stwarzajgca duze mozliwosci dojego stosowania. Stownik wyrazow
obcych i zwrotéw obcojezycznych podaje, ze potencjat to ,,sprawnos¢,
wydajnos¢, mozliwosci, zdolnosci, tkwigce w kim$ lub czym$”4Brak
precyzyjnej definicji potencjatu spotecznego stwarza szerokie pole do
intuicyjnego odczytywaniajego tresci. Wedtug A. Pocztowskiego po-
tencjat spoteczny to ,,096t cech i wiasciwosci poszczegblnych oséb
tworzacych zasoby ludzkie, decydujacych o ich aktualnej i przysziej
zdolnosci i gotowosci do realizacji zadarn przedsiebiorstwajak rowniez
Oichsile przetargowej na rynku pracy  Podobnie potencjat spotecz-
ny definiuje Stownik zarzgdzania kadrami pod red. T. Listwana.
Interpretuje to pojeciejako ,,090t cech i wkasciwosci poszczegolnych
0s0b stanowigcych zasoby ludzkie organizacji i decydujacych o zdolno-
§ci do realizacjijej celow™” Zblizongdo powyzs”ch definicje potencjatu
spotecznego formutuje M. Gableta. Definiuje potengat spotecznyjako
»mozliwosci ludzi pracujagcych w danym czasie w przedsiebior-
stwie™ A. Sajkiewicz uwaza, ze potencjat spoteczny to ,,zaséb mozli-
wosci, zdolnosci, sprawnosci, motywacji tkwigcy w ludziach a tym
samym w organizacji”™ M. Rybak postrzega tkwigcy w pracowni-
kach potencjatjako zbidr roznych cech i wkasciwosci. Pisze, ze poten-
cjat spoteczny to ,,okres$lone cechy i whasciwosci konkretnego zatrud-
nionego a wiec jego zdrowie, zdolnosci, cenione przezen wartosci,
poziom rozwoju moralnego, zdobyta wiedza (og6lna i zawodowa),
doSwiadczenie, umiejetnosci praktyczne oraz motywacja do pracy
1ciagtego rozwoju™ Zdaniem B. Kozuch potencjat spoteczny to
»przede wszystkim kompetencje menedzeréw i pracownikow. Ich
wiedza, umiejetnosci, motywacja, zachowania i postawy wobec pra-
cy”~ A. Czerminski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, J. Apano-
wicz uwazajg natomiast, ze potencjat spoteczny to nie tylko formalne

*W. Kopalinski: Stownik wyrazéw obcych i zwrotéw obcojezycznych. Warszawa 1990,
s. 406.

* A. Pocztowski: Zarzadzanie zasobami hidzkimi. Zarys problematyki i metod. Krakéw
1998, s. 218.

’ Stownik zarzadzania kadrami. Red. T.Listwan. Warszawa 2005, s. 120.

®M. Gableta: Cztowiek ipraca w zmieniajacym si¢ otoczeniu. Wroctaw 2003, s. 177.

’ Zarzadzanie potencjatem pracy. Red. A.Sajkiewicz. Warszawa 1998, s. 7.

*Zasoby tudzkie ii'firmie. Red. A.Sajkiewicz. Warszawa 1999, s. 249.

* Ksztattowanie kapitatu tudzkiego. Red. B.Kozuch. Biatystok 2000, s. 57.



kwalifikacje lecz takze ,,etyka pracy i system wartosci humanistycz-
nych, etyka zawodowa oraz kultura organizacyjna”®

Istotg potencjatu spotecznego biblioteki sa cechy i whasciwosci
og6tu zatrudnionych w niej pracownikéw decydujace ojej aktualnej
oraz przysziej zdolnosci do realizacji wytyczonych celéw. Aktualna
zdolnos$¢ biblioteki do realizacji wytyczonych celéw zalezy od cech
i whasciwosci obecnie wykorzystywanych przez pracownikéw pod-
czas wykonywania roznych zadan i obowigzkéw na zajmowanym
stanowisku pracy. Przysztg zdolno$¢ biblioteki do osiggania okres$lo-
nych celéw wyznaczajg natomiast te cechy i wtasciwosci, ktore nie
zostaty jeszcze ujawnione, lecz bedg uwidocznione w przysztosci na
skutek podejmowania decyzji i dziatan w zakresie zarzadzania ka-
drami biblioteki, na przyk#ad takich jak przeniesienia pracownika na
inne stanowisko pracy, ktérych konsekwencjajest rozszerzenie zakre-
su zadan i obowigzkéw konkretnego zatrudnionego. Tworzgce poten-
cjat spoteczny biblioteki cechy iwasciwosci to: wiedza, umiejetnosci,
poziom umystowy, cechy osobowos$ciowe, motywacja, poziom kultu-
ralny, poziom moralny, stan psychofizyczny. SMadajace sie na poten-
cjat spoteczny biblioteki cechy i wkasciwosci pracownikow pochodza
zrdznych zrodet i sg pozyskiwane w dtugim okresie czasu. Niektére
elementy potencjatu spotecznego tkwigw strukturze wewnetrznej
organizmu kazdego pracownika, inne pracownicy mogli naby¢ poza
biblioteka, jak rowniez podczas pracy w bibliotece na skutek rozwoju
potencjatu spotecznego oraz akumulacji doswiadczenia.

Nagromadzone w pracownikach cechy i wlasciwosci decydujgce
o0 ich zdolnosci do realizacji r6znych zadan na zajmowanych stanowi-
skach stanowigniematerialng forme kapitatu biblioteki, okre$lang
powszechnie mianem kapitatu ludzkiego. Utworzony przez potencjat
spoteczny kapitat ludzki uczestniczy w tworzeniu intelektualnego
kapitatu biblioteki. W literaturze przedmiotu nie wystepujejedno-
znaczna definicja pojecia kapitatu intelektualnego. Najczesciej ter-
min ten interpretowany jestjako zbior niematerialnych kapitatéw
organizacji, wérod ktérych wymienianyjest kapitat ludzki, kapitat
spoteczny oraz kapitat organizacyjny. Wedtug M. Dobiji ,,kapitat in-
telektualny organizacji wigze sie przede wszystkim z osobg ludzka
postrzeganajako triada ciato-umyst-duch”” M. Jabtoniski pisze, ze
»Ksztattowanie kapitatu intelektualnego nalezy rozpoczac¢ od zidenty-

*A. Czerminski [et al.]: Zarzadzanie organizacjami. Torunn 2001, s. 193.
®M. Jabtonski; Mozliwosci dynamicznego ksztattowania kapitatu intelektualnego matych
i $rednichfirm. ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2003, nr 5, s. 37.



fikowania kapita”u ludzkiego, niezbednego dla przysziego rozwoju
organizacji” Posiadany przez biblioteke kapitat ludzki stanowi naj-
bardziej istotny sktadnik przynaleznego do kazdej biblioteki (chociaz
nie wszystkie sg tego Swiadome) kapitatu intelektualnego.

Pochodzacy od pracownikéw kapitat posiada takze powigzania
zkapitatem materialnym. Istnieje bowiem Kkilka ptaszczyzn wspdl-
nych zaréwno dla kapitatu ludzkiegojak rowniez kapitatu material-
nego.

Podobniejak materialne formy kapitatu biblioteki, kapitat ludzki
jestzasobem, w ktéry biblioteka moze zainwestowac z oczekiwaniem
na uzyskanie w przysztosci z tego tytutu zysku. P43mace z tych inwe-
stycji korzysci ujawniac sie beda gtéwnie w poprawie jakosSci Swiad-
czonych ustug oraz wzroscie efektywnosci dziatalnosci biblioteki.

Mozliwo$é wymiany kapitatu ludzkiego na inne formy kapitatu,
totakze jedna z ptaszczyznjakie taczgten kapitat z kapitatem mate-
rialnym. Pozjrtki wynikajace z posiadania potencjatu spotecznego,
ktory charakteryzuje sie wyrdzniajacym stanem jakosci moga zostac
wymienione na korzysci finansowe. Biblioteka, dysponujaca warto-
sciowym kapitatem ludzkim, zachecajgcym uzytkownikéw do ko-
rzystania z ustugjakie Swiadczy, znacznie szybciej i fatwiej moze po-
zyskaé sponsorow chetnych do finansowania jej dziatalnosci oraz
dalszego rozwoiju.

Cechgwspdlng kapitatu ludzkiego oraz materialnego jest takze
wartos¢. Kapitat ludzki biblioteki podobnie jak materialny posiada
pewna, lecz niestety trudno mierzalng wartos¢, ktérej obecnie na
gruncie bibliotekarskim przypisjwane jest coraz wieksze znaczenie.
Wzrost rangi potencjatu spotecznego w bibliotekach spowodowany
jest niewatpliwie nieustannymi zmianami zachodzacymi w otocze-
niu kazdej biblioteki, zjawiskiem konkurencji rynkowej znanej row-
niez bibliotekom oraz rozszerzeniem zakresu zadan realizowanych we
wspbiczesnych bibliotekach, ktdre obok czynnosci bibliotekarskich
obejmuja réwniez szeroki wachlarz dziatan o charakterze organiza-
cyjnym oraz administracyjnym. M. Adamiec i B. Kozusznik uwa-
Zajg, ze pracownicy satyle warci ile organizacja wtozyta w ich wy-
ksztatcenie i przygotowanie®4 Trudno jednak zrozumie¢ dlaczego
ograniczajawartos¢ kapitatu ludzkiego do kosztéw poniesionych przez
organizacje najego rozwdj, gdyz jak wiadomo pracownicy cechy
i whasciwosci decydujace o zdolnosci kazdego z nich do pracy moga

Tamze, s. 38.

" M. Adamiec, B. Kozusznik: Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Aktor - Kreator - Inspira-
tor Katowice 2000, s. 15.



naby¢ takze poza aktualnym miejscem jej wykonywania. Elementy
wplywajgce na wartos¢ kapitatu ludzkiego pozostajg caty czas kwe-
stig dyskusyjng. Liczne dywagacje nad czynnikami ksztattujagcymi
cene tego kapitatu nie dostarczyty odpowiedzi na pytanie od czego
zalezy warto$¢ kapitatu ludzkiego? Rozwazania nad wartoscig two-
rzonego przez potencjat spoteczny kapitatu doprowadzity natomiast
do rozwoju nowych koncepcji imetod jej pomiaru. Do wyceny posia-
danego kapitatu ludzkiego biblioteki mogg wykorzysta¢ miaiy zapro-
ponowane przez M.Bratnickiego, ktdre sgzgodne z czterema podsta-
wowymi zasadami pomiaru, takimi jak:™

a) zasada prostoty - znajdujgca wyraz w dazeniu do ustalenia
miar tatwych, nie polegajacych na zbytwielu zatozeniach lub za duzej
liczbie wzajemnie powigzanych obliczen,

b) zasada liczenia tylko rzeczy istotnych - polega na dokon37waniu
pomiaru rzeczy posiadajacych znaczenie strategiczne,

c) zasada czynienia miar zrozumiatsnni dla wszystkich oséb zna-
jacych podstawowe zagadnienia z zakresu zarzadzania réznymi orga-
nizacjami,

d) zasada uzytkowania miar w charakterze kompasu ukierunko-
wujacego przedsiewziecia doskonalace.

Zaproponowane przez M.Bratnickiego miary kapitatu ludzkiego,
ktére moggwykorzystac biblioteki zostaty zawarte w tabeli nr 1.

Tabela ta przedstawia elementy systemu zarzadzania kadrami,
miary rezultatow oraz miary wspotczynnikow. Miary rezultatow to
jedenascie kluczowych wskaznikéw efektywnosci zarzadzania ka-
drami, podkre$lajacych osiggniecia, ktdre maja duze znaczenie dla
powodzenia strategicznego i dla organizacyjnych proceséw wytwa-
rzania wartosci. Miary wspotprzyczyniania sie to natomiast wskaz-
niki podpowiadajace jak silnie indywidualne dziatania i programy
wspomagaja koncowe osiggniecia. Sposrod zawartych w tabeli
wskaznikow dwa zastugujgna uwage: wskaznik Tobin’a q oraz ludz-
ka warto$¢ dodana. Pierwszy z tych wskaznikéw zalecany jestjako
ogoOlnamiara kapitatu niematerialnego. Laureat nagrody NoblaJa-
mes Tobin ,teoretyzowat, ze sktonno$¢ do inwestycji kapitatowych
(oznaczona symbolem q) zalezy od rynkowej oceny zwrotu z przedsie-
wziecia inwestycyjnego odnoszonej do przewidywanych kosztéw ka-
pitatu” Th. O. Davenportjak podaje M. Bratnicki sugeruje inter-
pretacje tego wskaznikajako iloczynu rynkowej warto$ci organizacji

M. Bratnicki: Dylematy iputapki wspoétczesnego zarzadzania. Katowice 2001, s. 89.
7 Tamze.



Miary kapitatu ludzkiego proponowane przez M. Bratnickiego

Elementy systemu
kapitatu ludzkiego

Powigzanie kapitatu
ludzkiego ze strategiag

Zatrudnianie inwestoréow
kapitatu ludzkiego

Kontekst wykonania

Budowanie kapitatu
ludzkiego

Zatrzymanie inwestoréow

Miary rezultatéow

Polepszenie kluczowych,
strategicznych kompetencji.
Wykorzystanie kapitatu
ludzkiego do wzmocnienia
kompetencji organizacji.

Wspotprzyczynianie sie za-
trudniania do wzmocnienia
kompetencji organizacji.

Produktywno$¢
pracownika.

Dochéd najednego
pracownika.

Zysk najednego
pracownika.
Kapitalizacja rynkowa na
jednego pracownika.

W spétprzyczynianie
uczenia sie do
Wzmocnienia kompetencji
organizacji. Wskaznik
Tobin’aq.

Ludzka warto$¢ dodana.

Zatrzymanie
przywigzanych do
organizacji

i zaangazowanych ludzi
wypetniajacych role
organizacyjne i najbardziej
przyczyniajacych sie
bezposrednio do sukcesu
strategicznego.

Miary wspétczynnikdéw

Rozwdj elementéw kapitatu
ludzkiego wspomagajacych
kluczowe kompetencje.

W ielko$¢ doptywu kandydatoéw,
zwtaszcza na stanowiska pracy
najbardziej bezposrednio
przyczyniajace si¢ do sukcesu
strategicznego. Procent
zatrudnionych kandydatéw
wysokiej klasy. Czas cyklu
zatrudnienia. Koszt zatrudnienia.

Postawa pracownika wobec
kazdego z elementéw zwrotu na
inwestycji kapitatu ludzkiego.
Postawa pracownika wobec trzech
elementéw wykonywania pracy
(kompetencji, autonomii,
wzmocnienia). Poziom zwigzania
z organizacja i zaangazowanie
pracownika.

Sukces zespotdw jako narzedzia
osiggania celow. Liczba

i natezenie praktyk
porozumiewania sie. Catkowite
naktady na szkolenie. Zwrot na
inwestycjach na szkolenie
rozmieszczenie czasu i naktadow
na szkolenie wedtug stanowisk
organizacyjnych.

Poréwnania elementéw zwrotu na
inwestycji kapitatu ludzkiego

w odniesieniu do konkurentéw.
Fluktuacja w kluczowych
strategicznie rolach
organizacyjnych. Umiejscowienie
pakietéw zwrotu na inwestycji
kapitatu ludzkiego wzgledem
krzywej efektywnosci.

Zrédto; M. Bratnicki: Dylematy i putapki wspétczesnego zarzadzania. Katowice 2001, s. 90.



i kosztow odtwarzania (badz zastapienia) jej aktywow (zasobdéw ma-
terialnych)™" . Jesli wskaznik Tobin’a g przekracza wartos¢ 1to ozna-
czapojawienie sie zrodet tworzenia wartosci organizacji innych nizjej
aktywa a docenianych przez rynek, czyli powstat kapitat niematerial-
ny. Drugi z tych wskaznikéw - ludzka warto$¢ dodana nazsrwana
w skrécie PVA (people value-added) mierzy warto$¢ ekonomiczna
tworzona przez organizacje w odniesieniu do inwestycji w pracowni-
ka. Licznik tego utamka stanowi ekonomiczna warto$¢ dodana, ktéra
mozna zmierzy¢ r6znicgwystepujgca pomiedzy wartoscig rynkowa
biblioteki ajej wartoscig ksiegowa. Mianownik to z kolei skapitalizo-
wana warto$¢ kosztdw pracownikéw, zdyskontowana wiasciwag stopa
procentowa. Wskaznik ten umozliwia zilustrowanie bibliotece stop-
nia prawidtowos$ci wykorzystania posiadanego kapitatu ludzkiego.
Opiera sie on na zatozeniu, ze warto$¢ finansowa wynika zkompeten-
cji organizacji wykorzystywania kapitatu intelektualnego do bezpo-
Sredniego zastosowania pozostatych form kapitatu. Ujmujac rzecz
w sposob bardziej obrazowy, kapitat ludzkijest katalizatorem kapi-
tatu materialnego.

Plaszczyzngtaczaca ludzki i materialny kapitat biblioteki jest
rowniez mozliwo$¢ rozwoju kazdego z nich. Rozwijanie kapitatu ludz-
kiego umozliwia bibliotece dostosowanie tego kapitatu do istniejgcych
w danym momencie potrzeb kadrowych, a takze osiggniecie przewa-
gi konkurencyjnej na rynku. Rozwdj kapitatu ludzkiego moze mieé
zaréwno charakter ilosciowy jak réwniezjakoSciowy. Polega na po-
dejmowaniu dziatah ukierunkowanych na zwiekszenie stanu ja
kosciowego oraz ilosciowego personelu bibliotecznego. Nastepstwem
rozwoju kapitatu ludzkiego moze by¢ zwiekszenie warto$cijuz istnie-
jacego a takze pozyskanie nowego. Kapitat ludzki nabjrwany przez
biblioteke, prezentuje cechy iwtasciwosci, ktére pracownik zdobj” in-
dywidualnie bedac zatrudniony w innej bibliotece lub organizaciji.
Ten, ktoryjest rozwijany w bibliotece zwieksza natomiast warto$¢
wczesniejszych inwestycji dokonywanych przez pracownika ijego
poprzednich pracodawcow. Rozwoj kapitatu ludzkiego rozni sie od in-
westycji w kapitat materialny, realizowanych przez biblioteke tym, ze
do tego procesu wigczone sg przynajmniej dwiejednostki: pracownik
i biblioteka.

Zjawisko deprecjacji to takze jedno z powiazan ludzkiego i mate-
rialnego kapitatu biblioteki. Zmniejszanie wartosci kapitatu ludzkie-
go nastepuje wraz z postepujacym procesem starzenia sie organizmu

** Tamze.



kazdego pracownika oraz na skutek postepu techniczno-organizacyj-
nego. Deprecjacja nie dotyczyjednak wszystkich elementow tworza-
cych kapitat ludzki. Niektore cechy i wkasciwosci personelu wraz
zwiekiem ulegajg nawet zwiekszaniu, ajeszcze inne pozostajgbez
zmian wobec upt3*vajacego czasu. Zmniejszanie wartosci elementow
pod wptjTwem starzenia sie ludzkiego organizmu tworzgcych kapitat
ludzki biblioteki nastepuje poprzez:

a) uzjrwanie —energia zyciowa,

b) nieuzywanie - sprawno$¢ fizyczna i umystowa,

c) uptsTwezasu - wiek (mtodosg).

W wyniku postepu techniczno-organizacyjnego deprecjacji ule-
gajg natomiast wiedza i umiejetnosci. Proces deprecjacji kapitatu
ludzkiegojest nieunikniony i postrzegany jako zjawisko naturalne.
Postepowac mozejednak ze zr6znicowana szybkoscig, ktdra zalezeé
bedzie w duzej mierze od realizowanego w bibliotece rozwoju poten-
cjatu spotecznego oraz stopnia wykorzystania posiadanego kapitatu
ludzkiego a takze dziatan podejmowanych na rzecz ochrony zdrowia
pracownikéw. A. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki pisza, ze
»bynajmniej nie maty wpljAv na poziom zdrowia posiada zatrudnia-
jaca pracownika organizacja” Biblioteki chcace utrzymac dobry
stan zdrowia pracownikow musza:

- przestrzega¢ normatywnego czasu pracy personelu w celu unik-
niecia skrdécenia czasu wypoczynku zatrudnianych pracownikéw,

- postepowaé w mysl zasady ,,whasciwy cztowiek na wiasciwym
stanowisku” co umozliwia minimalizacje streséw przezywanych
przez personel, spowodowanych niewtasciwym doborem pracowni-
kéw do okreslonych zadan,

- kreowaé¢ dobrg atmosfere w pracy,

- stwarzac¢ pracownikom mozliwo$¢ wykorzystania zwolnien cho-
robowych,

- dba¢ o warunki materialnego $rodowiska pracy,

- doskonali¢ warunki spoteczne i organizacje pracy.

S. R. Domanski, posiadajacy znaczny wktad w rozwdj koncepcji
kapitatu ludzkiego, inwestycje w ochrone zdrowia wjmiieniajakojed-
ne z dziatan podnoszacychjakos¢ tkwigcego w ludziach potencjatu®.

Od materialnych form kapitatu biblioteki, kapitat ludzki rozni sie
przede wszystkim wiekszg mobilno$cig oraz poszanowaniem w trak-
cie dysponowania praw jednostki ludzkiej. Oprocz tych réznic wyste-

B. Mikuta., A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki: Zarzadzanie przedsiebiorstwem XXI wieku.

Warszawa 2002, s. 47.
“ S. R. Domanski; Kapitat ludzki i wzrost gospodarczy. Warszawa 1990, s. 25.



puje takze szereg innych ptaszczyzn, dzielagcych ludzki i materialny
kapitat biblioteki, ktore zostaty zawarte w tabelinr 2.

Tabela 2

Réznice pomiedzy kapitatem ludzkim a kapitatem materialnym biblioteki

Kryterium

W ptyw na pozycje
konkurencyjnai wy-
niki dziatalnosci

biblioteki

Forma nabycia

Dostepnosé

tatwo$¢ odtworzenia
przez Konkurentéw

Spos6b ewidencji

Mierzalnos$¢

Koszty transferu

Ochrona poprzez
prawa wtasnos$ci oraz
mozliwos$¢ egzekwo-
wania tych praw

Kapitat tudzki

Istotny oraz szybko
rosnacy.

Ksztattowany powoli sitami
wtasnymi biblioteki oraz
pracownikéw. Elementy
kapitatu ludzkiego o iden-
tycznej charakterystyce nie
mozliwe do nabycia.

Ro6znorodne zastosowanie
nie zmniejszajace wartosci
tego kapitatu.

Kojarzony z ,,rzadkos$cia”.

Niemozliwy do
odtworzenia.

Ewidencja rozproszona
prowadzona tylko w luznej
formie.

Utrudniona ze wzgledu na
jakos$ciowy charakter cech
opisujacych stan sktad-
nikéw kapitatu.

Oceny oparte gtdwnie na
zatozeniach.

Trudne do kalibracji
(koszty wzrastajg wraz ze
wzrostem wiedzy cichej).

Ograniczone i niesciste
uregulowania prawne.
Stosunkowo duze trudnosci
w egzekwowaniu praw
witasnosci.

Kapitat materialny

W niektérych obszarach dziata-
Inosci biblioteki nieznaczny. Nie-
ktore elementy tego kapitatu wy-
kazuja tendencje malejaca.

Poszczegolne sktadniki tego
kapitatu mozna tatwo kupi¢,
sprzedac lub pozyczy¢.

Ograniczone zastosowanie.
Kojarzony z ,,obfitoscig”.

tatwy do odtworzenia ze
wzgledu na mozliwo$¢ zakupu
tego kapitatu.

Ewidencja w bilansie biblioteki
prowadzona zgodnie z zasadami
biblioteki.

tatwy do wyceny w jednostkach
pienieznych.

tatwiejsze do kalibracji (koszty
zalezne od kosztow transportu
i zwigzanych z transferem).

Petna i $cista ochrona poprzez
prawa wiasnosci.
Stosunkowo tatwos¢

w egzekwowaniu praw
witasnosci.

Zrédio: opracowano na podstawie: B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki: Zarzadzanie
przedsiebiorstivem XXI wieku. Warszawa 2002, s. 38; Ksztaltowanie kapitatu ludzkiego. Red.
B. Kozucti. Biatystok 2000, s. 51.



Cechawyrozniajaca kapitat ludzki sposréd pozostatych form ka-
pitatujakimi dysponuje bibliotekajest brak mozliwosci oddzielenia go
od cztowieka.

Utworzony przez potencjat spoteczny ludzki kapitat uczestniczy
w tworzeniu catkowitego kapitatu biblioteki, zwiekszajacjednocze-
$niejej wartos¢ rynkowg. A. Smith wigczyt nawet cechy i wtasciwo-
$ci pracownikdéw do kategorii kapitatu trwatego™. Zdaniem tego au-
tora cechy i wkasciwosci pracownikdéw moga by¢ traktowane jak
»urzadzenie”, ktére generujac zysk pocigga za sobg okreslone koszty.
Kosztow tych nie mozna unilaig¢ gdyz poprzez inwestycje w ksztatce-
nie i nauke, bedaca rzeczywistym wydatkiem ijednocze$nie kapita-
tem trwatym zawartym w danym cztowieku, ludzie rozwijajg swoj
potencjat spoteczny. Zdobyte cechy i whasciwosci sgzardwno czescig
majatku danej osobyjak réwniez spoteczenstwa, do ktdrego cztowiek
ten nalezy"®.

Reasumujgc powyzsze rozwazania mozemy stwierdzié, ze kapitat
ludzki stanowi obecnie obok zbioréwjeden z najcenniejszych kapita-
tow biblioteki. Wartosc tego kapitatu ma decydujgcy wptjw na funk-
cjonowanie kazdej biblioteki. Skuteczno$¢ dziatan organizacji zawsze
w decydujacej mierze zalezy od kapitatu ludzkiegojednak w bibliote-
kach, bedacych instytucjami ustugowymi kapitat ludzki przesadza
0 powodzeniu lub niepowodzeniu wszystkich przedsiewziecjakie po-
dejmujg, Decyduje otym czy biblioteka obstuzy swoich uzytkowni-
kéw oraz wjaki sposéb to uczyni. Od kapitatu ludzkiego zalezy obraz
kultuiy organizacyjnej w kazdej bibliotece oraz wizerunek biblioteki
w otoczeniu. Zasadniczy wptyw kapitat ludzki ma takze na urzeczy-
wistnienie wizji oraz misji biblioteki wyznaczajacych jej role oraz
miejscejakie zajmuje w spoteczenstwie. Dla furJccjonowania biblio-
teki niejest obojetne jakim kapitatem ludzkim bedzie dysponowac.
Efektywne zarzadzanie kadrami w bibliotece stawiaw centrum uwa-
gi rozwoj tkwigcego w pracownikach potencjatu spotecznego.

A. Smith; Bogactwo narodéw. T. 1. Warszawa 1954, s. 131.
Tamze, s. 347-348.






Rozdziat 2

ROZWOJ ZASOBOW LUDZKICH
BIBLIOTEKI






Matgorzata Kisilowska

PRZECIWDZIALANIE SKUTKOM
NEGATYWNEGO DOBORU DO ZAWODU.
WYBRANE SPOSOBYROZWOJU KADR
JAKONARZEDZIAZARZADZANIAWIEDZA

Negatyzvny dobdrdo zawodu obserwowaé¢mozna w bibliotekach réznych typéw iszczebli.
Zjawisko to ma stvoje rowniez negatywne konsekwencje, dotyczgce samegopracownika,
catego zespotu, a takze uzytkownikéw. Dostosowane odpowiednio dopotrzebpracownika
sposoby rozwoju kadr, takiejak wybrane typy szkolen, mentoring czy praca zespotowa,
pozwalajg indywiduahiie oddziatywa¢ na motywacje osoby, znajomos$éprzedmiotu ipo-
stazve zvobec zawodu, wspétpracownikdw i,.klientéw™. Jednocze$nie stanowig one narze-
dziazarzadzania wiedzg, umozlizmajacpi®zekaz wiedzyjawnej i iikiytej, zar6zunopo-
przez Swiadomie ksztattowane itiformacje i dziatania, jak i nieSwiadomy przekaz
umiejetnosciposiadanych przezpracownikéw ,,starszych ”doswiadczeniem, znajomoscia
pracy, ptzekonaniem do wykonywanych obowigzkdzo.

Verba docent, exempla trahunt.

Negatywny dobér do zawodu - problem bibliotekarstwa

»Negatywny dob6r do zawodu” to hasto, ktére nieodmiennie
zbiegiem lat przewija sie przez teksty i wypowiedzi pojawiajgce sie
w Srodowisku bibliotekarskimi Dotyczy ono zatrudniania przypad-
kowych osob, ktdre najczesciej nie miaty wczesniej wiele wspolnego
zbibliotekami. Odzwierciedla zjawisko stale istniejgce w procesach

*Zob. np. A. Firlej-Buzon: Bibliotekarz - stereotypy, uprzedzenia orazperspektywypromo-
cji wizerunku. W: Public relations. Biblioteki, wydawnictwa, informacja naukowa, uczelnie.
Red. M. Kocoéjowa. Krakéw 2004, s. 163-168; tejze. Jak wyglada bibliotekarka? ,,Poradnik Bi-
bliotekarza” 2003, nr 9, s. 3-6; A. Rusek: Milapraca blisko domu. Osoby bezprzygotowania za-
wodowego zatrudnione iv bibliotekach opracy i zawodzie bibliotekarza. Warszawa 1995; tegoz.
S6l zawodu, ~ksztatcenie, praca i bibliotekarstwo w oczach pracownikéw bibliotek publicz-
nych. Warszawa 1993.



rekrutacji zawodowej,jak mozna stwierdzi¢ w pewnym uproszczeniu -
ze wzgledu najego niewielkg atrakcyjnosc finansowag i towarzyska
oraz przekonanie o braku konieczno$ci posiadania wysokich kwalifi-
kacji do wykonjrwania obowigzkow bibliotekarza, wynikajace z po-
kutujacego wcigz stereotypu spotecznego. Podatnosc na ,,negatywny
dobdr” zwieksza zapewne pewna ,,nieoznaczono$¢” zawodu bibliote-
karskiego, dostrzezona przez A. Jazdona, a wiecjego trudna definio-
walnos$€. Pisze on m.in.: Trudnos$ciw okre$laniupoziomu kwalifika-
cjizawodowych, niezbednych do wykonywania bibliotekarstwa, sg
wiasnieprzyczyngktopotéw z okresleniem granic zawodu.Jest wiele
zawodOw orozmytych konturach, w ktérych wyraznie odrézniajgca
sie elita, trzon zawodu, otoczonajestprzez grupy, oktérych niemozna
z calapewnos$cigpowiedzie¢, ze do tego fachunalezg. W przypadku
bibliotekarstwajestjednak tak, ze rowniez wsrdd osdbpiastujgcych
wysokie funkcje z zawodem zwigzaneje st wiele takich, Idérenie maja
wyksztatcenia bibliotekarskiego, zostaty one bowiem do bibliotek
skierowane odgornie. Naturalnyprocesksztattowania sie elity zawo-
dowejzostatzaktocony; pojawita sie elita ,,znadania

Negatywny dob6r do zawodu rozumiec tu bedziemy jako zatrud-
nianie oséb, ktore:

1) nie majg wyksztatcenia kierunkowego wymaganego na ofero-
wanym im stanowisku,

2) nie posiadaja rowniez kwalifikacji innych niz edukacyjne,
w tym nie odpowiadaja profilowi osobowemu sformutowanemu dla
potrzeb danego stanowiska,

3) nie sg osobiscie zainteresowane podejmowaniem pracy w bi-
bliotece - zaledwie szukajg pracy jakiejkolwiek, w celu zapewnienia
sobie statego dochodu, a nawet,

4) moga miec do biblioteki nastawienie negatywne, wynikajace
zjej nieznajomosci czy nieprzyjemnych do$wiadczen wczesniejszego
korzystania zjej ustug.

~A. Jazdon; Zawoéd bibliotekarza okiem socjologa. Czy badania $rodowisk bibliotekar-
skich moga przyda¢ sie praktykom - reformatorom? W: Zawéd bibliotekarza dzi$ ijutro. Ma-
teriaty z konferencji £6dz, 15-16.10.1996. Warszawa 1997, s. 91-99.



Konsekwencje negatywnego doboru do zawodu

»-Negatywny dobdr”jest powaznie zagrozony ,,negatywnymi kon-
sekwencjami”. Nie mozna oczywiscie stwierdzi¢, ze wszystkie osoby
zatrudniane ,,z przypadku” bedg niewtasciwie wykonywaty swoje
obowigzki, zdarza sie to jednak czesto, zwtaszcza w poczgtkowym
okresie pracy. Takie konsekwencje dotykajg samego pracownika,
jak i- niestety - jego wspdtpracownikdéw oraz uzytkownikéw biblio-
teki.

Brak przygotowania psyctiicznego i merytorycznego powoduje
zazwyczaj trudnosci w realizacji wyznaczonych zadan, wynikajgce
tak z niewiedzy, jak iniechetnego nastawienia do rodzaju i przedmio-
tu pracy. Poza zwyktym obcigzeniem stresami zwigzanym z pracg
w tzw. zawodach ustug spotecznych, do ktérych zaliczanejest réwniez
bibliotekarstwo, czynniki te stanowia dodatkowe lyzyko wystapienia
tzw. sjnidromu wypalenia sie zawodowego”, zwszelkimijego skutkami
dla zdrowia pracownika i efektywnosci jego pracy.

Nieumiejetne wykonywanie obowigzkow, nieche¢ do przedmiotu
pracy oraz - co moze wystepowac rdbwnoczesnie - przenoszenie jej
takze na stosunek do wspdtpracownikoéw podnosza ryzyko wystgpie-
nia konfliktdw w zespole. Konflikty te moga dotyczyc¢ tresci (sposobu
wykonywania pracy) badz relacji (wzajemnych kontaktéw izalezno-
sci). Rzadko kiedy uzna¢je mozna za funkcjonalne, a wiec prowadzg-
ce do poprawy istniejagcych rozwigzan. Czesciej ich skutki majg
charakter dysfunkcjonalny - pogarszajg procesy komunikacji we-
wnetrznej i zewnetrznej oraz jako$¢ pracy. Konflikty relacji majg
wymiar poziomy (zespotowy) i/lub pionowy (hierarchiczny). Ujaw-
niaja sie w odmowie kontaktow, nieprzestrzeganiu zasad ksztattuja-
cych stosunkiw grupie, a zwigzanych z przyjetaw danej bibliotece
kulturg organizacyjna. Zte stosunki w grupie wptywajgnegatywnie
na ksztat i tre§¢ komunikacji wewnetrznej, a w konsekwencji - row-
niez pogarszajgjakos¢ wykonywanych obowigzkow.

Osoby zatrudnione niejako mimowolnie stanowig tez potencjalne
zrédto oporu wobec réznych decyzji kierownictwa, szczegdlnie doty-
czacych zmian. Zagrazajaw ten sposob rozwojowi bibliotekijako or-
ganizacji, funkcjonujgcej w otoczeniu stale podlegajgcym przeobraze-

~Zob. np. M. Witkowska: Bibliotekarstwo zawodem stresujgcym? Syndrom wypalenia sie
wpracy bibliotekarza. ,,Bibliotekarz” 1997, nr 10, s. 6-9; M. Kisilowska; Bibliotekarstwo szkol-
ne zawodem stresujacym i toksycznym. W: Ksigzka i biblioteka w $rodowisku edukacyjnym
Red. E. B. Zybert. Warszawa 2002, s. 19-41.



niom, dla ktérej warunkiem istnieniajest wtasciwe dostosowywanie
sie do (zmieniajacych sie) oczekiwan uzytkownikéw.

Negatywny dobor do zawodu oddziatuje réwniez - poprzez osobe
takiego pracownika - na grono uzytkownikéw. Jego konsekwencje
dotycza sposobu komunikowania sie (pod wzgledem tresci i formy),
rzetelno$ci obstugi (relewantno$ci odpowiedzi udzielanych na zapyta-
nia informacyjne), terminowosci i sprawnosci wykonywanych obo-
wiagzkow. Dalsze skutki tego typu zachowan moga by¢ dla biblioteki
bardzo niekorzystne.

Rozwdj kadrjako element zarzgdzania kapitatem
spotecznym

Rozwoj zasobdw ludzkichjakojeden z obszardw w tej sferze zarza-
dzania pojawit sie w latach osiemdziesigtych XX w. Przez pojecie
rozwojuzasobOw ludzkich rozumie sie celowe konfiguracjeprzedsie-
wzieéwzbogacania wiedzy, rozwijania zdolnosci, ksztattowania war-
tosci, postaw, motywacjii umiejetnosci, a takze dbania okondycje
nzyczngipsychiczng os6b wykonujgcych prace, ktére toprzedsie-
wzieciaprowadzg do wzrostujejefektywnoscioraz dopodniesienia
wartoscirynkowej zasobow ludzkich”. Rozwdj kapitatu ludzkiego
moze by¢ postrzegany i realizowany na trzech ptaszczyznach: catej
organizacji, poszczegélnych dziatow lub zespotéw iwreszcie pojedyn-
czych pracownikow. Trzy gjowne grupy instrumentow rozwoju zaso-
béw ludzkich obejmujg: szkolenia, przemieszczenia pracownikow
oraz strukturyzacje pracy. System szkoleh ma na celu po”ebianie
i poszerzanie wskazanych elementdw zasobow ludzkich, ich rozwija-
nie ze wzgledu na przyszite potrzeby danej organizacji®. Rozwdj kapi-
tatu ludzkiego osiggany metodga szkoler dotyczy: zwiekszenia zaso-
bow wiedzy i umiejetnosci oraz ksztattowania postaw.

Przemieszczenia pracownikdw sg forma ruchliwosci pracowniczej
owzglednie wysokiej sterowalno$ci przez odpowiednie podmioty za-
rzgdzania zasobami ludzkimi w organizacji; obejmujgzmiany stano-
wisk pracy przez indywidualnych pracownikéw lub ich grupy, we-
wnatrz pewnych komaorek lub miedzy nimi, w calej strukturze
organizacji®. Wykorzystuje sieje m.in. do harmonizacji podazy i po-

*A. Pocztowski: Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Warszawa 2003, s. 294.

* Tamze, s. 299.
‘ Tamze.



pytu nawewnetrznym rynku pracy. Mogaby¢ inicjowane przez Kie-
rownictwo lub pracownikdw osobiscie. Ich zalety polegajana popra-
wie efektywnosci pracy, lepszym wykorzystaniu kompetencji i czasu
pracownikdw, a takze wzro$cie zadowolenia.

Strukturyzacja pracy polega na celowym ksztattowaniu tresci
iwarunkow pracy na poziomie okre$lonego stanowiska lub grupy sta-
nowisk. To tu pracownicy nabywajg doSwiadczenia i weryfikowane
sg ich kwalifikacje, dlatego tez stanowisko powaznie oddziatuje na
motywacje do pracy. Struktury pracy powinny by¢ charakteryzowa-
ne przez: kompleksowe i urozmaicone czamnosci, mozliwosci komuni-
kowania sig, mozliwosci eksperymentowania oraz szeroki zakres
kompetencji w odniesieniu do wykonywanych zadan. Strukturyzacja
moze by¢ realizowana wedtug trzech modeli: korekcyjnego (likwida-
cja deficytow i btedow), prewencyjnego (optjmialnego dziataniajuz na
etapie planowania) lub prospektywnego (przewidjwanie mozliwosci
rozwoju, zwiekszanie autonomii pracownikéw)”.

WSrod wielu typow szkolen za najwazniejsze w zapobieganiu i/lub
usuwaniu skutkéw negatywnego doboru do zawodu uznac nalezy szko-
lenia wprowadzajgce i indywidualne szkolenia majace na celu cato-
$ciowy rozwdj zawodowy pracownika: mentoring icoaching. Oczywi-
stejest przy tym, ze szkolenia nie zastgpig edukacji, ktorg powinna
podja¢ osoba podejmujgca prace w nowym dla siebie zawodzie, odpo-
wiednio do zajmowanego stanowiska.

Sposdb prowadzenia oraz tresci przekazywane podczas szkolen
wprowadzajacych zalezg od kultury organizacyjnej, wielkosci biblio-
teki, kompetencji nowego pracownika i zapotrzebowania na natych-
miastowe podjecie przez niego obowigzkéw na konkretnym stanowi-
sku. Obejmujgone przede wszystkim podstawowgwiedze dotyczacy
realizowanych zadar oraz informacje o nowym Srodowisku i sposobie
pracy (kultura organizacyjna). Dla 0séb nie zwigzanych wcze$niej
zbibliotekarstwem jestto szczeg6lne wyzwanie, potrzebujgone znacz-
nie wiekszej ilosci informacji, uzasadniania tez, postaw, i wymagan
dlainnych oczywistych, przedstawienia najwazniejszych zadan i hi-
storii zawodu oraz zasad etycznych obowigzujgcych w relacjach z po-
szczegOlnymi grupami ,klientow” oraz z przedmiotem pracy.

Dobrze przeprowadzone szkoleniejest podstawg budowania pozy-
tywnych relacji ze wsp6tpracownikami i przetozonymi. Czes$¢ odpo-
wiedzialnosci przechodzi tu rowniez na wspotpracownikow —dobre
przyjecie, mite potraktowanie ,,nowego” buduje wjego oczach wize-

> Tamze, s. 301-303.



runek bibliotekijako catosci i wszystkich jej pracownikdw, ksztatu-
je nastawienie do miejsca pracy, majgce powazny wptyw najego
zachiowania i stosunek do pracy w ogéle, a do pracy w danym miej-
scu w szczegolnosci.

Ryzykiem (wada?) szkolen wprowadzajacych jest konieczno$¢
przekazania stosunkowo wielu danych w nieproporcjonalnie krétkim
czasie. Dlatego konieczne jest kontynuowanie wspdtpracy z nowym
pracownikiem, najlepiej w formie kontaktéw indywidualnych, ktére
zapewniajgwiekszgskuteczno$é przekazu, poswiecenie czasu, reago-
wanie na potrzeby danej osoby, powtarzanie pewnych tresci i kontro-
le jakosci wykonywania zadan. Za najskuteczniejsze w pracy z 0so-
bami ,przypadkowymi” w bibliotece uznaé mozna mentoring
i coaching-formy indywidualnych szkolen dostosowawczych (aktu-
alizujacych), ktérych zadaniem jest poprawa (optymalizacja) reali-
zacji biezacych zadan, oraz szkolen, ktérych celem jest rozwdj zawo-
dowy pracownika.

Mentoringicoaching

Podstawowa definicja mentoringu méwi, ze jest to pomoc okazy-
wanajednej osobie przez druggw zdobywaniu wiedzy, w znaczacej
poprawie wynikow pracy i zmianie sposobu myslenia®. Coaching
natomiastjest definiowanyjako proces umozliwiajacy uczenie sie
i rozwoj, ujawniajace sie nastepnie w poprawie efektywnos$ci wyko-
nywanych zadan. Dobry trener powinien posiada¢ odpowiednigwie-
dze iznajomos¢ procesdéw danej pracy, umiejetnos¢ dostosowania
sposobu pracy z podwtadnym do jego potrzeb oraz okolicznosci sytu-
acyjnych”. Obie metody pomagajg odkry¢ potencjat tkwigcy w czio-
wieku, rozwijac talenty, fatwo je dostosowac do potrzeb osobistych
pracownika ijego stylu uczenia sie. Element edukacyjny realizowa-
nyjestw rzec2ywistjmi, a nie sztucznym, wykreowanym srodowisku.
Zwraca sie w nich wigkszg (w poréwnaniu do innych metod) uwage
na umiejetnosci zwigzane z komunikacjg interpersonalng. Osoba

*D. Clutterbuck, D. Megginson: Mentoring Executives and Directors (1999), s. 3. Cyt. za:
The Coaching & Mentoring Network [on line], [dostep 24 maja 2006]. Dostepny w World
Wide Web; http://\vww.coachingnetwork.org.uk

* E. Parsloe: The Manager as Coach and Mentor (1999), s. 8. Cyt. za; The Coaching &
Mentoring Network [on line], [dostep 24 maja 2006]. Dostepny w World Wide Web; http;/
vvwvv.coachingnetvvork.org.uk


http:///vww.coachingnetwork.org.uk

mentora utatwia nawigzywanie szerszych kontaktéw ze srodowi-
skiem. Metody te poprawiajg skuteczno$¢ wdrazania nowej wiedzy
zdobywanej podczas innego typu szkoleri*°. Kontakty polegajgna
wspolnym ustalaniu celéw i sposobu wykonjrwania pracy, wspieraniu
radg i pomocag, ocenianiu potencjatu i wskazarwaniu kierunkow roz-
woju zawodowego (ustalaniu $Sciezki kariery). Odnajdywaniu moc-
nych stron pracownika i ich wykorzystsrwaniu. W ten sposob osigga
sie rowniez oddziatywanie motywacyjne.

Mentoringjest forma sterowanego przekazywania doSwiadcze-
nia, sposobem ksztatltowania przede wszystkim pozgdanych zacho-
wan zawodowych, mniej - zdobywania konkretnej wiedzy prakty-
cznej. Z osobg mentora podwtadny powinien sie identyfikowac
i traktowaé go/ja, jako wzor do nasladowania. Budowanie relacji
»Mistrz - uczen” w mentoringu wjmiaga taktu i nienarzucania swoich
kompetencji. Polega na dzieleniu sie doSwiadczeniem przez osoby
starsze (wiekiem, stazem, kompetencjami), wspieraniu miodszego,
ostrzeganiu go przed problemami. Warunkiem podstawowym jej sku-
tecznos$cijest oczywiscie uznanie swego rodzaju ,,profesjonalnej wy-
zszo$ci” mentora i chec uczenia sie. Jest to zwigzek dtugotrwaty,
w ktérym wyréznia sie 4 etapy: poczatkowy (wprowadzajacy: 6-12
miesiecy), kultywacji (2-5 lat, budowanie kariery), separacji (zdoby-
wania samodzielnosci) oraz redefinicji (postrzeganie partnerow jako
réwnych sobie). Warto zwrdci¢ uwage na dopasowanie (podobien-
stwo?) typow osobowosci, utrzymanie tych samych obowiagzkdéw
mentora, zgodno$¢ pici.

Trenerzy w metodzie coachingu niekoniecznie muszg zajmowac
sie tg sama dziatalnoScig zawodowg co podlece im osoby. Analogicz-
nie jak w sytuacji kontaktow sportowych - musza oni posiadac¢ wie-
dze dotyczacg optymalnego sposobu realizacji zadan danego pracow-
nika oraz umiejetno$ci dydaktyczne (interpersonalne), dzieki kto-
lym bedaw stanie te swojgwiedze nie tylko przekazaé, ale spowodo-
wac osiggniecie przez pracownikoéw optymalnego poziomu pracy.
Coaching polega nie tyle na dawaniu polecen, co na rozbudzaniu
umiejetnosci i aktywnosci, wyzwalaniu inicjatywy pracownika, aby
on sam uswiadomit sobie swoje mozliwosci i chciatje rozwijaé. Nale-
zy mu tylko poméc w doborze zadan do kompetencji i profilu osobo-
wosciowego.

'® The Coaching & Mentoring Network [on line], [dostep 24 maja 2006]. Dostepny
w World Wide Web; http://vvvvw.coachingnetvvork.org.uk
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Funkcje mentora (trenera) petni¢ powinny osoby nie tylko starsze
doswiadczeniem i/lub funkcja, ale rdwniez posiadajgce odpowiednie
umiejetnosci w zakresie komunikacji interpersonalnej, budowania
autorytetu, planowania i prognozowania, analizy i oceny, konse-
kwencji w realizowaniu decyzji. Sg one konieczne na wszystkich eta-
pach pracy szkoleniowej: przy obserwacji pracownika, analiziejego
zachowan, podczas spotkan i dyskusji, kontroli uzyskiwanych wyni-
kéwr Szczegolnie waznym wydaje sie tu by¢ pierwszy etap obserwa-
cji, na podstawie ktorych trzeba dokonac obiektywnej diagnozy po-
tencjatu pracownika, a nastepnie podczas dalszej pracy przekonac go
do podjeciawysitku rozwoju zawodowego i osobistego.

Przeciwdziatanie negatywnym skutkom

Szkolenia wprowadzajace, a zwtaszcza mentoring i coaching, po-
zwalajgna “ebsze poznanie pracownika. Utatwiaja procesy indjrwi-
dualnego doboru motywacji i ksztatltowania postaw wasciwych dla
etyki zawodowej. Dob6r motywacji wigze sie tez z odkrywaniem uni-
katowego potencjatu pracownika i nakresleniem drogijego rozwoju
w danej placéwce czy zawodzie™. Szybciej nastepuje przekaz wiado-
mosci koniecznych dla whasciwego wykonywania obowigzkéw. Przy-
ktad mentora (lub catego zespotu) utatwia przyswajanie postaw
wobec zawodu, wspétpracownikow i uzytkownikéw. Szkolenie in-
dywidualne dostosowuje tempo i zakres do umiejetnos$ci, wiedzy
i predyspozycji osobowosciowych pracownika, nie niesie wiec ze sobg
ryzyka szkolen grupowych, polegajacego na frustracji spowodowanej
niezrozumieniem przekazywanych tresci, zwigzanemu z nig poczuciu
wyobcowania i narastajgcej niecheci do podejmowania wysitku inte-
gracji i nauki. Kolejnawartosé tych metod to gotowos$é korzystania
zwiedzy i umiejetnosci, ktore pracownik wnosi do zespotu - takzeje-
zelimajg one charakter pozadziedzinowy i sg (pozornie) nieprzydat-
ne. Ich podstawa niejest wiec przekonanie (negatywne) o niewiedzy

" Zarzadzanie pracownikami. Red. L. Zbiegien-Macigg. Krakéw 2002, s. 78-79.

Za motywatory uznaje sie te czynniki, ktére powoduja, ze osoba podtrzymuje i rozwija
pewne zachowania. Ich niedostosowanie, a w konsekwencji brak motywacji do pracy ujawnia sie
najczesciej narzekaniem, wzrostem absencji, spadkiem skutecznosci dziatan, niedbatoscia w wy-
konywaniu obowigzkéw, milczeniem na zebraniach (podejsciem minimalistycznym do swojej
pracy), spdznieniami, wreszcie niegrzecznym zachowaniem wobec wspotpracownikéw, przetozo-
nych i czytelnikéw.



ibraku kompetencji danej osoby, ktéiym trzeba przeciwdziatac, ale
pozytywne nastawienie wobec niej/niego, posiadanych umiejetnosci,
odwotywanie sie do ambicji rozwoju, w przeciwienstwie do postawy
odrzucenia czy lekcewazenia, ktdre czesto obserwowac mozna wobec
takich pracownikéw.

Podobnie pozjrtywny aspekttakze ma wykorzystywanie w proce-
sach adaptacji i socjalizacji pracy zespotowej, w ktérej nowa osoba
wigczana jest do grupy, petnigc w niej role odpowiednie do swoich
predyspozycji osobowosciowych i posiadanych umiejetnosci.

Warunki realizacji szkolen indywidualnych

Optymalny przebieg szkolen i kontaktow grupowych wymaga
oczywiscie zgody i zaangazowania osoby, ktora do biblioteki trafita
.przez przypadek”,jej checi uczenia sie, co zkolei wigze sie m.in.
z dojrzatoscig charakteru i gotowos$cig wykorzystania nadarzajgcych
sie okolicznosci dla whasnego rozwoju. Nawetjednak opornego kandy-
data tatwiej przekonac¢ w kontakcie indywidualnym, cierpliwoscia
i W3"rwaltoscig, niz przydzielaniem go do kolejnych szkolen grupo-
wych.

Kolejne warunki konieczne to:

a) whasciwy dob6r mentora/trenera, ich przygotowanie do petnie-
nia tej funkcji, czesto przez dos$¢ dugi okres, Swiadomos¢ obcigzen
znigzwigzanych, takichjak odpowiedzialno$¢ za efekty pracy, poja-
wienie sie zpewnoscigwielu sytuacji konfliktowych, trud poznawa-
nia drugiego cztowieka;

b) dojrzatos¢ zespotu - Swiadomos¢ potencjatu, jaki wnosi nowy
pracownik i gotowo$¢ wykorzystania go we wspélnej pracy;

c) gotowos¢ ponoszenia przez biblioteke kosztow szkolen, takichjak
czas poswiecony nowemu pracownikowi, pozostawienie mu prawa do
popetniania btedoéw, oraz zwigzane z tymi dwoma koszty finansowe.

Mentoringicoachingjako narzedzia zarzagdzaniawiedzg

Kazdego nowego pracownika mozna obecnie analizowac z punktu
widzenia zarzadzania wiedza organizacji. Zjednej strony uzupetnia
on istniejace juz zasoby swojgwiedzg (szeroko rozumiana, obejmu-



jacawiedze w rozumieniu potocznann, umiejetnosci, sposéb myslenia,
kojarzenia, wnioskowania), z drugiej —korzysta z nich, przygotowujac
*sie inastepnie wypetniajgc obowigzki wynikajgce zjego zakresu pra-
cy. Dostep do tzw. wiedzyjawnej, zapisanej w réznych formach (ser-
wisach, dokumentach), nie sprawia obecnie wiekszych trudnosci.

Mentoring i coaching, zwtaszczajednak pierwsza z tych metod,
wydajg sie stanowi¢ wyjatkowg okazje zachowania w kapitale spo-
tecznym biblioteki wiedzy ukrytej, posiadanej przez ,,mistrza”,
a wytworzonej w wyniku lat doSwiadczen pracy w danej strukturze,
zespole ludzkim, konkretnej placowce. Korzystanie zwiedzy ukrytej
wcigzjest postrzegane jako trudne i czesto niemozliwe, jako ze ma
onaten aspekt indywidualny, stanowigc kapitat poszczeg6lnych pra-
cownikéw. Ich odchodzenie z organizacji wigze sie wiec ze stratami
wied”. Natomiast wigczenie na state w polityke szkoleniowgmento-
ringu moze oznaczac zachowanie ,,cig™osci pokoleniowej” w bibliote-
ce, a dzieki temu nie tylko unikniecie utraty czesci wiedzy ukrytej,
ale state uzupetnianiejej zasobow, poprzez przekaz doswiadczen no-
wym pracownikom, ich wykorzystjrwanie i uzupetnianie w dalszej
pracy. Kontaktbezposredni nie ujawnia co prawda tej wiedzy expli-
cite, publicznie, nastepuje za to swoisty fenomen jej przekazania
miodszemu pracownikowi, ktory zdobywa wiedze, ale tez uczy sie
postaw, wartos$ci, kultuiy. Organizacja inwestuje wiec w nowego pra-
cownika, przy braku strat w kapitale ludzkim, a wiec w ostatecznym
rozrachunku - z korzyscia (zyskiem) dla organizacji.

Jezeli bibliotekarstwo ma sie sta¢ w Polsce spdjng grupg zawo-
dowa, a nie tylko luZzngzbiorowoscig pracownikow bibliotek, koniecz-
ne jestbudowanie tradycji, kultury, wiedzy i etyki zawodowej. R6zne
dziatania w tym zakresie sgjuz podejmowane, wspomnie¢ mozna
chociazby przyktad opracowanego juz Kodeksu etyki zawodowej
bibliotekarza ipracownika informacji. Wydaje sig, ze opisj™*ane po-
wyzej formy szkolenh indywidualnych moga rowniez stanowi¢ dobre
narzedzie integracji i rozwoju bibliotekarstwa. Przekaz posiadanej
wiedzy przy réwnoczesnjnm rozbudzaniu i rozwijaniu potencjatu kaz-
dego nowego cztonka tej grupy zawodowej sprzyjajg zachowaniu tra-
dycji i kultury, budowaniu wiedzy, a w konsekwencji takze —przeta-
mjwaniu negatywnego stereotypu spotecznego.



Elzbieta Czerwinska
Anna Kmiecik

ROZWOJ ZAWODOWY PRACOWNIKOW
ELEMENTEM ZARZADZANIA ZASOBAMI
LUDZKIMI W BIBLIOTEKACH

Wiedza z zakresu zarzadzania, w szczegdlnos$ci za$ zarzadzania zasobami ludzkimi, daje
duze mozliwos$ci wtasciwego organizowania pracyw bibliotece iwytworzenia odpowied-
niego klimatu dla rozwoju pracownikéw, a tym samym podnoszenia efektywnos$ci pracy
catej placowki. Celem referatu jest zaprezentowanie czynnikéw wptywajacych na rozwdj
zawodowy kadry pracowniczej bibliotek, form jakie ten rozwéj moze przybiera¢ oraz ko-
rzysci jakie przynosi inwestowanie w doskonalenie zasobéw ludzkich.

Wiasciwe zarzadzanie zasobami ludzkimi, w tym troska o rozwoj
pracownikdw, przyczynia sie do osiggniecia sukcesu przez instytucje.
Inwestowanie w rozwoj tego zasobu pozwala osiggngé maksymalny
efekt, zatem personel nalezy traktowac jako aktywa a nie koszty. Do
najwazniejszych celow zarzadzania zasobami ludzkimi mozna zalic¢:

- pozyskanie i zatrzymanie najlepszych pracownikéw,

- podnoszenie i rozwijanie umiejetnos$ci ludzkich dzieki szkole-
niom,

- stworzenie klimatu sprzyjajacego produktywnej i harmonijnej
relacji miedzy kadrg kierowniczg a pracownikami,

- stworzenie warunkdw sprzyjajacych pracy zespotowej i ela-
stycznosci,

- przyjecie etycznych zasad zarzadzania personelem”

Majac na uwadze personel, na pierwszym miejscu stawia sie po-
Aebienie i rozszerzenie zakresu umiejetnosci, ktérymi dysponujapra-
cownicy”. Ksztatcenie i rozwoj pracownika sprzyja poszerzeniujego

'M. Armstrong: Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Krakéw 2002, s. 19-20.
- Tamze, s.186.



horyzontéw, rozwijaniu cech osobowosci takich jak; innowacyjnosé

i przedsiebiorczos¢, atakze zaspokajaniu potrzeb samorealizacji pra-

cownika”™. Oprdcz poszerzania i wzbogacania umiejetnosci, inwesto-

wanie w doskonalenie zasobdw ludzkich moze przynies¢ nastepujace
korzysci:

« aktywizuje pracownikow do dziatania,

» motywuje pracownikéw - poprzez odpowiednie dodatkowe wyna-
grodzenie - do po”~ebiania wiedzy iwykorzystjwania w praktyce
nowych umiejetnosci,

» wplywa na wieksze zaangazowanie pracownikow,

« zapobiega fluktuacji i marnotrawstwu potencjatu pracy,

» prowadzi do identyfikowania si¢ z organizacja, pracownicy lepiej
rozumiejgcele i zasady jego dziatania, widza, ze majawptyw na roz-
woj instytucji,

* przyczynia sie do petniejszej realizacji ludzkich potrzeb ipragnien -
wybor pracownika i kierowanie na r6znego rodzaju kursy i szkole-
niajest czesto postrzegane jako wyrdznienie zajego starania i dobra
prace,

* poprawia komunikacje z personelem poprzez organizowanie wspol-
nych warsztatdw kierownictwa i personelu, na ktérych opracowy-
wane sg metody rozwigzywania konkretnych probleméw'.

Do czynnikéw, kt6re przyczyniajg sie do rozwoju kadry biblio-
tecznej mozna zaliczy¢:

1. wdrazanie technologii informatycznych do pracy bibliotecznej,

2. pojawienie sie obcojezycznych baz danych w bibliotekach pol-
skich,

3. zmiany ustawodawstwa dotyczacego bibliotek i bibliotekarzy,

4. wprowadzanie zarzgdzania przez jakosc¢ (certyfikat),

5. uczestnictwo w programach unijnych,

6. ksztatcenie instytucjonalne i samoksztatcenie jako dazenie do
indywidualnego rozwoju.

Od potowy lat osiemdziesigtych XX w. nastgpit gwattowny
rozwdj bibliotek, spowodowany wdrazaniem technologii informatycz-
nych do biezacej pracy. Komputeryzacja kolejnych czynnosci biblio-
tecznych, pojawienie si¢ elektronicznych zrodet informacji, ogélnodo-
stepnego Internetu spowodowaty zmiany w stylu pracy bibliotek oraz
wymusity na bibliotekarzach intensjnvne ksztatcenie. Najczesciej sto-
sowangformadoksztatcania w zakresie nowych technologii byty we-
wnetrzne szkolenia przeprowadzane przez firmy wdrazajgce systemy

’ M. Kostera: Zarzadzanie personelem. Warszawa 1997, s.40.
~ M.Armstrong: Zarzadzanie zasobami ludzkimi...., 5.187.



komputerowe. W bibliotekach organizowata sie grupa tzw. lideréw,
czyli 0séb najszybciej przyswajajagcych nowa wiedze, ktéra wdrazata
nowe technolo”e i szkolita pozostatych pracownikéw. Réwnolegle na
poszczegdlnych stanowiskach byty wdrazane programy biurowe. ,,Li-
derzy” sami przyswajali sobie obstuge nowoczesnego oprogramowa-
nia, a pozostali wykorzystujac ich doSwiadczenia uczyli sie nowych
technik pracy. Obecnie dobre wyniki dajg obligatoryjne, cykliczne
szkoleniawszystkich bibliotekarzy przeprowadzane np. przez oddziat
informacji naukowej lub inne dziaty do tego powotane w zakresie ob-
stugi nowych programoéw komputerowych oraz baz danych polskich
i zagranicznych.

Koniec lat dziewigecdziesigtych ubie”ego wieku to ekspansja firm
zagranicznych proponujacych polskim bibliotekom $wiatowe bazy
danych: Elsevier, Springer, Ebsco, Proquest, Kluwer, SCI i inne.
Organizowaty one dla bibliotekarzy cykle bezptatnych szkoleriw ob-
studze tych baz. Szybkie wprowadzanie obcojezycznych zrodet infor-
macji i kontakty z firmamije oferujagcymi wymusity koniecznos¢
doskonalenia znajomoscijezykdw obcych, szczegdlniejezyka angiel-
skiego. Obecnie kazdy bibliotekarz pracujacy w oddziatach informa-
cji naukowej i czj”elniach powinien znaé w stopniu dobrym tenjezyk.
Do naukijezykow obcych motywuje takze coraz wieksza liczba stu-
dentéw z innych krajow, ktorzy w polskich uczelniach studiujaw ra-
mach programow Sokrates-Erazmus ikorzystajgz zasobdw biblio-
tecznych oraz rozwijajgca sie wspoétpraca i kontakty z bibliotekami
zagranicznymi.

Kolejnym bodZcem do intensywnego rozwoju bibliotekarzy byto
wprowadzonew 1991 r. rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej
w sprawie kwalifikacji, jakie powinna posiadac osoba zatrudniona
w uczelni na stanowisku kustosza bibliotecznego, starszego biblioteka-
rza i starszego dokumentalisty”. Formalny wymaog posiadania wy-
ksztatcenia bibliotekarskiego lub innego wyzszego i studia podyplomo-
we z zakresu bibliotekarstwa lub informacji naukowej spowodowat, ze
duza czesébibliotekarz uzupetniawyksztatcenie. Nowelizacja rozpo-
rzadzenia w 2005 r. wprowadzita wymag praktyk specjalistycznych
w innych bibliotekach nauko™ch niz macierzysta®. Przyczyni sie to do:

- poznania metod pracy w innych placéwkach,

’ Zarzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 23 pazdziernika 1991 r. w sprawie okre$lenia
kwalifikacji zawodowych, jakie powinna posiada¢ osoba zatrudniana w uczelni na stanowisku kusto-
sza bibliotecznego, starszego bibliotekarza i starszego dokumentalisty.[ M.R 1991 nr 36 poz. 266].

~Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej i Sportu z dnia 20 maja 2005 r. w sprawie kwa-
lifikacji zawodowych, jakie powinna posiada¢ osoba zatrudniona w uczelni na stanowisku kustosza bi-
bliotecznego, starszego bibliotekarza i starszego dokumentalisty [Dz. U. 2005 nr 101 poz. 844].



- lepszych kontaktéw miedzyludzkich i konsolidacji srodowiska,

- przeniesienia pozytywnych wzorcow do macierzystej biblioteki.

Wprowadzonaw 2005 r. nowa ustawa ,,Prawo o szkolnictwie
wyzszym” wigczajac bibliotekarzy dyplomowanych do grupy na-
uczycieli akademickich podniosta ich prestiz  Powinno to by¢ bodz-
cem do pracy naukowej, samoksztatcenia, studiowania literatury
fachowej zaréwno polsko-jak i obcojezycznej.

Zmieniajace sie prawo, w tym miedzy inn3mii ,,Prawo zamowien
publicznych”®,,Ustawa o prawie autorskim i prawach pokrewnych”?
Q) ,,Ustawa o ochronie danych osobowych”®wymusza na biblioteka-
rzach systematyczne $ledzenie zmian zachodzacych w przepisach oraz
ich stosowanie w pracy. Konieczne stato sie uczestnictwo bibliotekarzy
w szkoleniach, kursach dotyczacych tych zagadnien.

Certyfikowanie dziatalnosci roznego typu organizacji, w tym bi-
bliotek, zwieksza konkurencyjno$¢, poprawia renome i powieksza
liczbe r6znych instytucji zainteresowanych wspo6tpraca. W instytu-
cjach legitymujacych sie certyfikatem po kilku latach odnotowuje sie
wzrost efektéw ekonomicznych o kilka procent. Aby przygotowac
biblioteke do certyfikacji, konieczne jest posiadanie odpowiednigj
wiedzy z zakresu zarzadzaniajakoscig. Wychodzac naprzeciw tym
w3nnogom, bibliotekarze uczestniczgw kursach, szkoleniach i konfe-
rencjach, na ktdrych zapoznajga sie z zasadami, dokumentacjg oraz
kolejnymi etapami wdrazania systemu zarzadzania przezjako$¢.

Rowniez mozliwo$¢ pozyskania funduszy unijnych spowodowata
wzrost zainteresowania bibliotekarzy szkoleniami dotyczacymi przy-
gotowania projektow.

Waznym forum wymiany doswiadczen, zrédtem nowej wiedzy
lub jej pogiebiania staty sie konferencje i seminaria organizowane
przez same biblioteki. Corocznie bibliotekarze majg do wyboru bo-
gatg oferte tematyczng. Obserwujac liczbe bibliotekarzy biorgcych
udziatw tej formie doksztatcania wyraznie widac, ze jest ona chetnie
wykorzystywana do zaprezentowania osiggniec i rozwigzan wprowa-
dzanych w macierzystej bibliotece, a takze daje mozliwo$¢ wymiany
pogladow, zacie$nienia kontaktéw i podpatrzenia dobrych, spraw-
dzonych wzorcéw pracy biblioteczne;j.

” Ustawa z dnia 27 lipca 2005 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym [Dz. U. 2005 nr 164 poz. 1365].
*Ustawa z dnia 29 stycznia 2004 r. Prawo zamdwien publicznych [Dz. U. 2004 nr 19 poz. 177].
" Ustawa z dnia 4 lutego 1994 r o prawie autorskim i prawach polcrewnych [Dz. U. 1994 nr 24
poz. 83].
Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. o ochronie danych osobowych [Dz. U. 1997 nr 133
poz. 883].



Istotnym czynnikiem w rozwoju bibliotekarzy poza ksztatceniem
instytucjonalnym (praktyki zawodowe, kursy, szkolenia, wyk#ady,
wystawy okoliczno$ciowe, konferencje, kongresy, zjazdy, sympozja,
targi ksiagzki, podyplomowe studia ogolne i specjalistyczne oraz studia
doktoranckie) jest samoksztatcenie tzn. Sledzenie biezacej literatuiy
fachowej, trendow w bhibliotekarstwie polskim i swiatowym, dosko-
nalenie znajomoscijezykoéw obcych oraz wlasnego warsztatu pracy.
Obok tradycyjnych metod edukacyjnych mamy dzi$ takze do dyspo-
zycji nowe formy ksztatcenia oparte o technologie i metody wykorzy-
stywane do zdalnego nauczania (e-leamingu) czyli pracy indywidual-
nej realizowanej w dowolnym czasie. Dobrym przyktadem takiej
formy ksztatceniajest BIBWEB - Kurs internetowy dla biblioteka-
rzy™.

Wszystkie wymienione formy ksztatcenia wptrwajg znaczaco na
zwiekszenie efektywnosci dziatalnos$ci bibliotek oraz polepszenie
sprawnosci techniczno-organizacyjne;j.

Rozwdj zawodowy bibliotekarzy przyczynia sie do tworzenia
i utrwalania wizerunku bibliotekijako organizacji ,,uczgcej sie” tzn.
dazacej do formutowania nowych koncepcji pracy i ich upowszech-
niania. W praktyce przektada sie to najakos$¢ Swiadczonych ustug
bibliotecznych, wdrazania nowych technologii, a w fazie koricowej -
uzyskania zadowolenia klienta - czytelnika. Pozgdane sg postawy
otwarte na nowe pomysty i rozwigzania, ale koniecznoscig staje sie
stosowanie czynnikdw motywujacych pracownikéw”2 Réznorodne
sposoby motywowania pracownikéw powoduja, ze nawetjednostki
bieme przy systematycznann, pozytywnym wspieraniu kierownictwa
i innych cztonk6w zespotu uaktywniajg sie i zaczynajg inwestowac
W SwWoj rozwoj.

" B. Bednarek-Michalska: Permanentne ksztatcenie bibliotekarzy. ,,Biuletyn EBIB” [on
line], 2002, nr 8 (37) [dostep 9 maja 2006]. Dostepny w World Wide Web; http://
ebib.oss.\vroc.pl/2002/37/michalska.php

K. Gradzik; Zarzadzanie personelem : wstep do rozwazan. ,,Biuletyn EBIB” [on linej
2003, nr 5 (45) [dostep 9 maja 2006]. Dostepny w World Wide Web; http;//ebib.oss.wroc.pl/
2003/45/gradzik_2.php



Beata Zotedowska-Krol

BADANIE OPINII PRACOWNIKOW
JAKO INSTRUMENT WSPOMAGAJACY
ZARZADZANIE RELACJAMI
WEWNETRZNYMI W BIBLIOTECE

Badanie opinii pracownikéw jest narzedziem pozwalajacym zdiagnozowac tendencje i po-
stawy panujace wewnatrz biblioteki, okresli¢ skuteczno$¢ procedur, potencjalne i realne
obszary konfliktu oraz poziom zadowolenia i motywacji zatrudnionych. Biorgc pod uwage
oddziatujace na cztowieka bodZce w bibliotece i zwigzane z nimi motywy uczestnictwa,
moznawskazac na trzy podstawowe grupy czynnikéw wptywajacych na satysfakcje pracow-
nikéw: organizacyjne, spoteczne i osobiste. Wszystkie te aspekty sa przedmiotem nie-
ustannej oceny z ich strony. Satysfakcje stanowi zatem réznica miedzy tym, co pracownik
otrzymuje (np.wynagrodzenie, $wiadczenia, uznanie, kontakty) atym, o czym jest prze-
konany, zc powinien otrzymac.

Podstawg efektywnego funkcjonowania biblioteki, jako organiza-
cji ustugowej, sajej liczne powigzania z uzjrtkownikami i innymi pod-
miotami rynku, dziatajgcymi w otoczeniu. Biblioteka wchodzi zatem
w r6znego rodzaju relacje, ktérych umiejetnos¢ stworzenia i po”ebia-
nia moze stanowic¢ ojej sukcesie, z uwagi na fakt, ze ich jako$¢ ma
bezposredni wplyw na trwato$¢ relacji biblioteki z klientem, zaréwno
wewnetrznym, jak i zewnetrznym.

Na co dzien biblioteka opiera sie na relacjach ustugowych, ktére
jako relacje interpersonalne stanowigwzajemne oddziatywanie ustu-
godawcy i ustugobiorcy. Nalezy zdawac sobie sprawe z faktu, ze rela-
cje nie sa nieformalnym kontaktem, przyjaznia czy znajomoscia, lecz
posiadajg wtasciwg im strukture relacyjna. Wedtug Krzysztofa Ro-
gozinskiego charakterystyczng cecha relacji ustugowych jest:

* ich odnawialnos¢, ktdra pozwala przyjmowac jako co$ oczywiste-
go, ze wystapi cigg dalszy (przyszta interakcja).



* budowanie na dialogu, ktéry prowadzi do autentycznego spotka-
nia, dzieki czemu $wiadczenie staje sie doswiadczeniem,

» wchodzenie w po”ebione relacje bedace réwnoznaczne z zapisjwa-
niem historii, w ktdrej tworzeniu i zapisywaniu kazda ze stron ma
swoj udziaty

Mowigc o relacjach warto podkresli¢ wage relacji wewnetrznych
w bibliotece. Wedtug K. Ironsa ,,nigdy nie uzyskasz na zewnatrz tego,
czego niejestes w stanie da¢ wewnetrznie”” Zdanie to w celny sposéb
okresla zadanie, jakie w bibliotece ma do spetnienia marketing we-
wnetrzny. Dotyczy to nie tylko relacji z pojedynczymi pracownikami,
ale takze relacji, jakie wystepujaw przekroju pionowym i poziomym
struktury organizacyjnej. Istotne staje sie, aby personel kazdego
szczebla rozumiat swoje miejsce w procesie Swiadczenia ustug biblio-
tecznych, co pozwoli mu odpowiednio obstugiwaé swoich wewnetrz-
nych klientéw.

W literaturze proponuje sie podziat pracownikéw w ustugach ze
wzgledu na charakter relacji i miejsce w strukturze organizacyjnej.
Biorgc pod uwage powyzsze kryterium mozna wyodrebni¢ nastepu-
jace kategorie personelu bibliotecznego:

* personel kontaktowy, czyli ci, ktorzy majg kontakt z uzytkownika-
mi, m.in. pracownicy dziatu wypozyczalni, czytelni, zbiorow spe-
cjalnych;

* personel zaplecza, ktérego dalszy podziat obejmuje pracownikéw
zabezpieczajacych iwspomagajacych prace personelu pierwszej li-
nii (w relacjach bezpos$rednich i posrednich), m.in. pracownicy
dziatu Gromadzenia i Opracowania Zbiorow;

* kierownictwo, reprezentujgce réznego rodzaju szczeble i obszary
funkcjonalne”.

Bibliotekarz moze jednak wystepowac w podwajnej, a nawet po-
trojnej roli, tj. w charakterze personelu kontaktowego, jak rowniez
personelu zaplecza, czy tez klienta wewnetrznego. Analizujgc szcze-
gotowo relacje wewnetrzne pracownika liniowego, odnalez¢ mozna
relacje z innymi pracownikami kontaktowymi, personelem zaplecza
oraz kierownictwem.

Podstawowym obszarem decydujgcym o sprawnej polityce bi-
blioteki w zakresie jej wewnetrznego marketingu jest ksztattowanie

' K. Rogozinski: Wpisanie relacji ii>marketingowy kontekst. W; Zarzadzanie relacjami H* ustu-
gach. Red. K. Rogozinski. Warszawa 2006, s. 16.

- K. Irons: The World ofSuperservice. Creatingprofit through apassionfor customer servi-
ce. Addison-Wesley 1997, s. 9. Za: Tamze, s. 77.

~AM. Chlodnicki, R Zeller: Wprowadzenie do zarzadzania relacjami ustugowymi. W; Za-
rzadzanie relacjami..., s. 71.



dobrej atmosfery pracy. Biblioteka moze sprawnie funkcjonowac,
jesli stosunki miedzy ludZzmi uktadajg sie harmonijnie, je$li panuje
miedzy nimi zgoda i dgzenie do wspdlnego celu, jakim jest dobro bi-
blioteki, a posrednio takze ich wkasne dobro. "SA"asciwe stosunki mie-
dzy ludzmi, wzajemna zyczliwos¢ i cheé¢ wspodtdziatania tworzg okre-
$lony tad psychospoteczny, ktdiy sprzyjawspdtpracy iumacnia wiezi.
Zadaniem kierownikajest wiec tworzenie takiego klimatu organiza-
cyjnego, w ktérym istniejgwarunki i zachety do lepszej pracy, prze-
zwyciezania sit dezintegracji oraz pobudzania inicjatyw pracowni-
kow,

Tematyka klimatu organizacyjnego w miejscu pracy jest czesto
poruszana w literaturze przedmiotu. Podkres$la sie w nigj, ze istnieje
Scisty zwigzek miedzy satysfakcjg pracownikéw a zadowoleniem
uzytkownikdw biblioteki”. Satysfakcje korzystajacych z oferty biblio-
tecznej buduje sie robigcjak najlepiej to, co najwazniejsze z punktu
widzenia uzytkownikoéw, i zapewniajac im taki zestaw wartosci, jaki,
w ich odczuciu, zaspokaja ich potrzeby. Robieniejak najlepiej tego, co
jest najwazniejsze dla uzjrtkownikow, czesto zalezy od pracownikow,
ktérzy majg odpowiednig motywacje do zaspokajania potrzeb uzyt-
kownikéw. Kultura biblioteki zorientowana na uzytkownikajest bar-
dzo wazna, niemniej jednak istnieje pozytywna korelacja miedzy
satysfakcjg pracownika a satysfakcjg uzytkownika. Mozna zaryzy-
kowac stwierdzenie, ze zadowolony personel ,,produkuje” zadowolo-
nych uzytkownikow®.

Warto pamietac, ze wiasnie pracownicy sg wiarygodnym Zro-
dtem informacji dla swoich rodzin i znajomych, stanowig réwniez
bezposredni kanat przeptywu informacji z biblioteki dojej otoczenia
zewnetrznego. Pracownicy rozpowszechniajgcy negatywne opinie
0 swojej bibliotece burzajej wizerunek. Z kolei, zadowoleni uzytkowni-
cy informowac bedg o zaletach biblioteki potencjalnych uzytkownikow,
1dzieki temu kreowac jej pozytywny obraz. Usatysfakcjonowany pra-
cownik ma zatem niewatpliwie istotny udziat na utrzymanie uzj"tkow-
nika w bibliotece, zwtaszcza ze jego zadowolenie znajduje odzwiercie-
dlenie w poziomie $Swiadczonych ustug oraz obstudze uzjrtkownikdw,
Z drugiej strony, zadowolenie korzystajgcych z ustug biblioteki ma bez-

J. Penc: Kreowanie zachowan w organizacji. Konflikty i stresy pracownicze. Zmiany
i rozwdj organizacji. Warszawa 2001, s. 86.
*E.B. Zybert: Szczesliwy klient —>szczesliwy pracownik... czyli o satysfakcji bibliotekarzy.
W: Zawod bibliotekarza dzi$ ijutro. Materialy z ogélnopolskiej konferencji Nateczéw 18-20
wrze$nia 2003. Warszawa 2003, s. 50.
“ N. Hill, J. Alexander: Pomiar satysfakcji i lojalnosci klientéw. Krakéw 2003, s. 303.



posredni wpiyw nawzrost zadowolenia pracownika poniewaz znacznie
fatwiej i prrjemniej wykonuje sie prace jezeli obstugiwani uzytkowni-
cy sg zadowoleni”,

Satysfakcje pracownika mozna zdefiniowac jako jego emocjo-
nalng reakcje na poglad o sjrtuacji w miejscu pracy. Wedtug Urszuli
Gros satysfakcje stanowi rowniez roznica miedzy tym, co pracownik
otrzymuje (np. wynagrodzenie, Swiadczenia, uznanie, kontakty)
atym, o czymjest przekonany, ze powinien otrzymac. Mniejsza roz-
nica przynosi wyzszg satysfakcje, wieksza - nizsza. Pracownicy z ni-
skim stopniem satysfakcji lub jej brakiem majgtendencje do takich
zachowan, jak: nieobecnos¢, negatywne nastawienie do wspotpracy
zinnymi. | odwrotnie, pracownicy z wysokim stopniem satysfakcji
zawodowej, czyli pozytywnym samopoczuciem, unikajg nieobecnosci
i moggwykazywac sie zaangazowaniem i utozsamianiem sie¢ z biblio-
teka®.

Nalezy podkreslic, ze satysfakcje pracownikow odnosi sie do sfery
oczekiwan zatrudnionych oséb, a wiecjest ona odczuciem subiektyw-
nym inie musi odzwierciedlaé rzeczywistosci. Pracownicy na podsta-
wie wlasnych do$wiadczen zyciowych, obserwacji oraz wyznawanego
systemu warto$ci dokonujg oceny zadowolenia z pracy w danej biblio-
tece.

Waznym czynnikiem decydujgcym o rozwoju relacji wewnetrz-
nychjest sprawny system komunikacji wewnetrznej, kt6iy zapewnit-
by pracownikom mozliwo$¢ wzajemnego przekazywania i udostep-
niania informacji niezbednych do realizacji powierzonych im zadan.
Jedno z narzedzi komunikacji mogg stanowi¢ wewnetrzne badania
marketingowe, stuzace okresleniu satysfakcji i potrzeb pracownikéw,
jak ijakosci ustug wewnetrznych. _

W badaniach opinii pracownikéw uZsrwane sg czesto wymienne
terminy: badanie satysfakcji, postaw czy motywacji pracownikow.
Prawidtowa nazwa powinna odzwierciedla¢ zasadniczy cel badania,
ktorjmi moze by¢ wyrazenie opinii na temat stopnia zadowolenia pra-
cownikéw - zaréwno ogo6lnego zadowolenia z pracy w bibliotece, jak
i zadowolenia z konkretnych obszaréw - takichjak, np. system komu-
nikacji, mozliwosci rozwoju zawodowego i dostep do szkolen, Swiad-
czenia, czyli czynniki wptywajgce najsilniej na motsrwacje i poziom
identyfikacji pracownikow z biblioteka.

~B. Zotedowska: Znaczenie satysfakcji pracownikéw i>zarzadzaniu bibliotekami. ,,Zeszy-
ty Naukowe WSZiM w Sosnowcu. Zarzadzanie i Marketing” 2005, zeszyt 1, s. 133.
*U. Gros: Zachowania organizacyjne #t’teorii ipraktyce zarzadzania. Warszawa 2003, s. 115.



Pomiar opinii pracownikéw mozna okre$li¢ jako instrument za-
rzadzania biblioteka, dzieki ktoremu z zalecenia dyrekcji i we wspot-
pracy z przedstawicielami pracownikdw, przy pomocy ankiet lub
wjTwiaddw, anonimowo i dobrowolnie uzyskuje sie od wszystkich pra-
cownikéw lub reprezentatywnych grup pracowniczych, informacje
0 zaangazowaniu, stosunkach, ocenach, oczekiwaniach i potrzebach
pracownikéw odnosnie do okreslonych obszardéw Srodowiska pracy.
Badanie opinii pracownikéw biblioteki moze stanowi¢ zatem narze-
dzie pozwalajgce zdiagnozowac tendencje i postawy panujace we-
wnatrz biblioteki, zidentyfikowac potencjalne irealne obszary kon-
fliktu, okresli¢ poziom zadowolenia i motywacji”.

Wrod zarzadzajgcych biorgcych pod uwage przeprowadzenie
badania opinii personelu moze zrodzic sie pytanie o zasadnos$¢ reali-
zacji takiego przedsiewziecia. Odpowiedz, czy takie badania sg po-
trzebne, bedzie podyktowana uwarunkowaniami wewnetrznymi
1zewnetrznymi, dlatego tez nie moze by¢jednoznaczna. Nalezy pa-
mietac, ze sondaz opinii pracownikéw bedzie projektem przynosza-
cym korzysci pod warunkiem, ze zostanie wtasciwie przygotowany
i zrealizowany. W przeciwnym wypadku, zamiast wiasciwych, ocze-
kiwanych efektdw, traci sie czas, pienigdze, ale przede wszystkim za-
ufanie pracownikow. Nalezy pamietac, ze powaznym btedem moze
by¢ brak lub nierzetelna informacja zwrotna dla pracownikéw na te-
mat wynikéw sondazu i podjetych w efekcie dziatan naprawczych,
brak pracy nad modyfikacjglub eliminowaniem stabych stron $rodo-
wiska pracy czy tez brak cyklicznosci badan dla poréwnania wyni-
kow i diagnozowania zmian oraz efektéw dziatan korygujacych. Przy
organizowaniu badan moze pojawi¢ sie tez problem nieszczeroscire-
spondentdéw, zwigzany z brakiem poczucia anonimowosci. Jezeli
w pytaniach metryczkowych badania ankietowego maja by¢ zazna-
czone dziat, staz pracy, pte¢ czy typ stanowiska, to w wiekszosci
przypadkdéw bez trudu mozna dociec, ktojest autorem ankiety. Mimo
tego, ze niktrozsgdny nie sprawdza, jak odpowiadat pracownik X, to
Swiadomos¢ pozornej anonimowosci moze sfatszowac wyniki’®. Pro-
blem ten wskazuje na konieczno$¢ takiej konstrukcji ankiety, aby stu-
zyta analizie wynikow ogdélnych biblioteki oraz analizie na przyktad
dwdéch przekrojéw, miedzy innymiw bibliotece publicznej kierowni-

®J. Radostawska: Sondaz opinii pracownikéw Jako instrument wspomagajacy zarzadzanie
personelem w przedsiebiorstwie. ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2005, nr 3-4, s. 78.
M. Guzik, R. Kaminski; Pytania z odpowiedzig czyli o celowosci i efektach przeprowa-
dzania badan opinii pracownikdéw i kultury organizacji. ,,Personel i Zarzadzanie” 2006, nr 7,
s. 54.



kéw i pracownikdéw szeregowych, zaréwno centrali, jak i filii biblio-
tecznych. Reasumujgc powyzsze rozwazania, na etapie przeprowa-
dzania badania nalezy zwr6cié uwage na trzy cechy:

- komfort wypetniania ankiety - pracownik powinien mie¢ wy-
starczajgco duzo czasu, by bez pos$piechu wypetnié calg ankiete
i sprawdzi¢, czy wypetnionajest kompletnie,

- samodzielno$¢ - nie powinno sie dopuszczac do Srtuacji, kiedy
pracownicy konsultujg lub komentujg kwestionariusz podczas wypet-
niania ankiety,

- anonimowo$¢ - zagwarantowanie anonimowosci pracownikom
sktania ich do szczerosci.

Zdajac sobie sprawe zomowionych powyzej zagrozen, warto mie¢
Swiadomos¢, ze z prowadzeniem regularnych badan satysfakcji pra-
cownikdw wigzg sie konkretne korzysci. Nalezy do nich:

« identyfikacja stabych i mocnych stron biblioteki w dziedzinie zarza-
dzania personelem,

* poznanie pogladow pracownikow w kwestii polityki personalnej
biblioteki w takich obszarach, jak szkolenie, rozwoj i awansowanie
pracownikdw, partycypacja pracownikéw w zarzadzaniu, delego-
wanie uprawnien itp.,

» uzyskanie informacji o preferencjach pracownikéw, poznanie ich
stanowiska w sprawie stosowanych metod inarzedzi zarzadzania,
np. TQM, zarzadzania przez cele, controllingu,

* wczesne ostrzeganie o istnieniu problemdw oraz diagnoza ich przy-
czyn,

» poprawa wspotpracy i komunikacji wewnetrznej w bibliotece,

* zmniejszenie rotacji i absencji oraz wzrost lojalnosci pracownikow,

 zrozumienie motywacji i czynnikow wpsAvajacych na zmiany po-
ziomu satysfakcji zatrudnionych os6b,

» wzrost zaangazowania pracownikdw oraz poprawajakosci iwy-
dajnosci ich pracy,

» wwiekszych bibliotekach poréwnanie opinii pracownikéw w roz-
nych dziatach biblioteki oraz zidentyfikowanie ich specyficznych
problemoéw niekoniecznie odnoszacych sie do sytuacji w skali catej
biblioteki™4

Istotnym zagadnieniem dla kierownikow jest uswiadomienie so-
bie czynnikéw, jakie wptywajg na satysfakcje pracownikéw. Wyna-
grodzeniejest bardzo istotnym, ale niejedynym kryterium zadowole-

" R. Kaczynska-Maciejowska; Pytanie o zdanie czylijak przeprowadza¢ badania satysfak-
cjipracownikéw wfirmie. ,,Personel i Zarzadzanie” 2003, nr 11, s. 19.



nia zatrudnionych w bibliotece. SMada sie na nie wiele innych czyn-
nikéw, ktore powinny zostac, réwniez przy pomocy personelu, ziden-
tyfikowane ipoddane pomiarom. Wielu badaczy organizacji poszu-
kuje zwigzku wartosci, ktore ludzie cenigw pracy, z zadowoleniem
zpracy i motywacjg do pracy. Wsrdd nich warto wymieni¢ Daniela
Katza iJohna van Maanen’a, ktorzy wyrdznili trzy grupy czaninikow
nazwanych ,,umiejscowieniem zadowolenia z pracy”. Nalezg do nich:

1. sama praca,

2. kontekst interakcyjny - wspétpracownicy, Kierownicy, inne
osoby,

3. polityka organizacji - takie czsmniki, jak place, premie, warunki
pracy zwylde poza kontrolg pracownika lub bezpo$redniego zwierzch-
nikan2

Urszula Gros wyodrebnita takze trzy grupy czynnikéw wplywaja-
cych na satysfakcje personelu: organizacyjne, spoteczne i osobiste

Czynniki organizacyjne zwigzane sg z treScig pracy, rodzajem
wykonywanych zadan, mozliwo$cig awansu na bardziej wyspecjali-
zowane stanowiska, wysoko$cigwjmagrodzenia i innych Swiadczen,
stosowang polityka przez kierownictwo w zakresie funkcjonowania
i rozwoju biblioteki.

Czjmniki spoteczne odnosza sie do istniejagcego poziomu spojnosci
celéw réznych pracownikéw, wyrazanego w harmonii dziatania, za-
kresu zgodnos$ci postepowania z etyka zawodowa i osobistg, wspot-
pracy z innymi pracownikami, ktérzy mogg by¢ pomocni i zyczliwi,
chetni do zastepstwa, kontaktoéw z przetozonym, stuzgcym zawodowg
pomocgiwsparciem, a takze dbajgcym o rozwo6j. Do czynnikdw tych
nalezeC bedzie zatem kultura organizacyjna, zgodnosc z etykg zawo-
dowa, wspobtpraca ze zwierzchnikiem, kontakty z wspotpracownika-
mi, a takze relacje z uzytkownikami.

Czynniki osobiste nawiazujaz kolei do wieku, ptci, doSwiadczenia,
aspiracji oraz korzys$ci pozaptacowych (m.in. korzystanie z poczty
e-mail, Internetu, ksiegozbioru). Czynniki te wywotujg powstawanie
réznych potrzeb (np. dobra ptaca, potrzeba szacunku zwierzchnikéw
i koleg6w, stabilnos$¢ zatrudnienia) i przyczyniaja sie do niejednolitej
reakcji na poziom ich zaspokojenia.

W rezultacie oddziatywania r6znych czynnik6w pracownik wyra-
bia sobie poglad o nich, zwtaszcza o czynnikach organizacyjnych
i spotecznych, ktére wjrwotujgw nim jakis poziom satysfakcji. Biblio-

B. Kozusznik: Zachowania cztowieka # organizacji. Warszawa 2002, s. 54.
” U. Gros: Zachowania organizacyjne..., s. 115.



teka powinna zatem opracowac taki ich zestaw, ktéry magtby byé

regularnie stosowany. Wydaje sie, ze w kwestionariuszu ankiety

warto zamiescic pjrtania dotyczace nastepujgcych obszaréw:

* 0g6Ine zadowolenie z pracy w bibliotece,

« funkcjonowanie i zarzgdzanie biblioteka,

« zakres itres¢ pracy,

 wspobtpraca w zespole,

« Srodowisko pracy,

* wynagrodzenia,

 system motywacyjny,

« komunikacja,

» warunki pracy,

« stres i przepracowanie,

* rozwoj zawodowy i szkolenia,

* otwarto$¢ na zmiany,

» cechy, umiejetnosci i wiedza przetozonego,

* nastawienie na klienta wewnetrznego i zewnetrznego™.

Reasumujac powyzsze rozwazania, odpowiednio przygotowany
pomiar satysfakcji pracownikoéw biblioteki moze spetnia¢ nastepuja-
ce cele:

» motjpwacyjne; badanie pozwala sprawdzi¢, wjakim stopniu ludzie
sg zadowoleni ze swojej pracy, jakie czynniki wptywajg na odczu-
wang przez nich satysfakcje lub niezadowolenie. Pytanie pracow-
nikdw o ich opinie na temat sytuacji w bibliotece moze spowodo-
wac wzrost ich zaangazowania oraz identyfikacji z biblioteka,

« diagnostyczne; badanie moze pomdc na przyktad w analizie syste-
mu ptacowego i/lub motywacyjnego, w poznaniu opinii pracowni-
kow na temat sposobow zarzgdzania biblioteka, a takze poziomu
akceptacji decyzji kierownictwa,

* komunikacyjne; wykorzystanie wnioskéw z badania stwarza
szanse poprawy atmosfery pracy, zwiekszenia gotowosci do wspot-
pracy, atakze wdrozenia komunikacji wewnatrz biblioteki™,

Wspdtczesna bibliotekajako organizacja oparta na wiedzy inten-
sywnie wykorzystuje wiedze swoich pracownikow oraz sieci relacji.
Sondaz opinii pracownikdw moze stac sie narzedziem pozwalajgcym
rozpoznac postawy panujgce wsrod pracownikéw biblioteki, dostar-
czy¢ informacji na temat najbardziej satysfakcjonujgcych aspektow

H. Guryn: Dialog z zatoga czyli badanie nastrojow i oczekiwan pracownikéw wfirmie
Siemens - studium przypadku. ,,Personel i Zarzadzanie” 2005, nr 7, s. 17.
R. Kaczynska-Maciejowska: Pytanie o zdanie s. 18.



pracy, a takze obszaréw problematycznych i konfliktow, ktére mogg
by¢ przyczyna obnizenia satysfakcji i zaangazowania w prace u 0séb
zatrudnionych w bibliotece. Warto, by takie badanie byto akcepto-
wane przez caty zespdl i postrzegane jako wewnetrzny audjrt, ktéry
ma wskaza¢ mozliwosci podejmowania dziatan w celu podniesienia
satysfakcji z pracy, a zarazem potwierdzato fakt, ze wewnetrzne do-
skonaleniejest cig”ym procesem biblioteki.



Maria Przastek-Samokowa

BADANIE SATYSFAKCJI UZYTKOWNIKOW
JAKO METODA OKRESLANIA POTRZEB
SZKOLENIOWYCH BIBLIOTEKARZY

Ré6znorodne metody badania uzytkownikéw stuzg najczesciej ocenie jakosci pracy biblio-
teki. Mozna jednak uznac je nie tylko za narzedzie oceniania, ale ré6wniez planowania
w odniesieniu do sfeiy zarzadzania kapitatem spotecznym w bibliotece. Stwierdzenie ob-
szaréw, w ktérych poziom zaspokojenia potrzeb uzytkownikéw jest nizszy i/lub niezado-
walajacy, moze byé wykorzystane w polityce szkoleniowej biblioteki - tak w odniesieniu
do catego zespotu, jal<iindywidualnych pracownikéw. Nalezy przy tym podkresli¢ istnie-
jace rozréznienie miedzy potrzebami szkoleniowymiwynikajacymi z niedostatku wiedzy
»Wprzeszto$ci” pracownika oraz tymi, ktére sa kreowane przez biezace trendy rozwojo-
we, awiec sg niejako zadaniami ,,na przyszto$é¢” i nie powstaja ,,zwiny” pracownika.

Dzi$juz raczej nikt nie ma watpliwosci co do tego, ze uzytkownicy
i ich potrzeby wjrwierajgwptyw na wizerunek i dziatalno$¢ biblioteki/
bibliotek. Potrzeby informacyjne réznych kategorii uzytkownikéw
ksztattujg bowiem charakter ustug i serwisow oferowanych w pla-
céwce danego typu.

Nikt prawdopodobnie nie zaprotestuje takze przeciwko stwierdze-
niu, ze to uzytkownicy wyznaczajgkierunki zmian (cho¢ nie zawsze
Swiadomie) w bibliotece. Analiza wynikéw badar przeprowadza-
nych przez iw bibliotekach podpowiada na przyktad, jakich ustug
i serwiséw oczekuja uZsrtkownicy placowki, czy potrafig sprecyzowac
swoje wzgledem niej wymagania, czy sg przygotowani do tego, aby
w petni wykorzystacjej oferte, a nawet —ezy potrafigwymagac i do-
magac sie spodziewanych ustug.

»Bibliotekajest gotowa do wprowadzenia zmian w zakresie funk-
cjonowania i czeka na sugestie uzytkownikéw. Niestety, odwiedzaja-
cy biblioteke albo nie sg Swiadomi mozliwosci wptywania na dziata-
nie biblioteki, albo nie potrafig wyrazi¢ swoich potrzeb. [...] teza, ze



wspotczesni uzj*kownicy oczekujg nowoczesnej biblioteki, nie tyle
w jej fizycznej formie, co zakresie oferowanych ustug, nie sprawdza
sie. Zakladajac, ze biblioteka zareaguje na mocno wyartykutowane
propozycje uzytkownikéw”” mozna by sie spodziewa¢, ,,ze wyniki
badan podsungnowoczesne rozwigzania, wskaza problemy, ktérych
istnienia bibliotekarze nie sg Swiadomi”.Jak stwierdzajgjednak
w podsumowaniu swoich badan Dorota Buzdygan i Maria Szczygiet
~wyniki pokazaty, ze [...] klienci wcigz nie potrafig wyrazi¢ swoich
potrzeb otwarcie. Przystowiowe polskie narzekanie bierze gére nad
umiejetnoscig konstruktywnego dialogu. Mimo braku zdecydowanej
opinii czytelnikéw, celem imisjg [...] biblioteki pozostaje cig”™e uno-
woczesnianie serwiséw, wprowadzanie nowych rozwiazan, Swiadcze-
nie wysokiej jakoSci ustug oraz czekanie i reagowanie na wszelkie
propozycje ze strony uzytkownikéw. Rozwdj biblioteki powinien by¢
stymulowany oczekiwaniami wymagajacych klientow, na ktére jest
otwarta, co potwierdzajg ciggte poszukiwania nowych rozwiazan
[...]7%.

,Badania uzartkownikdw nalezg dzi$ do rutynowych narzedzi za-
pewnianiajakosci, w wiekszosci organizacji postrzegane sgjako cos$
catkowicie naturalnego. Jak inaczej mozna by poprawiac jako$¢?
Dlabibliotekarzy réwniezjasnejest, ze czytelnicy powinni by¢ zado-
woleni z ustug oferowanych przez dang placéwke. [...] Rézne analizy
[...] wykazuja, ze planowanie irealizacja badan wykorzystania bi-
blioteki i zadowolenia uzytkownikow stanowig dobry punkt wyjscia
dla dalszych prac, oraz ze - co najwazniejsze - dalsze wiasciwe wyko-
rzystanie ich wynikow nie jest zadaniem tatwym. Zyjemy [...]
w ,,spoteczenstwie kontroli”, gdzie za wiarygodne uwaza sie te organi-
zacje, ktére na wiele sposobow poddajg wyniki swojej dziatalnosci
pod oceng publiczna, o ile wymagaja tego ich kontakty wewnetrzne
i zewnetrzne. Ale ani dobrze zdefiniowane potrzeby, ani sama ko-
niecznosc¢ takich dziatan wcale nie czynigtego zadania prostszym”™?

Potrzeby uzytkownikow rozpoznawane sg zwykorzystaniem rdz-
nych metod: ankietowej, wywiaddw, pracy grupowej, identyfikacji

’ Buzdygan D., Szczygiet M.: Inny uzytkownik, inna biblioteka - préba wychwycenia zmian
mentalnosci uzytkownikéw biblioteki akademickiej, na podstawie badan prowadzonych z wyko-
rzystaniem profesjonalnego oprogramowania Priority Search  Bibliotece Gtéwnej Politechniki
Krakowskiej, [online], EBIB 2003. [dostep 17 sierpnia 2006]. Dostepny w World Wide Web:
http://ebib.oss.wroc.pl/matkonf/torun/buzdygan.php

~ Tamze.

~Lindberg-Sand A.: Rozumienie znaczenia ustug bibliotecznych dla rozwoju wiedzy’na nowo-
czesnym uniwersytecie - pytanie o rolg sieci biblioteki uniwersyteckiej, [online]. EBIB 2002 nr 1
[dostep 17 sierpnia 2006]. Dostepny w World Wide Web: http://ebib.oss.vvroc.pl/2002/30/asa.php
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tzw. profili klientoww celu stworzenia adekwatnego obrazu obstugiwa-
nej spotecznosci (segmentacji ze wz”edu na korzysci) oraz ksigzki skarg
iwnioskdw (obecnie czesciej - skrzjmki zyczen i zazalen)*”. Niniejsze
rozwazania nie majgzresztgna celu analizy tychze, a saprébg zwrdce-
nia uwagi na wyniki samych badan, umiejetnos¢ ich interpretacji,
umiejetnos¢ wyciggania wnioskdw iwykorzystania tychze do dalszego
prawidtowego planowania i zarzadzania biblioteka.

Choéby pobiezne zapoznanie sie zmateriatami zamieszczonymi
w EBIB-ie dotyczagcymi poznawania i zaspokajania potrzeb uzyt-
kownikow placowek bibliotecznych i informacyjnych pokazuje, ze
nasze Srodowisko zdaje sobie sprawe z wagi ich wiasciwego zidentyfi-
kowania, a nastepnie podjecia stosownego dziatania. Oto tylko kilka
tytutéw ,,ciekawych tekstéw dotyczacych badan potrzeb uzytkowni-
kow bibliotek™

-biblioteki szkolne: Badania struktury wypozyczen w bibliote-
ce szkolnej'. Uczenjako uzytkownik informacji'.Jak prowadze
i wykorzystuje statystyke wypozyczen; Propozycjapomiaru kli-
matu biblioteki szkolnej'. Ankieta dla ucznidw i ich rodzicow
wgimnazjum;Potrzebyioczekiwania czytelnikow w zakresie
charakterystyk wyszukiwawczych dla dziecii mtodziezy arzeczy-
wistos¢biblioteczna;

“ biblioteki pedagogiczne: Biblioteka Pedagogiczna w oczach czy-
telnikdw: badania ankietowe'. Bibliotekipedagogiczne w okresie
zmian;PedagogicznaBiblioteka Wojewddzka w Gdansku w Swietle
opiniiioczekiwan czytelnikow',

- biblioteki naukowe/uczelniane: Analiza potrzeb uzytkowni-
kow —podstawowy aspekt funkcjonowania biblioteki naukowej’,
tOiencikatalogéw centralnych —doswiadczenia i oczekiwania —na
przyktadzie badan anPdetowych wybranych grup uzytkownikéw,
Badaniepotrzeb uzytkownikéw w bibEotekach akademickich z wy-
korzystaniem programu LIBRA: raportz badan;Analiza wykorzy-
stania komputerowych baz danych, udostepnionych w Oddziale
InformacjiNaukowej Biblioteki GL AW F w Krakowie; Obstugain-
formacyjna uzytkownikow w Bibliotece Uniwersyteckiejw Warsza-
wie'.Jakos$¢ ustug w Bibliotece Dolnoslaskiej Szkoty Wyzszej Edu-
kacjiwe Wroctawiu w Swietle ankiety'. Podwyzszanie standardu
ustug w bibliotece wydziatowejprzez ankietowanie czytelnikéw",

&Za; Blaszczyk B., Lipinska D., Marcinek M.: Uzytkownicy bibliotek: wybdr literaturypol-
skiej i zagranicznej, [online], EBIB 2003 nr 11. [dostep 8 wrze$nia 2006]. Dostepny w World
Wide Web: http://ebib.oss.wroc.pl/2003/51/bla_lip mar.php

* Tamze.
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Poziom zadowolenia z ustug Biblioteki Gtéwnej Uniwersytetu Szcze-
cinskiegoprzedipo zmianach lokalowych —poréwnanie badan
ankietowych; Czynnikiksztattujgce opinie studentdw o bibliotece',

—badania ogolne: Biblioteka i bibliotekarze w opinii czytelnikow,
Zastosowanie teoni zbiorowprzyblizonych w badaniach uzytkow-
nikow biblioteki', Uzytkownik apodnoszeniejakos$ci ustug biblio-
teczno-informacyjnych; Problemy uzytkownikow a biblioteka
idealna'. Czy biblioteka moze by¢powodem stresu?; Biblioteka
w oczach mtodych wroctawian.

Reasumujac, badania uzytkownikow to dziedzina rozlegta i zr6z-
nicowana obejmujgca w Polsce w ostatnich latach przede wszyst-
kim:

-badanie tzw. potrzeb informacyjnych uzytkownikdw,

—badanie wzorcoéw zachowan komunikacyjnych uzytkownikow,

—rozumienie zachowan ,,nabywczych” uzytkownikow,

- badania z zakresu obstugi uzytkownikéw,

-badanie wizerunku marki, tj. biblioteki oraz

- badanie klimatu organizacyjnego i opinii pracowniczej.

Wszystkie one—bez watpienia—majg za zadanie (nawet, jesli nie
kohcza sie konkretnymi wnioskami) zapoznanie og6tu - lub tylko
wybranych —pracownikdw z opinig~oceng uzytkownikow/klientow.
Stuza poprawiejakosci oferowanych ustug, ale takze - z czegojuz nie
wszyscy zdajg sobie sprawe —powinny wptywac na tzw. satysfakcje
klientéw, poziom ktdrejjest odzwierciedleniem tego, wjakim stopniu
produkt catkowity oferowany przez dang organizacje zaspokaja zbior
wymagan klienta®. Jak zauwazajg specjalisci, opinia o produktach
danej organizacjijest zawsze subiektywna, w zwigzku z czym réw-
niez satysfakcja klientajest odczuciem subiektywnym i czesto prze-
czacym faktom. Przy tym, ludzie szybciej formutujg opinie nizje
zmieniajg. Warto tez pamietac, ze uzytkownicy moga sie myli¢
w ocenie jakosci produktéw czy ustug, ajednak kierujac sie tymi wia-
$nie subiektywnymi odczuciami, codziennie podejmujg decyzje doty-
czace ,kupna”takich, a nie innych produktow czy ustugi. We-
wnetrzne pomiary zwykle zawyzajg oceny poziomu satysfakcji
klienta, dlatego oceniajac stopien usatysfakcjonowania klientéw nie
mozna polegac¢ wytacznie na wewnetrznych informacjach ptynacych
z firmy. Ttumaczy to, dlaczego wyniki sondazy przeprowadzanych
wsréd klientoéw wskazujg, ze wiele organizacji powinno zwracac

Hill N., Alexander J.: Pomiar satysfakcji i lojalnosci klientéw. Krakéw 2003, s. 11.
Tamze.



wieksza uwage na budowanie lepszej opinii o swej dziatalnosci niz na
polepszanie samej dziatalnosci™*

Zwracanie uwagi na poziom zadowoleniaklienta pomaga zauwaiyc¢:

- luki w dziatalnos$ci {performance gaps) —rozbiezno$¢ miedzy
tym, czego klient oczekuje, a tym, czego doswiadcza,

- zyciowgwarto$¢ klienta {lifetime customer value) —odpowiada
ona wielkosci srednich wydatkdw klienta pomnozonych przez liczbe
lat, przez ktore klient korzysta z oferty firmy,

- utrzymanie klienta {customerretention)—pozysksime nowego
klienta kosztuje duzo wiecej niz utrzymanie dotychczasowego, czyli -
zdobywanie nowych klientéwjest bardzo kosztowne, utrzymanie za$
juz pozyskanychjest bardzo dochodowe,

- lojalnos¢ klienta {customer loyality) —,zdobycie i utrzymanie
wiernosci klientéw jest zadaniem tak trudnjnn, ze organizage powin-
ny przesta¢ mysleé o lojalnosci klientdw w stosunku do nich, a zaczaé
myslec¢ o swojej lojalnosci w stosunku do klientow. Tylko catkowite
oddanie, poczucie obowigzku i wierno$¢ w spetnianiu wymagar klien-
ta umozliwi organizacjom zbiér obfitych plonéw przynoszonych przez
wiernych klientow””

Mozna by przypomnie¢, ze nic tak bardzo nie motywuje pracow-
nika do dziataniajak satysfakcja zwykonywanej pracy. Nalezy tez
wiedziec, ze ,,satysfakcja klienta $cisle taczy sie z lojalnoscig i moty-
wacjg pracownika oraz, ze na satysfakcje pracownika silnie oddzia-
tujate aspekty filozofii organizacji, ktore dotycza stwarzania mu okre-
$lonych mozliwosci ijako$é obstugi klientow wewnetrznych”®

Wspomniane powyzej ,,o0kreslone mozliwosci” to niewatpliwie
ksztatcenie ustawiczne bibliotekarzy i zapewnienie im r6znorodnych
szkolen. O koniecznosci tychze pisato - cho¢by w EBIB-ie - wielu
autorow”4 Dla potrzeb naszych rozwazan prz57wotamtu jedynie arty-
kuty Bozeny Bednarek-Michalskiej Proklienckie szkolenia bibliote-
karzyBG UMKprojekt—menedzerski*" i Permanentne ksztatcenie
bibliotekarzy™. Autorka m.in. wskazuje na najwieksze potrzeby
szkoleniowe Srodowiska bibliotekarskiego, obejmujace:

* Tamze.
* Tamze, s. 9-33.

‘®@Tamze, s. 43.

" Zob. np.: EBW nr 5, 18, 21, 37.

Bednarek-Michalska B.; Proklienckie szkolenia bibliotekarzy BG UMK - projekt mene-
dzerski. [In:] EBIB 3/2001 (21). [online], [dostep 17 sierpnia 2006]. Dostepny w World Wide
Web; http://ebib.oss.wroc.pl/2001/21/menedzer.html

Bednarek-Michalska B.: Permanentne ksztatcenie bibliotekarzy. [In:] EBIB 8/2002 (37).

[online] [dostep 17 sierpnia 2006]. Dostepny w World Wide Web; http://ebib.oss.wroc.pl/2002/
37/michalska.php
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1. obstuge komputerow i aplikacji sieciowych,

2. obstuge czytelnika,

3. komunikacje interpersonalna,

4. umiejetnos$ci osobiste,

5. organizacje pracy i zarzadzanie czasem,

6. wyszukiwanie informacji w Internecie ijej ocene,

7. zarzadzanie zespotem i kolekcjami,

8. zarzadzanie projektami i wiedzg“*.

Ponadto mozna by pokusic sie o przygotowanie i przeprowadzenie
szkolen na temat:

1. jak rozpoznawac uzytkownikow niebezpiecznych i radzi¢ sobie
z uzytkownikami ktopotliwymi,

2. jak znajdowac wyjscie z trudnych sjrtuacji,

3. klienci sgwszedzie - na zewnatrz firmy i wewnatrz niej,

4. nowa matura,

5. edukacja regionalna i lokalna.

P.Jordan i C. Lloyd proponujg™ nawet zbudowanie analogiczne-
go do znanego juz powszechnie cyklu zarzgdzania - cyklu szkolenio-
wego organizacji, ktéry obejmowatby:

- rozpoznawanie potrzeb,

- planowanie szkolenia,

-jego realizacje

- iocene.

W takiej strukturze badanie satysfakcji uzytkownikdw lokuje sie
na etapie pierwszym jako jedna z metod rozpoznawania potrzeb
szkoleniowych.

Dlapotrzeb badania uzytkownikéw mozna by wrecz zapropono-
wac swoistg hierarchie szkolen, ktérej fundamentem powinna by¢
wiedza dotyczaca metodologii badan socjologicznych, jak réwniez
zagadnienia etyki prac badawczych i etyki zawodowej. W dalszej
kolejnosci nalezatoby umiescic:

- podstawowa wiedze psychologiczna,

- nowe teorie i rozwiazania z zakresu bibliotekoznawstwa i infor-
macji naukowej oraz innych dyscyplin, ktre moga mie¢ zastosowa-
nie w pracy biblioteki.

W szkoleniach z poszczeg6lnych szczebli tej hierarchii uczestni-
czy¢ powinny rozne grupy pracownikéw - odpowiednio do zajmowa-
nego stanowiska pracy - zwigzanego z nim zakresu obowigzkow i za-

Tamze.
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s. 84.



potrzebowania na wiedze, np.: projektowanie narzedzia badawczego,
interpretacja, odpowiedzialno$¢ za przekazanie wynikow i wdrozenie
nowej wiedzy do codziennej pracy.

Jezeli uwzglednimy fakt, ze cztowiek dorosty najlepiej uczy sie
poprzez dziatanie, tojuz samo przeprowadzanie takiego badania
moze byé metodarozwoju kadr—ze wzgledu na koniecznos¢ zdobywa-
nia wiedzy (problemowej, metodologicznej), jak ijej interpretaciji,
awiec proby zastosowania w konkretnych warunkach danej biblioteki.

Jak zauwaza Matgorzata Kisilowska”®, szkolenie, aby byto sku-
teczne, musi pozostawaé w zgodzie z kierunkiem rozwoiju, strategia
i celami bibliotekijako cato$ci. Musi rowniez podlegac ocenie pod
wzgledem wartosci dla organizacji i skutecznosci przyswojenia tresci
oraz wdrozenia nowej wiedzy i umiejetnosci do codziennej praktyki.
Mozna zatem powiedziec, ze potrzeby szkoleniowe zalezg od przyje-
tych celéw i zadah w blizszej i dalszej perspektarwie, w ich Swietle
bowiem oceniane sg aktualne mozliwosci pracownikow i dostrzegana
jest koniecznos¢ ksztatcenia. Ponadto pewien wpfyw moga mie¢ wa-
runki zewnetrzne, w tym ksztattowanie sie nowoczesnych systemow
zarzadzania (zarzadzanie wiedzg - traktowanie personelu ijego wie-
dzyjako strategiczny zasob organizacji - konieczno$¢jego rozwijania)
oraz wymogow prawnych (obowigzek posiadania co najmniej wy-
ksztatcenia wyzszego zawodowego lub kwalifikacji pedagogicznych
w pewnych 13tacb bibliotek), czy zmian potrzeb informacyjnych i sty-
lu zyciaw Srodowisku obstugiwanym przez dang biblioteke (kompu-
teryzacja, koniecznos¢ dostepu do Internetu, informacja europejska
itp.). Warto pamietac, ze stabe wyniki pracy niekoniecznie musza
wynikac¢ z braku kwalifikacji merytorycznych. Ich przyczyn mozna
szukaé takze w profilu osobowosciowo-kulturowym pracownikow,
poziomie morale, motywacji do pracy, warunkach pracy, ewentual-
nych konfliktach zespotowych itp. Odpowiednio do przyczyn mozna
dopasowac szkolenia, cho¢ nie zawsze sg one dobrgmetoda rozwigzy-
wania istniejgcych probleméw. Nie nalezy wiec ich naduzywac, aby
nie wsTwokw a¢ u pracownikéw poczucia zwolnienia z odpowiedzial-
nosci za zaistniate problemy i przeniesieniajej na pracodawcow.

Kisilowska M.; Re: Szkolenia etc. Do: Maria Przastek-Samokowa. 17 Aug. 2006, 21.00
[cytowany 17. sierpnia 2006]. Korespondencja osobista.



Wiktoria Pekaty

ROLA KADRY ZARZADZAJACEJ
W KSZTALTOWANIU KULTURY
ORGANIZACYJNEJ BIBLIOTEKI

w artykule scharakteryzowano role kadiy zarzadzajacej biblioteki w kreowaniu jej kultu-
ry organizacyjnej. Zarzadzajac kulturg organizacyjna, kierownictwo powinno traktowac
ja jak szczeg6lny zas6b, ktéry dzieki wyborowi odpowiedniej metody ksztattowania jej
moze usprawni¢ funkcjonowanie tej instytucji. Wzory pozadanej kultury organizacyjnej
dyrektor moze skutecznie zaszczepi¢ podwtadnym wtedy, gdy sam jestjej przedstawicie-
lem. Dyrektor biblioteki, ktéry ma by¢ twérca kultury organizacyjnej tej instytucji, chce
ja ksztattowa¢ badz zmienia¢, oprécz niepodwazalnych kompetencji merytorycznych,
powinien wyrézniac sie takze specyficznymi umiejetnos$ciami kierowniczymi o decydu-
jacym znaczeniu, wymaganymi przy okre$§lonym typie kultury organizacyjnej (kultura
klanu, adhokracji, hierarchii i lynku).

Kultura organizacyjna odgrywawazngrole w procesie zarzadza-
nia bibliotekg. W zwigzku ztym przed kierownictwem tej instytucji
pojawiaja sie pytania owzory kulturowe pracownikow szczegélnie
niezbedne, o rodzaj pozadanej kultury w srodowisku biblioteki, o ko-
rzysci ptyngce z wkasciwie wybranej i rozwijanej kultury organizacyj-
nej. Odpowiedzi na te pytania majana celu wybér stosownej strategii
zarzadzania kulturg organizacyjnatak, aby pomogja ona odnie$é bi-
bliotece sukces i poprawi¢ efektjrwnosc¢ jej dziatania. Zarzadzajac
kulturg organizacyjna, kierownictwo powinno traktowacjajak szcze-
golny zasob, ktory biblioteka posiada w wiekszym lub mniejszym
stopniu, i ktory dzieki wyborowi odpowiedniej metody ksztattowania
jej moze usprawni¢ funkcjonowanie tej instytucji.

Rozwoj kultury organizacyjnej biblioteki polega na procesie nego-
cjowania, uzgadniania i wreszcie osiagniecia porozumienia przez
wszystkich pracownikow instytucji w sprawie wyobrazenia na temat
wiasciwych, ich zdaniem, elementow i cech biblioteki. Uzgodnienia te
maja w duzym stopniu charakter niejawny inieSwiadomy, a pro-



wadzg do wspolnego sposobu widzenia organizacjijako narzedzia re-

alizacji wspoélnego interesu”™ Podstawowe elemenly biblioteki, ktére

sgtematem negocjowania i uzgadniania to:

» misja biblioteki, jej strategia, petnione przez nig funkcje;

« cele biblioteki, bedgce wyznacznikiem realizacji misji i uwzgled-
niajace potrzebe zaspokojenia oczekiwan cztonk6w otoczenia orga-
nizacji;

« Srodki realizacji celéw, obejmujace podziat pracy, rozdzielenie
uprawnien decyzyjnych, system nagrod ikar, strategie zarzadza-
nia, wykorzystywangtechnologie, rozmieszczenie zasobow itp.;

* kryteria oceny rezultatéw funkcjonowania biblioteki;

* sposoby poprawy dziatalnosci biblioteki w zakresie odpowiedniej
strategii dziatania w sytuacjach kryzysowych oraz w przypadku
mozliwosci zintensj*kowania osiggniec.

Misja, bedgca uzasadnieniem istnienia kazdej organizacji ma
szczegOlng role w ksztattowaniu kultury organizacyjnej. Peini ona
podwaojne znaczenie integrujace: podkresla zwigzek biblioteki zjej
otoczeniem, ktory odzwierciedla sie w dgzeniu do zaspokojeniajego
potrzeb, a z drugiej strony stanowi ona istote dgzer samych cztonkéw
tej organizacji. Od przetozonego biblioteki zalezy, czy wyobrazenie
ojej misji wsrdd pracownikdw bedzie sprzyjato realizacji formalnych
celéw organizacyjnych”.

W procesie ksztattowania sie kultury organizacyjnej biblioteki
nastepuje wzajemne oddziatywanie na siebie kultury iorganizacji.
W efekcie upowszechniaja sie w danej spotecznosci wspélne wyobra-
zenia celéw inorm organizacyjnych oraz ksztattujg sie rzeczjrwiste za-
chowania organizacyjne. Wyobrazenia te i zachowania nigdy nie
bedg identyczne z formalnymi celami, normami i procedurami orga-
nizacyjnymi. Zarowno w odniesieniu do organizacjijak i do kultury
wyrézni¢ mozna sfere norm i wartosci oraz sfere zachowan. W sferze
normatywno-aksjologicznej mamy wiec zjednej strony misje, formal-
ne cele inormy organizacyjne, natomiast z drugiej strony - zatoze-
nia, wartosci i normy kulturowe. W wyniku interpretacji kulturowej
formalnych celéw i norm organizacyjnych ksztattujg sie wsp6lne
wyobrazenia bedace sposobem rozumienia tych celéw i norm przez
pracownikow. W sferze zachowan mamy do czynienia z formaln3amii
wzoramiw postaci regulaminow, instrukcji, statutow oraz zwzorami
kulturowymi, wynikajacymi z doswiadczen spotecznych pracowni-

* C. Sikorski: Kultura organizacyjna. Warszawa 2002, s. 32.
AC. Sikorski: Kultura..., s. 33.



kéw. Interpretacja kulturowa formalnych procedur prowadzi do rze-

czywistych zachowan organizacyjnych, uzupetnia lub koryguje orga-

nizacje formalng, jest wyrazem potrzeb informacyjnych cztonkéw
organizacji na temat ich sytuacji pracowniczej. Oficjalne wymagania
dotyczace ich pracy tylko cze$ciowo zaspokajajg te potrzeby.

Roéwnolegle z uzgadnianiem stosunku do organizacji przebiega
proces wewnetrznej integracji grupy. Okreslony stopier tej integracji
jest, zjednej strony wyrazem osiggnietego porozumienia w sprawie
stosunku do organizacji, a z drugiej - tego porozumienia warunkiem.
E. H. Schein wymienia nastepujace czynniki odniesienia integracji
kulturowej cztonkow grupy”;

» wypracowanie wspolnego jezyka i kategorii pojeciowych w celu
nadania wspolnego jezyka i znaczenia abstrakcyjnym terminom,
takim jak np. ,,zadowolony uzj*kownik”, ,,wysoka jakos¢ ustug”,
»~efektywne dziatanie biblioteki”;

* okreslenie granic grupy oraz kryteriow wigczenia do niej i wytgcze-
nia z niej, dajace poczucie tozsamosci;

* przyjecie zasad podziatu, stratyfikacji cztonkéw grupy ze wzgledu
na ich wptywy i znaczenie;

* utrwalenie sie zasad stosunkéw miedzyludzkich w grupie;

* uzgodnienie kryteriéw przyznawania nagrod i kar;

* przyjecie wspolnej ideologii wyjasniajgcej rzeczywistosc i uzasad-
niajacej przyjete reguty w odniesieniu do pozostatych czynnikéw
integracji.

E. H. Schein wyr6znia cztery nastepujace po sobie fazy rozwoju
grupy, do ktorych zalicza formowanie, rozwijanie, funkcjonowanie
i dojrzatos¢, cowedtug niegojestjednoznaczne z fazami rozwoju samej
kultury organizacyjnej biblioteki.

W fazie formowania decydujaca role odgrywa dyrektor instytucji,
gdyz na niego orientuja sie pozostali cztonkowie grupy - granice grupy
sgjeszcze ptynne, proces tworzenia kryteridw przynaleznosci jest
dopiero rozpoczety, trwa walka o wptywy i znaczenie poszczeg6lnych
rol, cztonkowie grupy staraja sie uzyskac akceptacje dla swoich po-
staw i przekonan, grupa poszukuje zrddet swojej tozsamosci.

W fazie rozwijania cztonkowie grupy majatendencje dojej idealiza-
cji. Nastepuje emocjonalna koncentracja na harmonii w stosunkach
miedzyludzkich, poszukuje sie i eksponuje to, cotaczy grupe, a réznice
mied” cztonkami nie podlegajajeszcze ostremu wartosciowaniu.

~C. Sikorski: Kultura..., s. 34 za E. H. Schein: Organizational Culture and Leadership. Jos-
sey - Bass Pub., San Francisco 1992, s. 40.



Natomiastw fazie funkcjonowania mamy do czynienia z ugrunto-
wanagjuz kulturg organizacyjng. Przestrzegane sajej normy i wzorce
zachowan, w zwigzku z tym réznice miedzy cztonkami grupy podle-
gajgwartosciowaniu. Mamy tu do czynienia z petng stabilizacjag kul-
turowsg, wystepuje silna emocjonalna koncentracja na utrzymaniu
grupy ijej kultury, dlatego pojawia sie zwiekszona podejrzliwosé
i negatywny stosunek do nowych cztonkow, nowych idei lub pojawia-
jacych sie réznic w pogladach i zachowaniach™*.

Zmiana dotychczasowej kultury organizacyjnej moze nastapic
albo w drodze stopniowej ewolucji grupy albow wyniku gwattownego
jej rozpadu. W obu przypadkach Zrodta zmian moga sie znajdowac
badz w samej grupie (rosnaca opozycjatych cztonkoéw grupy, ktérzy
uswiadamiajg sobie coraz wyrazniej, ze dotychczasowe wzory kultu-
rowe utrudniajg im rozwdj i osiaganie wiasnych celéw) badz poza
grupg (zewnetrzne decyzje o zmianach organizacyjnych, powodujgce
koniecznos$¢ poszukiwania nowych form adaptacji grupy do otocze-
nia).

We wspotczesnej nauce ozarzadzaniu nikt nie kwestionuje potrze-
by ksztattowania przez dyrektora pozadanej kultury organizacyjnej.
A. K. KoZzminski uwaza to za podstawowg funkcje zarzadzania, pi-
szgc: ,,Menedzerowie muszgzmieniaé kultury organizacyjne po to,
aby wprowadzi¢ w zycie wtasciwe nowe strategie, zapewniajace
przezycie w ksztattujagcym sie whasnie srodowisku rynkowym. (...)
Zmiana kultur organizacyjnych warunkuje takie dostosowanie. Me-
nedzerowie jako przywodcy majaw niej kluczowa role do odegra-
nia””

Wzory pozadanej kultury organizacyjnej dyrektor moze skutecz-
nie zaszczepi¢ podwiadnym wtedy, gdy sam jestjej przedstawicie-
lem, a nie wtedy gdy zachowuje wobec niej jakikolwiek dystans. Nie
moze jednak podchodzié do tego zagadnienia zbyt emocjonalnie -
wtedy bowiem zarzgdzanie organizacjgmoze by¢ nie do konca racjo-
nalne.

Dyrektorzy moga wptywac na ewolucje kultury biblioteki, jednak
brak konkretnych i sformalizowanych regut dziatania w tym zakresie
moze zniecheca¢ wielu przedstawicieli kadiy zarzgdzajgcej do intere-
sowania sie tym tematem. Warto jednak przyjrzec sie istniejgcym
narzedziom, ktére moga pomac w ksztattowaniu kultury organizacyj-
nej instytucji. Moznaje podzieli¢ na dwie grupy:

®C. Sikorski: Kiilltira..., s. 34 za E. H. Schein; Organizational Culture and Leadership. Jos-

sey- Bass Pub., San Francisco 1992, s. 191.
*A. K. Kozminski: Odrabianie zalegto$ci. Warszawa 1998, s. 156.



 zwiazane z oddzia"3"waniem bezposrednim - w sferze stosunkéw
spotecznych;

 zwigzane z oddziatywaniem posrednim - w sferze zmian organiza-
cyjnycli®.

Oddziatywanie w sferze stosunkdw spotecznycti polega na tworze-
niu scliematéw interpretacyjnych i wykorzystywaniu réznych sytu-
acji praktycznych tali, aby naktonié¢ podwtadnych do przyjecia okre-
$lonych wzorcow kulturowych (np. dzielenie sie doswiadczeniem
znowo zatrudnionymi pracownikami). Z kolei oddziatywanie w sferze
zmian organizacyjnych zawiera posrednie narzedzia ksztattowania
kultury organizacyjnej. Formalne zmiany w strukturze organizacyj-
nej biblioteki, procedurach wykonawczych, regulaminie, rozmiesz-
czeniu przestrzennym obiektow, ich aranzacji i wyposazeniu, a takze
zmiany w sposobie formutowania oficjalnej misji i celéw organizacji -
wskazujg pracownikowi na potrzebe i kierunek zmianw dotychczaso-
wej kulturze.

Dyrektor biblioteki ma okazje bezposrednio wptywaé na kulture
organizacyjng podczas interakcji z pracownikami. Wzajemne inte-
rakcje biblioteki obserwuje sie w zakresie komunikacji interpersonal-
nej w miejscu pracy, stosunkow stuzbowych na linii dyrektor-pracow-
nik, informowaniu w sposob biezacy o polityce i procedurach
stosowanych w bibliotece, kierowaniu pracg (takze jej pomiarem
ioceng), procedurgrekrutacji pracownikéw, w sjrtuacji przygotowa-
nia do pracy (narady robocze, merytoryczne szkolenia, dyskusje,
podczas ktorych relacje dyrektora z pracownikami majg mniej stuz-
bowy charakter), czy wreszcie nieformalnych stosunkéw, majgcych
miejsce na przyktad podczas imprez integracyjnych, Swiat i uroczy-
stosci w zyciu biblioteki, wspélnych nieformalnych spotkan czy wy-
jazdéw. W kazdej z tych sytuacji dyrektor moze oddziatywaé na wzo-
ry myslenia i zachowan swoich podw#tadnych. Przy zastosowaniu
odpowiednich instrumentow, dyrektor biblioteki moze zaprezento-
wac swoim pracownikom misje organizacji, jej cele czy prioiytety.

Dyrektor powinien stara¢ sie oddziatywac przede wszystkim na
wzory zachowan pracownikdw, a dopiero posrednio, przez modyfika-
cje tych wzorow, takze na wzory myslenia. Moze tutaj wykorzystac
oddziatywanie przez wiasny przyktad lub przez styl kierowania.
Forma oddziatywania przez przyktad moze by¢ miedzy innymi wy-
brany sposdb reagowania na krytyczne wydarzenia zagrazajace
sprawnemu funkcjonowaniu biblioteki (np. rzetelna informacja

®C. Sikorski: Kultura..., s. 40.



0 przyczynach czasowo wystepujacych niedogodnosci w korzystaniu
z biblioteki), cojest okazjg do manifestowania uznanych przez dyrek-
tora za wiasciwe wzorow kulturowych zachowan i dowodzenia ich
skutecznosci. Natomiast ksztattowanie zachowan pracownikéw przez
styl kierowania odbywa sie dzieki przejrzystym regutom przyznawa-
nia nagrod, stosowania kar, rekrutacji i selekcji pracownikéw, awan-
sowania czy planowania i kontroli procesdw pracy wraz zjej rezulta-
tami.

Dyrektor biblioteki, ktoiy ma by¢ tworca kultury organizacyjnej
tej organizacji, chce jg ksztattowaé badz zmieniaé, oprécz niepodwa-
zalnych kompetencji merytorycznych, powinienwyrd6zniac sie pew-
nymi niezbednymi cechami przywo6dczymi, do ktérych naleza:

* zdolnosc dostrzegania problemow uwarunkowanych kulturowo;

» motywacja i umiejetnosci niezbedne do rewidowania wiasnych ste-
reotypow kulturowych;

* sitaemocjonalna potrzebna do absorbowania leku podwtadnych
w warunkach kiyzysu dotychczasowej zmiany;

» zdolnos$¢ do zmiany zatozen kulturowych;

* umiejetno$¢é angazowania i zachecania pracownikow do udziatu
w rozwiagzywaniu kulturowych probleméw;

» umiejetnosci komunikacyjne iwspotdziatania w zespole.

W zwigzku ztym, dyrektor nowego typu, odchodzacy od modelu
przetozonego majacego cechy biurokratyczne ikoncentrujgcego sie
na przepisach, mowi MY”. Wspotdziata z innymi, integruje zespot,
rozwija kompetencje pracownikéw, szuka nowych kierunkow dziata-
nia, jest gotowy do rozstania sie z czescig obowigzkow i przypisania
ich podwiadnym. Laczy sie to z delegacjg uprawnien, ktére musza
byc¢ z kolei precyzyjnie okreslone dzigki opisom stanowisk pracowni-
kow biblioteki. Opis stanowiskajest podstawowym narzedziem umoz-
liwiajagcym skuteczng polityke personalng. Pozwala on doktadnie
okresli¢ wiedze i kompetencje, ktorymi powinien dysponowaé pra-
cownik biblioteki na danjnn stanowisku. Powinien on zawierac infor-
macje natemat nazwy stanowiska pracy, jego miejsca w strukturze
organizacyjnej biblioteki, celu stanowiska, przypisanych pracowniko-
wi zadan i obowigzk6w, poziomu decyzyjnosci oraz warunkdw pracy®.

To wiasnie odpowiedni dobor pracownikéw, ich kreatywnos¢,
umiejetnosci i zdolnosci maja wptyw na sukces biblioteki na coraz

* E. B. Zybert: Kultura organizacyjna w bibliotekach Warszawa 2004, s. 149.
*B. Rehlich, J. Pawtel; Rekrutacja i selekcja iv Elektrobudowie SA. ,,Zarzadzanie Zasobami
Ludzkimi” 2006, nr 3-4, s. 51.



bardziej konkurencyjnym rynku. Dlatego tak waznyjest proces re-
krutacji i selekcji—od prawidtowo przeprowadzonego zalezy, jakim
potencjatem ludzkim dysponuje biblioteka, jakie bedg mozliwosci
jego doskonalenia i rozwoju, wpljrwu na poprawe efektywnosci pracy,
wspotdziatania ludzi i wreszcie oddziatjrwania na kulture organiza-
cyjna instytucji.

Dobry dyrektor potrafi umiejetnie wykorzysta¢ potencjat swoich
pracownikow, a dzieki swoim zdolno$ciom integracyjnym potrafi on
dostrzec roznice kulturowe w ich postawach i zachowaniach oraz
przezwyciezy¢ ewentualne poczucie obcosci i braku zrozumienia
wspolnego sensu dziatan organizacyjnych w przypadku dysonansu
kulturowego. Umiejetnie nadzoruje kierunek dziatalnosci biblioteki,
zapewnia i podtrzymuje strukture grupowa, spoisto$¢, a co najwaz-
niejsze zapewnia Srodki potrzebne do realizowania wytyczonych
zadan i zamierzen. Zdolnos¢ dostrzegania réznorodnosci zespotu pra-
cowniczego i sam sposéb podejécia do niejjest takze istotny. R6zno-
rodno$¢ moze stac sie zatozeniem kultury organizacyjnej, moze by¢
wartoscig dziatajaca na korzys$é biblioteki dzieki dostarczaniu od-
miennych perspektyw i umiejetnosci bedacych pomocnanniw rozwig-
zywaniu problemoéw organizacyjnych®. Nieprzecenionajest rowniez
rola dyrektora w zarzadzaniu konfliktami, ich minimalizowaniu i eli-
minowaniu (np. w sytuacji niezdrowej rywalizacji pracownikow roz-
nych filii danej biblioteki).

Wszystkie wymienione wyzej cechy przywddcze majg charakter
uniwersalny, sg one niezbedne dyrektorowi kazdej biblioteki, nieza-
leznie od typu kultury organizacyjnej, ktéra chce on tworzy¢ badz
ksztattowac. Nalezy jednak pamietac, ze kazda z bibliotek wpisuje
sie wjeden z czterech wyodrebnionych typow kultury. Co za tym
idzie, okreslona kultura organizacyjna wymaga specyficznych umie-
jetnosci kierowniczych o decydujgcym znaczeniu. Gtéwne typy kul-
tury to kultura klanu, adhokracji, hierarchii i rynku

Kultura klanu dotyczy przyjaznego miejsca pracy, w ktérym
wszyscy chetnie ze sobg wspdtpracuja. Przetozeni przyjmuja role
doradcow i nauczycieli. Organizacja istnieje dzieki lojalnosci pracow-
nikéw, ich duzemu zaangazowaniu oraz przywigzaniu do tradycji.
Podkreslane sg dtugofalowe korzysci z rozwoju osobistego, miarg suk-
cesu jest rozwoj zasobow ludzkich i troska o pracownikéw. Wysoko

®E. B. Zybert: Kultura organizacyjna..., s. 140.
K. S. Cameron, R. E. Quinn; Kultura organizacyjna - diagnoza i zmiana. Krakéw 2003,
s. 41.



cenionajest praca zespotowa, uczestnictwo w dziataniach, porozu-
mienie, duzgwage przywigzuje sie do morale.

W organizacji, w ktérej dominuje dynamika, kreatywnos$¢
i przedsiebiorczo$¢ mamy do czynienia z kulturg adhokracji. Przeto-
zeni to innowatorzy i wizjonerzy, pracownicy nie bojasie ryzyka, chet-
nie eksperymentujg, wprowadzajg nowosci. Ktadzie sie nacisk na
cig™y wzrost, podejmowanie wyzwan, pozyskiwanie nowych zaso-
bow, a sukces kojarzonyjest zoferowaniem nowych wyrobow i ustug.
Wykazujac sie inicjatywa, zabiega sie o pozycje lidera na rynku.

Kultura hierarchiijest charakterystyczna dla bardzo sformalizo-
wanego miejsca pracy. Najwazniejsze jest sprawne funkcjonowanie
organizacji ijej spojnosc¢, co zapewniaja formalne przepisy, regulami-
ny iprocedury. Przetozeni sg dobrymi organizatorami, koordynato-
rami, zarzadzajac pracownikami skupiajg sie na zapewnieniu im
zatrudnienia, stabilnosci i przewidywalnos$ci. Miarg sukcesu jest do-
trzymywanie harmonogramow, pewnos$¢ realizacji zamdwien.
W dhuzszej perspektywie wydajnosc i praca bez zaktdcer staje sie pod-
stawowym celem.

Kiedy dla organizacji liczg sie przede wszystkim wjmiki, a *dwng
troskgjest realizacja zadan méwimy o kulturze rynku. Przetozony to
bezwzgledny i wymagajacy nadzorca nastawiony na konkurencyjnosc¢
i produkcje, a bardzo ambitni pracownicy nastawieni sg na osigganie
celéw. Miarg sukcesu jest udziat w rynku ijego badanie. Waznajest
konkurencyjna oferta i przewodzenie na rynlworaz reputacja i sukces.
Stosowany styl zarzadzania polega na promowaniu ostrej rywalizacji.

Kazda ztych tak rdznigcych sie od siebie kultur, wymaga od dy-
rektora decydujgcych umiejetnosci kierowniczych, pozwalajgcych
mu na tworzenie tej kultury, ksztattowanie izarzadzanie nig. Dlatego
tak waznejest, aby przeprowadzac w bibliotekach badania natemat
kultury organizacyjnej. Uzyskane w ten sposob wnioski pozwolgka-
drze zarzadzajgcej na ocene swoich umiejetnosci kierowniczych, ro-
zeznanie wkasnych mocnych i stabych stron, stwierdzenie czy dyspo-
nujg kompetencjami niezbednymi do wytworzenia przez biblioteke
kultury o pozgdanym profilu.

W kulturze klanu jedng z nieodzownych kompetencji kierowni-
czychjest umiejetno$¢ powodowania wydajnego, spdjnego i niezaktd-
conego funkcjonowania catego zespotu pracownikéw. W relacjach
miedzyludzkich istotne jest ksztattowanie poprawnych wzajemnych
stosunkéw miedzyludzkich, wspieranie personelu, stuchanie jego
uwag i wnioskéw, pomoc w rozwigzywaniu problemoéw, a takze po-
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maganie poszczeg6Injnn osobom w podnoszeniu poziomu kwalifikacji
i 0sobistego rozwoju.

Zachecanie pracownikéw do kreatywnosci, przedstawiania no-
wych rozwigzan, innowacyjnosci to kompetencje dyrektora ksztattu-
jacego kulture adhokracji. Powinien on takze przedstawiac jasng
wizje organizacji i utatwiac jej realizacje oraz zarzadzac cigym do-
skonaleniem czyli propagowac postawe nieustannego rozwoju i ko-
rzystnych zmian w zyciu zawodowym pracownika.

Kompetencjami dyrektora kultury lynku sg wspieranie inicjatyw
zwiekszajacych konkurencyjnosc oraz aktywne dazenie do osiggnie-
cia pozycji lidera na rynku. Jego zadaniem jest motywowanie i inspi-
rowanie pracownikow do wydajnej pracy i poprawy aktywnosci.
Poprzez popieranie postawy zorientowanej na klienta rozumie sie
popieranie doskonalenia obstugi klienta, wspotprace z nim oraz spet-
nianie jego oczekiwarn i potrzeb.



Zarzadzanie asymilacjg czylijasne formutowanie oczekiwan wo-
bec pracownikdéw, kultury, standardéw obowigzujacych w bibliotece,
utatwianie ich zrozumienia i dostosowania sie do nich to cecha przy-
waédcza dyrektora instytucji z kulturg hierarchii. On takze tworzy
i nadzoruje wiasciwe procedury, miary i regulaminy gwarantujace
sprawny przebieg procesdw bibliotecznych. Jego zadaniem jest takze
koordynowanie wspotpracy wewnetrznej i zewnetrznej oraz utatwia-
nie sprawnego przeptywu informacji.

Od umiejetnosci przetozonych w zakresie koordynowania zadan,
catoSciowego ujmowania problemdw organizacji pracy swojej i in-
nych, dbatosci o rozwéj zawodowy pracownikdw zalezy kultura bi-
blioteki wraz z przestrzeganym w niej systemem wartosci. To kadra
zarzadzajgca wspotdecyduje o satysfakcji zawodowej pracownikéw,
0 usprawnieniu dziatania swoich bibliotek, a uznawane przez nig
wartosci maja wptyw na rozwdj osobisty podwitadnych oraz ich zaan-
gazowanie w wykonywang prace. Wspoétczesny dyrektor biblioteki
w zakresie ksztattowania kultury odno$nie organizacji pracy musi ini-
cjowac iwdrazac struktury organizacyjne pozwalajgce na lepszg
organizacje zadan, lepsze wykorzystanie wiedzy i kompetencji pra-
cownikdw (np. przez zarzadzanie projektami cojest coraz czesciej wy-
korzystywane przez duze biblioteki).

Pod wpfywem koniecznosci szybkiego dostosowywania sie biblioteki
do zmieniajgcego sie otoczenia, zmiany moze wymagac takze kultura
organizacji. Oznaczato, ze od kadry zarzadzajacej wymaga sie rowniez
przedsiebiorczosci i szybkiego podejmowania decyzji, czasem ryzykow-
nych. Zarzadzanie zmiangirownoczesne zarzadzanie funkcjonowaniem
bibliotekijest procesem ztozonym. Jest to dziatanie wielokierunkowe,
ktére w praktyce tgc” sie zkompleksowosciai dtugotrwatoscigprocesu
zmian, a takze ze stosunkowo dtugim czasem oczekiwaniana wymierne
Jjakosciowe efekty tych zmian. Co wiecej, zmiany odnoszasie do calej
organizacji, ale ijej ws”stkich elementow sktadowych, do catej zatogi,
ale i do poszczegolnych oséb z dtugoletnim do$wiadczeniem, obszerng
wiedza, ale iznawykami czy przyjetymi tradycyjnymi schematami
myslenia i postepowania™” Dlatego przed dyrektorem stoi duze wyzwa-
nie polegajace na doktadnym okresleniu istoty i celu zmian, wyjasnianiu
potrzeby ich wdrozenia, koordynowaniu procesem wprowadzania
zmian, zachecaniu do dokonywania zmian, stuchaniu reakcji pracowni-
kow bedacych w nowej dla siebie sytuacji, ocenianiu dokonanychjuz
osiagnie¢ w zakresie wprowadzania zmian.

“Z. Mikotajczyk: Zarzadzanie procesem zmian ii' organizacjach. Katowice 2003, s. 171.



Kultura organizacji przejawia sie niemal w kazdym aspekcie
dziatalnosci biblioteki. Jesli jest dobrze wykreowana - na co istotny
wptyw ma kadra zarzadzajgca - jej Robwnym dziataniem jest wply-
wanie na dziatalnos¢ organizacji w sposob wspierajacy. Nieodpo-
wiednia kulturajest Zrédtem wielu porazek i niepowodzen. Kultura
biblioteki wptywa na jej wizerunek, na postrzeganie jej przez otocze-
nie, ato zkolei mawptyw na stosunek uzartkownikoéw do tej instytucii.
Dlatego warto zadac sobie trud i stworzy¢ whasciwgkulture organizacii,
harmonizujacgz prowadzong dziatalnoscig biblioteki. Kiedy kultura
zostanie juz uksztattowana, nalezy pamietac o statym kontrolowaniu
jej funkcjonowania. Dlatego tak waznajest rola kadiy zarzadzajgcej
w tym procesie tworzenia, kontrolowania czy ewentualnej zmiany
kultury organizacyjne;j.

Kultura organizacyjna ma olbrzymi wptyw na integracje pracow-
nikow z instytucja. Pracownicy, ktdrzy poczuja sie zintegrowani
zbiblioteka, zwyznawanymiw niej wartosciami, sajednoczesnie bar-
dziej zaangazowani w prace, ktora daje im wdwczas poczucie stabili-
zacji i pewnosci™. Pozytywny klimat organizacyjny, utozsamiany
z docenianiem pracownika, wykonanej przez niego pracy, podkresla-
nie przydatnosci kazdego z cztonk6éw zespotu i unikanie stresu w istot-
ny sposéb wptywa na dobre wyniki pracy. Wazne jest réwniez pro-
mowanie przez przetozonych pracy opartej na dzieleniu sie wiedza
i doSwiadczeniem. Pozartywny klimat biblioteki gwarantujatakzeja-
sne i przejrzyste wzorce jej funkcjonowania. Kadra zarzadzajaca po-
winna rozréznia¢ motywowanie pracownikow a stymulowanie, ktore
rozumiane jestjako podnoszenie jakosci pracy wykonywanej przez
pracownika oraz ksztattowanie zespotu tak, zejego cztonkowie staja
sie coraz lepsi poprzez samodoskonalenie sie i dzielenie doswiadcze-
niem zinnymi  Klimat organizacyjny powinien dawac ludziom po-
czucie bycia traktowanymi uczciwie i z szacunkiem.

Rola kadry zarzadzajacej w ksztattowaniu kultury organizacyjnej
biblioteki jest nie do przecenienia. Wykorzystujac swoje zdolnosci
i kompetencje kierownicze, dyrektor biblioteki kreujac jej kulture
wptywa bezposrednio lub posrednio na efektawno$¢ instsrtucji. Ele-
menty kultuiy organizacyjnej, pozwalajace ksztattowac efektywno$é
to petne wykorzystanie potencijatu intelektualnego pracownikow, ro-
sngca Swiadomos$¢ TQM wsrdd personelu, wzrost integracji spotecz-
nej w ramach zespotéw pracowniczych (dziatéw, agend, filii biblio-

B. Fryzet: Kultura a konkurencyjno$¢ przedsigbiorswa. Torun 2004, s. 161.
Tamze, s. 163.



tecznych), co oddziatuje na wzrost poczucia przynaleznosci spotecznej
pracownikow. Promowanie akceptacji zmian, a poprzez to uelastycz-
nianie zachowarn pracowniczych, wspieranie i wykorzystjrwanie kre-
atywnosci indsTWidualnej i zespotowej ma tez istotny wptyw na efek-
tywnos¢ dziatan. W zwiazku z tym nalezy skupic sie na ksztattowaniu
polityki biblioteki wobec niepewno$ci i zmian, strategii zarzadzania
zasobami ludzkimi oraz klimacie organizacyjnym instytucji. Wszyst-
kie trzy wymienione elementy sg ptaszczyznami kultury, ktére nalezy
ksztattowac w celu osiggniecia rezultatow szczegotowych.

Nie przez wszystkich dyrektorow bibliotek zagadnienie kultury
organizacyjnej ijej wptywu na dziatalno$¢ i rozwdj tej instj*ucjijest
rozpoznane. Dlatego warto zachecac kadre zarzadzajacatego typu
organizacji dowrebienia sie w ten temat, do préby zbadania kultury
we wiasnej bibliotece, do wprowadzania niezbednych zmian wjuz
istniejgcej, gdyz dzieki temu mozna w znaczacy sposdb wptynac na
poprawe wizerunku biblioteki w otoczeniu, poprawi¢ skutecznos¢
i wydajno$¢ dziatania oraz spowodowac nieprzymuszone utozsamia-
nie sie pracownikow z biblioteka oraz zjej misja.






Rozdziat 3

WYBRANE METODY ZARZADZANIA
KADRAMI W BIBLIOTECE






Stefan Kuboéw

OKRESOWE OCENIANIE PRACOWNIKOW
BIBLIOTEKI

Biblioteki jako organizacje publiczne nalezg do tego typu organizacji, w ktérej zatrudnieni
sg wysoko wykwalifikowani specjalisci, posiadajacy na og6l motywacje do wykonywania
wyuczonych umiejetnosci i podejmowania sie ambitnych zadan. Gorzej jest z motywacja
do statego uczenia sig, zgodnego z celami strategicznymi zatrudniajacych je instytucji.
Jednocze$nie funkcjonowanie bibliotek w otoczeniu konkurencyjnym wymaga kierowa-
nia nimiw sposéb podobny jak organizacjami komercyjnymi. Dlatego tez merytoryczni
pracownicy bibliotek powinni podlega¢ okresowym ocenom, w ktérych nacisk ktadziony
by¢ powinien nie tyle na efektywnos$¢ pracy (niewiele prac bibliotecznych poddaje sie
bowiem mierzeniu), ile na motywacje do rozwoju zawodowego, do twérczego myslenia
i innowacyjnosci. W artykule przedstawiono cele, zasady, kiyteria i procedure oceny.
Omoéwiono tez najczesSciej popetniane btedy przez oceniajacych.

Organizacje publiczne, jak m.in. szkoty, placéwki stuzby zdrowia,
urzedy administracji czy biblioteki sg szczegdlnego typu miejscami
zatrudnienia. Moznaje oczj”viscie opisjwac jako organizacje ustugo-
we non-profit. Ale nalezy zwrd6ci¢ uwage ponadto, ze ~éwny zrab ich
pracownikdw to specjalisci wyksztatceni do wykonjwania konkret-
nych zawodow, w zwigzku z czym niejako z definicji organizacje te
mozna nhazwac organizacjami opartymi na wiedzy, co bywa rozumia-
ne rowniezjako organizacje uczace sie4 Pracownicy ci na ogot posia-
dajgwewnetrzng motywacje do wykonywania wyuczonych umiejet-
nosci i podejmowania sie ambitnych zadan. Nieco gorzej jest
z gotowoscig do statego rozwoju zawodowego, przy tym zgodnego
z potrzebami zatrudniajacej ich instytucji, co czynitoby ich pracowni-
kami wiedzy w petnym znaczeniu tego pojecia.

Zaznaczy¢ tez nalezy, ze cho¢ dziatalnos¢ bibliotek pod wieloma
wzgledamijest mierzalna, ze cho¢ podejmowane sa proby ilosciowej

« B. Mikufa: Organizacje oparte na wiedzy. Krakéw 2006, s. 3.



standaryzacji czesci prac bibliotekarskich, tojednak niestychanie
trudne jest ocenianie na tej zasadzie ich wykonawcow. Istnieje po
prostu niebezpieczenstwo uzyskania wysokich wskaznikow iloscio-
wych kosztem niezbednej jakosci.

Nalezy miec tez na uwadze, ze w przewazajgcej wiekszosci biblio-
teki sg instytucjami utrzymjrwanymi przez panstwo i samorzad tery-
torialny i ze wigze sie ztym ustalany centralnie system stanowisk
pracy (od mtodszego bibliotekarza do kustosza w bibliotekach pu-
blicznych, w bibliotekach naukowych dochodzijeszcze osobna kate-
goriabibliotekarzy dyplomowanych, a w bibliotekach szkolnych za$
stanowiska bibliotekarzy odpowiadajg stanowiskom nauczycieli),
katalog wymagan do ich obejmowania oraz urzedowe taryfikatory
wynagrodzen. Ograniczato swobode w stosowaniu srodkéw motywo-
wania pracownikow. W bibliotekach szkolnych, uczelnianych czy
przy instytutach naukowych biblioteki nie sgjednostkami samodziel-
njnni, co dodatkowo ogranicza autonomie 0s6b odpowiedzialnych za
zarzadzanie zasobami ludzkimi.

Wsparcia nie stanowig tez dla nich dziaty kadr, ktorych dziatal-
no$¢ nie wigze sie z rozwojem zasobow ludzkich, jak w organizacjach
komercyjnych, lecz tylko zadministrowaniem sprawami personalny-
mi oraz z doradztwem z zakresu prawa pracy.

Z dwdch znanych modeli polityki personalnej, nie stosowanych
zreszta w postaci czystej, lecz zdominacjg ktérego$ z nich - modelu
sita i modelu kapitatu ludzkiego - do zarzgdzania kadrami bibliotek
przystaje bardziej ten drugi. Polega on na rozwoju pracownikdw oraz
inwestowaniu w ten rozwoj z punktu widzenia dtuzszego okresu za-
trudnienia. Kandydat do pracy zostaje w momencie zatrudnienia
wigczony w proces szkolenia tak, aby w krétkim czasie osiggnaé
wymagany stopien kompetencji. Zaktad przejmuje nad nim funkcje
opiekuncze, pomagajac mu realizowac kariere zawodowa poprzez
szkolenia, staze zawodowe, oceny okresowe, odwotujac sie do moty-
wacji wyzszego rzedu, facznie z potrzebg samorealizacji”.

Wydaje sie bowiem, ze osoby, ktérym przychodzi pracowac
w zawodach wymagajacych dtugotrwatego procesu ksztatcenia, a tak
jestw przypadku bibliotekarstwa, przychodza do pracy umotywowa-
ne do wykorzystania zdobytej wiedzy, samorealizacji w zawodzie
i osiggania w nim sukces6w. Sato wiec, przynajmniej potencjalnie,
pracownicy wiedzy, a wiec osoby, ktére dzieki wtasnej osobowosci

~M. Gableta: Miejsce irola cztowieka it'przedsiebiorstwie. W: Potencjatpracy przedsie-
biorstwa. Red. M. Gableta. Wroctaw 2006, s. 33.



oraz skutecznemu motywowaniu moga posia$¢ unikatowe kompeten-
cje, sta¢ sie pracownikami dobrze poinformowanymi, aktywnymi
i odpowiedzialnymi, Swiadomymi swej roli i wartoSci uczestnikami
biblioteki™. W tej sytuacji zadaniem pracodawcy jest zapewnienie
warunkdw do adaptacji w miejscu pracy w miare mozliwosci w takim
stopniu, zeby pracownik identyfikowat sie z organizacjg, oraz podtrzy-
m}wanie, podsycanie i ukierunkowywanie owej motywacji tak, zeby
ambicje osobiste pracownika harmonizowaty zjej interesami i cela-
mi.

Celom tym podporzadkowane tez powinny by¢ okresowe oceny
meiytorycznych pracownikow bibliotek.

Ocenianiejestjednym z najbardziej rozpowszechnionych dziatan
w praktyce funkcjonowania kazdej organizacji. Pracownicy oceniajg
siebie iinnych, ale i sg oceniani przez bezposrednich przetozonych,
przez kierownictwo organizacji oraz przez wspotpracownikéw. Oceny
te pojawiaja sie we wszystkich etapach zarzadzania zasobami ludzki-
mi: przy zatrudnianiu, zmianie stanowisk pracy, wigczaniu w proces
szkolenia i rozwoju, wyborze instrumentéw motywowania, czy wresz-
cie w razie potrzeby zwolnienia. Ocena pracownika moze dotyczy¢
réznych aspektéw jego funkcjonowania w organizacji, jego cech, kwa-
lifikacji, zachowan czy efektéw pracy.

Przez ocene pracownika rozumieé¢ nalezy sad wartosciujacy, wy-
korzystywany w procesie zarzadzania, ktory powstaje w wyniku po-
rownania cech, kwalifikacji, zachowan badz efektéw pracy konkret-
nego pracownika w odniesieniu do innych pracownikéw badz tez do
ustalonego wzorca (standardu)"*. Tym punktem odniesienia moze
byé pozadany w bibliotekach opis stanowisk pracy, zawierajacy
m.in. wykaz wymaganych kwalifikacji oraz predyspozycji psychicz-
nych.

Wyroznia sie dwa podstawowe rodzaje ocen: biezace i okresowe.

Ocena biezgca ma zwykle charakter sytuacyjny i ciagjy, a doko-
nywanajest w ramach zarzadzania operacyjnego, zaleznie od po-
trzeb, ktére na ogdt nie podlegaja planowaniu, za$ krsrteria oceny nie
bywajgkompletne i nie majg charakteru sformalizowanego. Oceny
takiej dokonuje sie np. przy powierzaniu okreslonego zadania lub do-
borze zespotu projektowego.

~J. Kaminska, B. Zoledowska: Zarzadzanie pracownikami wiedzy w bibliotece, [online],
EBIB 2006 nr 10. [dostep 18. grudnia 2006 ]. Dostepny w World Wide Web: http;//www.ebib.in-
fo/2006/80/a.php?kaminska_zoledovvska

wA Ludwiczyniski: Ocenianie pracownikéw. W.- Zarzadzanie zasobami ludzkimi: tworzenie
kapitatu ludzkiego organizacji. Red. H. Krol, A. Ludwiczynski. Warszawa 2006, s. 275.



Ocena okresowa za$ ma charakter sformalizowany i dokonywana
jest periodycznie przy zastosowaniu okreslonych zasad, narzedzi
i procedur, ktdre majg utrwalony i powtarzalny charakter. Ma ona
zwykle charakter kompleksowy, obejmuje catoksztatt efektow dzia-
fan okreslonego pracownika, w tym gownie wzrostjego umiejetnosci
oraz postawe wobec pracy i organizacji. W ramach oceny dokonuje
sie tez planowania zadan na przyszto$¢ oraz okresla potrzeby rozwo-
jowe pracownikéw. Warunkiem prawidtowych ocen jest obopdlna
znajomos¢ ich zasad, kryteriow i metod, co gwarantuje planowosc,
obiektjwizm iporéwn3srwalnos¢ ich w czasie.

Mozna wiec przyjaé, ze ,,System okresowych ocen pracowni-
czychto zbior celowo dobranych iwzajemnie powigzanych elemen-
tow, majacych na celu zwiekszenie efektjrwnosci i biezacego strate-
gicznego zarzadzania zasobami ludzkimi w kontekscie misji i celow
organizacji. Na system ocen sktadajg sie najczesciej Swiadomie i lo-
gicznie dobrane elementy, takie jak: cele, zasady, kryteria, metody
i procedury oceniania pracownikow”~

Jesli chodzi o cele ocen okresowych, to znane sg rozne ich klasyfi-
kacje. Aleksy Pocztowski opowiada sie za klasyfikacjg D. McGrego-
ra, ktory wyrdznit cele administracyjne (mozliwo$¢ wykorzystania do
prowadzenia polityki centralnej), informacyjne (uzyskanie informacji
przez oceniajacych otym, jak pracownicy wykonuja zadania, jak sie
zachowuja, jakie majg oczekiwania wobec pracy, przetozonych i or-
ganizacji, a przez pracownikajakie sg wobec niego oczekiwania ijak
jest postrzegany) oraz motywacyjne®.

Andrew M. Stewart z kolei wyrédznia cele korekcyjne (wykrywa-
nie btedéw i niedociagnieé¢ w pracy ocenianych oséb), stabilizujace
(zachecanie pracownika do kontynuowania tego, co czyni dobrze)
oraz rozwojowe (wyrazanie oczekiwan wobec pracownika, zeby naby-
wat niezbednych kompetencji potrzebnych mu iorganizacji w przy-
sztosci)™.

Antoni Ludwiczanniski podzielit cele ocen na organizacyjne i psycho-
spoteczne. Cele organizacyjne podzielit z kolei na petnigce funkcje
retrospektywna (wyniki pracy, przydatno$é pracownika, wykorzy-
stanie do awansu, nagrody lub zwolnienia) oraz ewaluacyjne (m.in.
planowanie kariery, okreslenie potrzeb szkoleniowych). Podobnie

’ Tamze, s. 276.

®A. Pocztowski: Zarzadzanie zasobami ludzkimi: strategie, procesy, metody. Warszawa
2007, s. 261-262.

* A. M. Stewart: Praktyka kierowania: jak kierowa¢ soba, innymi ifirma. Warszawa 1997,
s. 250.



podzielit cele psychospoteczne. Funkcje retrospektywnaspetniatu in-

formacja zwrotna o wynikach pracownika, uznanie, poczucie warto-

§ci i modyfikacja zachowan, a ewaluacyjng- informacja zwrotna

0 potencjale rozwojowym pracownika, subiektywny wymiar kariery

oraz poprawa klimatu spolecznego®.

Przyznac trzeba, ze o ile w wiekszosci celéw ocen okresowych
panuje zgodawsrod specjalistow, otyle kwestia bezposredniego wig-
zania ich z politykgwynagrodzen budzi obiekcje. Cze$¢ znawcow za-
gadnienia uwaza nie bez stusznosci, ze wiedza o mozliwosci wykorzy-
stania ocen w tym celu budzi lek przed ocenianiem i nie sprzyja
szczero$ci samooceny przez pracownika, co z kolei pomniejsza efekty
uzyskanej informacji zwrotnej®.

Do podstawowych zasad okresowego oceniania pracownikéw za-
licza sie zwykle:

« celowos¢ (maja stuzyé celom dtugofalowym, zgodnym z przyjeta
strategigbiblioteki, np. rozwoju zawodowego pracownikéw, nie za$
zincydentalng akcjg),

« systemowos¢ (zgodno$¢ z ogdlng polityka personalng),

* uzyteczno$¢ (zamiar korzystania z wynikéw w zarzadzaniu biblio-
teka),

 powszechnos$¢ (objecie ogdtu pracownikow lub ogétu pracownikow
merj~orycznych biblioteki),

jednolito$é (stosowanie kryteriéw umozliwiajgcych porownywal-
nos¢ wynikdéw ocen pracownikdw na poréwnywalnych stanowi-
skach pracy, w zestawieniu z okre$lonjnnwzorcem iw zestawieniu
zwynikami poprzednich ocen),

» kompleksowos¢,

« stato$¢ (stosowanie tych samych kryteriéw oceniania przez dtuzszy
czas),

« okresowosc¢ (regularnosc),

* cig™o$¢ (poprzedzanie kazdej oceny analizgwynikéw poprzednich
ocen),

» metodyczno$é (stosowanie przejrzystej, logicznej i obopdlnie akcep-
towanej procedury),

« fachowos$¢ (opracowanie precyzyjnego systemu i przygotowanie
oceniajacych dojego stosowania),

» etapowos$¢ (oceny powinny by¢ realizowane etapowo, zgodnie
zhierarchigorganizacyjng, od gory do dotu, np. dyrekcja biblioteki

*A. Ludwiczynski: Ocenianie, s. 280-281.
* H. Hudson; Doskonata ocena pracownika. Poznan 2003, s. 21.



ocenia kierownikow dziatéw, ci zas$ podlegtych sobie pracowni-
kow),

» formalizacja (system ocen powinien by¢ ujety w przepisach we-
wnetrznych biblioteki, np. w regulaminie pracy),

* poufnosc,

* prawo odwotania sie przez ocenianego.

Przedmiotem oceny okresowej bywaja:

- kwalifikacje,

- efektywnos¢,

- zachowanie,

- 0sobowosc.

Przez kwalifikacje rozumie¢ nalezy to wszystko, cojest warun-
kiem prawidtowego wykonywania zadarn na danym stanowisku pra-
cy, awiec wiedza, umiejetnosci, doswiadczenie, stan zdrowia itd. Pod
uwage brane sgtu dyplomy, certj*katy, Swiadectwa czy zaswiad-
czenia, dokumentujgce zarowno wyksztatcenie, jak tez umiejetnosci
nabjrte w drodze kurséw i szkolen, stazy, praktyk, warsztatow i tre-
ningdw. W szczegdlnych sytuacjach kwalifikacje te mogaby¢ spraw-
dzane przy pomocy testéw, dramy (np. zainscenizowanie sceny ob-
stugi trudnego czytelnika) lub po prostu przez zadawanie pytan przez
oceniajacego. Oczywiscie przydaje sie tu znajomo$é postepow pra-
cownika wyniesiona z codziennych kontaktow.

Kryteria efektywno$ciowe odnosza sie z kolei do wynikéw pracy
konkretnej osoby lub zespotu. Moze je wyrazi¢ w ujeciu rzeczowym
lub ekonomicznym. Osigganie wjmikow finansowych przez biblioteke
nie wchodzi w rachube z racji charakteru tego typu organizacji. Moz-
na ewentualnie ocenia¢ kadre kierowniczgpod katem zdolnosci pozy-
skiwania sSrodkow budzetowych, a osoby lub zespoty odpowiedzialne
zamarketing zwynikéw sponsoringu lub rozmiaréw uzyskanego pu-
blicity. Jak juz wspomniano, w bibliotece tylko niewielka czes¢ czyn-
nosci poddaje sie pomiarowi, np. liczba wypozyczen, skatalogowa-
nych lub zainwentaiyzowanych materiatdw. Ale i te wyniki nie zaleza
od sprawnosci pracownikdéw lecz np. odwiedzinw bibliotece lub wiel-
kosci zakup6w nabytkow. Moznajednak rozlicza¢ np. stuzby odpo-
wiedzialne za organizacje imprez kulturalnych (wernisazy, spotkan
autorskich itp.), a bibliotekarzy dyplomowanych z dziatalnosci szko-
leniowej lub wynikdw prac badawczych lub dokumentacyjnych.

Pamietac nalezy, ze precyzyjne okreslenie kryteriéw efektywno-
sciowych wymaga dobrej znajomosci specyfiki pracy wykonywanej
na danym stanowisku lub dobrej znajomosci zadan przydzielanych
do realizacji catemu zespotowi.



Oceny, w ktérych wykorzystywane sg kryteria behawioralne,
polegajgna poréwnaniu zachowan charakterystycznych dla pracow-
nikdw obserwowanych w procesie pracy z zachowaniami pozadany-
miw danym zespole lub catej bibliotece, gdzie moggone w znacznym
stopniu zastgpic zastosowanie trudnych w uzyciu kryteriow efektyw-
nosciowych.

Znaczenie tych kryteriow jest zr6znicowane i zalezy od wielu
czynnikow, w tym od misji i celéw organizacji, charakteru itresci
pracy, preferencji kierownictwa, tradycji i etyki zawodowej, czyli
w znacznym stopniu —ed kultuiy organizacyjnej, przejawiajacej sie
w wartoSciach inormach charakterystycznych dla danej organizacji.

Przyktadem takiego pozadanego zachowania moze by¢ staran-
nos¢ i systematyczno$¢ w dziataniu, terminowe wykonywanie zadan,
dbato$¢ o mienie firmy, sktonno$¢ do rozwoju zawodowego, stosunek
do wspotpracownikdw i uzytkownikéw, pomoc na innym stanowisku
pracy, gdy na wtasnym nie ma pilnych prac (np. przestéj w wypozy-
czalni lub czytelni) lub samorzutne podejmowanie sie nowych za-
dan.

Kiyteria osobowo$ciowe stosowane przy ocenianiu pracownikéw
dotyczag—postaw, zachowan, motywdw i potrzeb cztowieka w zwiaz-
ku z funkcjonowaniem w organizacji. Nalezg do nich: osobowos¢, od-
powiedzialnos$¢, innowacyjnosé, asertywnos¢, stabilnos¢ emocjonal-
na, wytrwato$¢, otwartosé czy odpornosc na stres, a czasem tez
inteligencja, szczeg6lne uzdolnienia lub temperament. Warunkiem
wiasciwej oceny wedtug tych kryteriow jestjednak nie tyle stwier-
dzenie pozadanych na danym stanowisku cech osobowosci, co czy-
nienie z nich uzytku z korzyscia dla organizacji.

Ogélnie zas wszystkie wymienione kryteria powinny spetniaé
nastepujgce zasady:

* nawigzywac do misji i celow biblioteki,

» uwzgledniaé wartosci i normy istotne dla kultury organizacyjnej
biblioteki,

» faktycznie réznicowac pracownikow,

* dotyczy¢ pracy faktycznie wykonywanej na stanowisku pracy,

* by¢ znane pracownikom iprzez nich akceptowane,

* by¢ wystandaiyzowane i zobiektywizowane,

* by¢ w miare mozliwosci mierzalne,

« ich liczba powinna by¢ sprowadzona do tych, ktére sg niezbedne do
oceny pracownika,

 byé wewnetrznie spéjne i stanowic zintegrowany system,

* spetnia¢ zasady etyczne.



Sposrod wielu metod oceniania najczesciej stosowane sg dwie:
absolutne i relatywne. Te pierwsze polegaja na poréwnsAvaniu wyni-
kow osiggnietych przez pracownika z ustalonymi wczesniej standar-
dami, metody relatywne charakteryzuja sie za$ porownywaniem
pracownikow miedzy soba.

Najpopularniejsze metody absolutnych ocen to metoda opisowa
oraz punktowa (skala ocen).

Metoda opisowa ma wiele odmian, ale jej istota polega na zapisie
obserwacji w przygotowanym wczesniej arkuszu, uwzgledniajgcym
przyjete wczesniej kryteria oceny. Zaleca sie ona prostotg, mozliwo-
$cig zebrania duzej ilosci informacji o pracowniku, co stwarza szanse
wszechstronnej oceny. Zawade tej metody uwaza sie brak iloscio-
wych miernikdéw, co czyni ocene praco- i czasochtonng. Wydaje sie
jednak, ze uswiadomienie pracownikowi, lub raczej pomoc w dojsciu
do samooceny, ze wjakims zakresie posiada umiejetno$¢ w wysokim
stopniu, w innym za$, ze posiada niedostatki (ktére mozna wyspecy-
fikowac) jest bardziej istotne niz wystawienie mu noty wyrazonej
cyfrglub innym symbolem.

Skale ocen mogg by¢ wyrazane cyframi (punktami), graficznie,
przymiotnikami, opisu zachowan lub przyjednoczesnym opisie i skali
cyfrowej, na ogot pieciostopniowej. Sa one wprawdzie przejrzyste, ale
jednak uzaleznione od subiektywnego nastawienia oceniajgcego,
a poza lym nie ukazujgrozle®oS$ci informacji, wynikajacej z przepro-
wadzonej rozmowy.

Ocena okresowa przebiega w kilku etapach:

* przygotowanie,

* przeprowadzenie,

» omdwienie wynikow,

» wyciggniecie konsekwencji praktycznych,
» wyciagniecie wnioskdw na przysztosg.

Przygotowanie systemu ocen okresowych polega na ustaleniu
celow, kryteriéw, metod i technik oceny, opracowaniu arkuszy ocen
(na og6t na podstawie arkuszy dostepnych w literaturze i dostosowa-
niu ich do specyfiki i strategii danej organizacji), opracowaniu in-
strukcji do interpretacji kryteriow oceny, ustaleniu procedury oce-
niania, a czasem tez na ocenach prébnych. Wskazane jest rozdanie
pracownikom kwestionariuszy, ktére umozliwig im wszechstronng
samoocene oraz znoszenie ewentualnych propozycji zmian w funk-
cjonowaniu biblioteki oraz oczekiwan w stosunku do niej, np. tema-
tow szkolen, odbycia praktyki w innej bibliotece itp. Na tym etapie
czesto przeprowadza sie tez kampanie informacyjng, ktérej celem



jest uzyskanie pozytywnego nastawienia pracownikdw do systemu
oraz ustala harmonogram rozmoéw, z doktadnym podaniem dat i go-
dzin.

Przed przystgpieniem do rozmoéw nalezy uswiadomic oceniaja-

cym niebezpieczenstwo popetniania typowych bledow, ktorych lista
jest dosé obszerna. Oto najczestsze:

efekt projekcji - nieSwiadome przypis3"anie osobie ocenianej za-
chowan, cech i motywacji osoby oceniajgcej,
efekt uczu¢ ojcowskich, gdy oceniajacy zbyt fagodnie ocenia osobeg,
ktéra np. odbyta staz podjego kierunkiem,
efekt halo (aureoli) - oceniajgcy na podstawie jednej sj*tuacji wy-
snuwa uogdlnione wnioski 0 ocenianym,
efekt pierwszenstwa - lepiej zapamietsrwane sg informacje z po-
czatku lub konrica rozmowy (dlatego najlepiej jest notowac uwagi na
biezaco),
efekt faworyzowania - lepiej oceniane sg osoby sympatyczne lub
z ktorymi mito sie wspotpracuje,
efekt kontekstu —zmiana znaczenia informacji pod wptywem innej
informacji,
efekt kontrastu —kierowanie uwagi na informacje bardziej wyra-
ziste, wyrdzniajace sie z tia,
efekt negatywnosci - nadmiernie surowe ocenianie na skutek ocze-
kiwania tylko na informacje pozjrtjrwne,
efekt ztotego $rodka - unikanie ocen skrajnych,
btad trwatosci ocen - sugerowanie sie raz wyrobiong opinig o oce-
nianym”°.

Przeprowadzenie rozmowy polega zwykle na rozmowie oceniaja-

cego z poszczegOlnamii pracownikami, ktérej scenariuszem, przynaj-
mniej wjakiej$ czesci, jest sporzadzona tymczasem samoocena. Wa-
runkiem skutecznosci takiej rozmowyjest wytworzenie atmosfery
wzajemnego zaufania, powiadomienie ocenianego o przyjetych stan-
dardach oraz o planie rozmowy oraz przekonania o poufnosci rozmo-
wy, a takze przeznaczenie na nig dostatecznej ilosci czasu. Pamigtac
nalezy, ze w razie stwierdzenia podstaw do niskiej oceny wjakims$
zakresie wskazanajest dyskusja, zeby oceniany nie poczut, ze pozo-
stat nadal z nierozwigzanym problemem. Oczywiscie rozmowa po-
winna zostac¢ zakoriczona podsumowaniem i wyrazeniem oceny,
a takze wytyczeniem zadan na przyszto$¢, w tym takze wskazaniem,

J. Jedrzejczak: Nie bojmy sie ocenia¢: jak zmniejszy¢ obawy kierownikéw przed ocenia-

niem pracownikéw. ,,Personel i Zarzadzanie” 2001, nr 13/14, s. 26-27; A. Ludwiczynski: Oce-
nianie..., s. 308-309.



jakich postepow oczekuje sie od pracownika do czasu nastepnej oce-
ny. Unika¢ nalezy natomiast spierania sie co do pojawiajacych sie
réznic w samoocenie pracownika. Rozwigzaniem moze by¢ umowie-
nie sie na dodatkowa rozmowe w celu wyjasnienia problemu. Niejest
wskazane wygaszanie przez oceniajacego ocen cech osobowosci oce-
nianego.
Pracownik powinien wyj$¢ z rozmowy przekonaniem, ze wie, jak
oceniane sgwynikijego pracy i zachowania, ze zyskat poczucie bez-
pieczenstwa, gdyz wie, czego oden oczekuje organizacja, ze zyskal
dodatkowe mozliwosci rozwoju i ksztattowania wiasnej Sciezki karie-
ly zawodowej i ze ma wplyw na ksztattowanie relacji z przetozonym
i zejego uwagi sg brane pod uwage w kierowaniu zespotem lub catg
biblioteka. Przy odpowiedniej organizacji rozmowy pracownik moze
otrzymaé na koniec rozmowy wydruk w3cetnionego przez oceniaja-
cego kwestionariusza oceny.
Po zakonczeniu fazy rozmoéw oceniajacy powinni przeprowadzic
zebrania podsumowujace, ktérych celem jest ukazanie pozytkow
z przeprowadzonej oceny, wyrazenie oceny ogoélnej, podkreslenie
zmian w poréwnaniu z poprzednimi ocenami, wypunktowanie naj-
czesciej pojawiajacych sie niedostatkdw w pracy i zachowaniach pra-
cownikow oraz wskazanie srodkow, ktore owe niedostatki pomoga
zminimalizowac.
Zarzad biblioteki oraz kierownicy poszczeg6lnychjednostek zy-
skujaw rezultacie ocen okresowych:
 wzrostjakosci i ewentualnie tez wydajnosci pracy poszczegélnych
pracownikow oraz zespotow zadaniowych,

» podstawe do racjonalnej alokacji zasob6w ludzkich,

« liste potencjalnych lideréw zespotéw pracowniczych,

 kandydatéw do rezerwy kadrowej,

« liste pracownikdw, ktérym trzeba poswieci¢ wiecej uwagi lub po-
mocy,

« liste potrzeb szkoleniowych,

« zwiekszenie motywacji pracownikow, lepsze wykorzystanie ich po-
tencjatu oraz silniejsza identyfikacje z miejscem pracy,

« podstawe do banku danych o pracownikach, utatwiajaca podejmo-
wanie decyzji operacyjnych.

Bibliotekarze za$ poza silniejszag motawacjg i identyfikacjg z miej-
scem pracy zyskuja przeSwiadczenie, ze ich pracajest obserwowana,
oceniana i doceniana, ze moga liczy¢ na rade i ze stosujac sie do wy-
nikdw ocen zyskujg bezpieczenstwo zatrudnienia.



Bogumita Urban

OCENIANIE PRACOWNIKOW BIBLIOTEKI.
ZAGADNIENIA METODYCZNE NA PRZYKELADZIE
BIBLIOTEKI WYZSZEJ SZKOLY BANKOWEJ]

W POZNANIU

Artykut przedstawia System Okresowych Ocen Pracy stosowany w Bibliotece Wyzszej
Szkoty Bankowej w Poznaniu. Autorka omawia znaczenie stosowania nowoczesnych
metod oceniania pracy bibliotekarzy, wskazuje na mogace wystepowacé btedy w ocenie
oraz sposoby ich unikania. Nastepnie opisana zostata polityka personalna przygotowana
iwdrozonaw Wyzszej Szkole Bankowej, ze szczegélnym uwzglednieniem oceniania pra-
cownikéw. Przedstawiono metody i narzedzia, jakimi sa kwestionariusze samooceny
ioceny. Opisano przebieg pierwszej edycji ocen i wnioski z raportu.

W step

Nowoczesne zarzadzanie placowkgnaukowa i dydaktyczng, jaka
jest uczelnia obejmuje zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Gros 0séb
zatrudnionych w szkole wyzszej to pracownicy naukowo-dydaktyczni,
dzieki pracy ktorych uczelnia wykonuje swe podstawowe funkcje
naukowe i dydaktyczne. Szkota wyzszajednakze to réwniez zaktad
pracy, jak kazdy inny. By mo”a funkcjonowaé, potrzebnajest admi-
nistracja. System Olo-esowych Ocen Pracowniczych zaprojektowany
iwdrozony w Wyzszej Szkole Bankowej w Poznaniu analizuje kom-
petencje i osiggniecia zawodowe tej grupy pracownikow.

Ocena pracy kadryjestjedng z podstawowych funkcji nowocze-
snego systemu zarzadzania zasobami ludzkim. Wyptywa zjednej stro-
ny z naturalnej troski o ludzi i ich potrzeby, z drugiej z proaktywnej
postawy na osigganie sukcesu catej organizacji, dla ktorej personel
jestjednym z najwiekszych atutow. Bez dobrze zaprojektowanego
i konsekwentnie realizowanego systemu oceniania pracy nie mozemy



mowic o prawidtowym zarzadzaniu personelem, co w konsekwencji
przektada sie na zle zarzgdzanie instytucjagjako catoscia.

Ocenianie jest bardzo trudne. Jest niekomfortowym procesem
psycliicznym zaréwno dla ocenianego, jak i oceniajacego. Cechagludz-
kiego umystujednakze jest cig”e dokonjwanie oceny. Widzac kogos$
po raz pierwszy albo obcujgc z nig/nim codziennie Swiadomie, pot-
Swiadomie lub nieSwiadomie oceniamy te osobe. Sami réwniez cig”e
podlegamy ocenie przez wszystkie osoby, ktére z nami sie stykaja,
zaréwno te bliskiejak i te przypadkowe.

Profesjonalnego oceniania pracownikdw trzeba sie uczy¢, tak jak
kazdej innej umiejetnosci. Oceny pracownikow dzielimy na biezgce
i okresowe. Te pierwsze majg charakter cig"y i dokonujg sie nieomal
codziennie w kazdym $rodowisku pracy. Te drugie winny stanowi¢
system uwzgledniajacy specyfike zaktadu pracy i poszczegblnych sta-
nowisk.

W ocenie cztowieka przez cztowieka moga pojawiac sie biedy.
Psychologia spoteczna od kilkudziesieciu lat stara sie poznaé¢ mecha-
nizmy rzgdzace powstawaniem tych efektéw. Teoria zarzadzania
zasobami ludzkimi korzysta ze zdobyczy tej nauki. Kazdy oceniajacy
powinien mieé $wiadomos¢, iz btedy takie mogawystgpi¢ rowniez
u niego. Jeden z najwybitniejszych badaczy psychologii spotecznej El-
liot Aronson” opisat najczesciej wystepujace btedy w ocenie siebie
i innych. Naleza do nich:

1. ,,Podstawowy btad atrybucji” - wazniejsze sg czjTiniki osobo-
wosciowe niz sjrtuacyjne.

2. ,,Blad dziatajgcego obserwatora” - przestajesz by¢ obiektywny,
gdyjeste$ w srodku sytuaciji.

3. ,,Btad autopercepcji”:

-myslenie egocentryczne, przecenianie wiasnej roli;
—tendencje samoobronne:
a) moj sukces - atrybucja osobowos$ciowa (,,moja zastuga™);
b) moja porazka - atiybucja sytuacyjna (,,jestem bez winy,
to S3Ttuacja”).

Do innych czesto pojawiajacych sie u 0s6b oceniajgcych inne 0so-
by zjawisk psychicznych zaliczamy:

« efekt pierwszenstwa —najlepiej oceniamy pierwszych;

« efekt Swiezosci - odwrotnos¢ efektu pierwszenstwa, najlepiej oce-
niamy ostatnich;

« efekt uporczarwosci - trudno zmienic pierwsze wrazenie;

‘E. Aronson: Cztowiek - istota spoteczna. Warszawa 2005, s. 156-159.



» efekt samo spetniajgcego sie proroctwa (btgd Pigmaliona);

« efekt aureoli (halo);

* transfer stereotypu estetycznego - osoby tadne, przystojne, ele-
ganckie oceniane sg wyzej niz osoby, ktérych wyglad zewnetrzny
nie wydaje sie az tak pociggajacy;

* biad liberalizmu lub nadmiernej surowosci;

 ocenianie wedtug wysitku wiozonego w realizacje, a nie wedtug
efektow;

* projekcja - wiasne cechy przenosimy na innych;

« efekt kontaktu —wspolne spedzanie czasu wptywa na ocene.

Teoretycy psychologii spotecznej starajg sie znalez¢ rozwigzanie,
jak unikngc¢ btedow w ocenie. Niezwykle wazna u oceniajgcych
jest sSwiadomo$¢, ze proces ocenianiajest szczeg6lnie podatny na bte-
dy. Istotnym jest rbwniez odpowiednie przygotowanie sie do ocenia-
nia pod wzgledem psychicznym, polegajagcym na probie oddzielenia
wiasnych emocji od osoby i dokonari ocenianego. Pomocnym jest row-
niez przygotowanie merytoryczne, obejmujgce zapoznanie sie z pro-
cedurami, regulaminami lub zasiegniecie pomocy ekspertow z ze-
wnatrz. Przygotowac nalezy sie takze pod wz”edem organizacyjnym
poprzez zapoznanie sie z takimi dokumentamijak harmonogram,
arkusze oceny, samooceny, instruktaze itp.

Dokonanie oceny jest najwazniejsza funkcjg rozmowy oceniajg-
cej. Aleniejedyna. ,,Wymiary” dobrze przeprowadzonej rozmowy to
wspdtuczestnictwo, okazywanie zrozumienia, wspieranie, nastawie-
nie na poszukiwanie przyczyn i wspélne rozwigzywanie problemadw,
rownowazenie negatywdw pozytj*vami, dzielenie sie czasem. Tak
przeprowadzona rozmowa powinna przamies¢ efektw postaci wzrostu
satysfakcji u pracownika, co przektada sie na wyzszg motywacje do
pracy, stanowigc wazne zrodto sukcesu naszej instytuciji.

I. Nowa polityka personalnaw Wyzszej Szkole
Bankowej w Poznaniu

»Wyzsza Szkota Bankowaw Poznaniu pragnie by¢ najlepsza aka-
demickaszkotgbiznesu” W tych stowach Prorektor ds. Naukowych
przedstawit na tamach naszego czasopisma zaktadowego Va Bank

"M. zukowski; Dokad zmierzamy? ,,Va Bank” 2003, nr 10, s. 1



Adwny cel rozpoczetego w 2003 r. procesu tworzenia nowej polityki
personalnej naszej Uczelni. Dalej wyjasniat: ,,Jako szkota biznesu,
Swiadczgca ustugi wysokiej jakosci, chcemy by¢ organizacja spraw-
nie i nowoczes$nie zarzadzang. Warunkiem osiggniecia sukcesu sg
profesjonalni, oddani i zadowoleni z pracy pracownicy. (...) Chcemy
by¢ organizacjguczacgsie”” Dyrektor Dziatu Kadr i Pfac dodawata
»,Dzieki naszym kwalifikacjom, umiejetnosciom i zaangazowaniu,
mozemy mowic o sukcesie Szkoty, mozemy odczuwac dume wynika-
jacazpracy tutaj

Idea wprowadzania profesjonalnego systemu zarzadzania perso-
nelem zaczeta sie urzeczj/wistnia¢ w 2003 r., cho¢ zatozenia do niegj
powstawaty juz wczesniej. Nie znaczy to, ze przed tym okresem nikt
w WSB nie zdawat sobie sprawy z wagi nowoczesnego zarzadzania
zasobami ludzkimi. Proces miatjednakze ujednolici¢ i zharmonizo-
wac poszczegOlne elementy w koherentny i rozwijajacy sie wraz
zUczelnigsystem.

Gtowna przestanka do tworzenia systemu byto zatozenie, ze praca
ma dawac¢ mozliwos$¢ zaspakajania r6znorodnych potrzeb, po-
czawszy od materialnych, poprzez potrzebe bezpieczenstwa, afiliacji
po samorealizacje. Z punku widzenia wiascicieli WSB nowa polityka
personalna miata doprowadzi¢ do zwiekszenia wartosci organizacji
poprzez wzrostwartosci kapitatu ludzkiego.

Tworzac nowy system zarzadzania pracownikami Dziat Perso-
nalny wigzat z nim nadzieje na poprawe komunikacji pionowej
w firmie miedzy przetozonymi a ich pracownikami. Nie kazdy dyrek-
tor dziatu czy kierow”nik ma w sobie na tyle otwartosci, aby swobod-
nie rozmawiac z pracownikiem na temat wykonywanej pracy. Nie
kazdy pracownik to potrafi. System miat rozwija¢ u obu stron dialogu
otwarto$¢ na uwagi i opinie. Ufano, ze pomoze to we wskazaniu nie-
doskonato$ci w procedurach, rozwigzaniach stosowanych w firmie,
bedzie podstawa do wprowadzania ulepszen w funkcjonowaniu
Uczelni.

Pracownicy liczyli rdwniez, iz nowe zasady wptyngna poprawe
warunkow pracy, stwarzajgc dodatkowe mozliwosci znaszania nie-
prawidtowosci proceduralnych i braki sprzetowe. Istniata mozliwos¢,
ze system pokaze konieczno$¢ poprawy struktury organizacyjnej.

Osobng sferg spodziewanych waloréw byt obszar szkolen kadry
administracyjnej Uczelni. Spodziewano sie, iz wyniki ocen okreso-

~ Tamze
A. Henschke; BySmy byliJak zgrana orkiestra. ,,Va Bank” 2003, nr 10, s. 2.



wych pozwolg na rozpoznanie potencjatu zaréwno kierownictwajak
i pracownikéw, poprzez okreslenie ich stabych i mocnych stron. In-
formacje te bedg pomocne przy sporzadzaniu planéw szkolen.

| wreszcie motywacja og6tu pracownikéw...Liczono, ze konse-
kwencje nowego systemu (pochwaty, nagany, wptyw w3amikéw oceny
na wysoko$¢ premii uznaniowej) bedg stanowié¢ dla kadry kierowni-
czej narzedzie motywujace pracownikow do rozwoju ich umiejetnosci
i zdoIno$ci waznych z punktu widzenia organizacji. Oceny wpijmana
zwiekszenie zaangazowania, silniejsze utozsamianie sie z Uczelnia,
wiekszg satysfakcje z pracy.

Il. Etapy realizacji polityki personalnejw Wyzszej Szkole
Bankowejw Poznaniu

Nowy system zaprojektowany zostat do wdrazania etapami.
Harmonogram wdrazania projektu polityki personalnej w WSB
w Poznaniu obejmowat fazy:

Etap | Rozwiniety zakres funkcjonowania Dziatu Kadr i Ptac
Etap Il  Opracowany iwdrozony system zadan i kompetencji
Etap 11l Opracowany iwdrozony system szkolen

Etap IV  Opracowany iwdrozony system motywacyjny
EtapV  Opracowany iwdrozony system ocen okresowych
Etap VI Opracowany iwdrozony system wynagrodzen

Etap | obejmowal reorganizacje Dziatu Kadr i Ptac, ktéry do-
tychczas realizowat tylko zadania administracyjne, ograniczajac sie
do sporzadzania dokumentdéw kadrowych i ewentualnie do kontroli
przestrzegania obowigzujacych przepiséw. Do Réwnych nowych za-
dan dziatu nalezato stworzenie narzedzi zarzadzania personelem, pro-
wadzenie procesu rekrutacji i selekcji, doradztwo w zakresie zarza-
dzania personelem dla kadry kierowniczej. W wyniku rozszerzenia
zadan dziatu, zmienionojego nazwe na Dziat Personalny.

W etapie Il skupiono sie na stworzeniu arkuszy celéw i zadan
dziatéw naszej Uczelni oraz opis6w stanowisk pracy. W tej fazie
wszystkie dziaty WSB zaréwno w Poznaniujak iw Chorzowie praco-
waty samodzielnie.

Tworcy systemu przygotowali i przeprowadzili szkolenie na te-
mat metodologii tworzenia celéw i zadan dziatéw. Pozwolito to



uczestnikom na wyksztatcenie umiejetnosci tworzenia opisdw stano-
wisk pracy. Jest oczywistym, ze zadne stanowisko nie moze funkcjono-
wacjako niezalezna oderwanajednostka. Zobaczenie celu dziatania
swego dziatu i swego stanowiska w strukturze celéw funkcjonowania
catej Uczelni miato wptynaé na wiekszg koherencje dziatan w po-
szczegblnych agendach.

W toku rozméw wszystkich pracownikow Biblioteki Wydziatu
Zamiejscowegow Chorzowie za *éwny cel istnienia dziatu uznano za-
pewnienie dostarczania najwyzszej jakosci ustug bibliotecznych iako
elementu wspierajgcego procesy naukowo-badawcze i dydaktyczne
Wyzszej Szkoty Bankowej Wydziatu Zamiejscowego w Chorzowie.
Opisano réwniez cele dodatkowe jako: podwyzszenie poziomu kwali-
fikacji studentow Szkoty, dzieki ksztattowaniu umiejetnosci do samo-
dzielnej pracy intelektualnej, rozwoj uczelnianego srodowiska nauko-
wego przez dostarczanie nowoczesnej wiedzy i ustug, wzmocnieniejak
najlepszego wizerunku Szkoty wobec klienta wewnetrznego i ze-
whnetrznego oraz realizacja celéw wychowawczych Szkoty poprzez
modelowanie prawidtowej postawy studentow wobec obowigzkow
wynikajacych z szeroko pojetej etyki czytelnika. Przygotowano row-
niez opisy stanowisk pracy dla dyrektora biblioteki i wszystkichjego
pracownikow.

Realizacjaetapu Ill trwa w zasadzie do dzis. Przygotowany sys-
tem szkolen obejmuje treningi menedzerskie, treningi komunikacji
w firmie, kursy komputerowe, instruktaze specjalistyczne, kurs
obstugi trudnego klienta i wiele innych.

Etap rV dotyczacy motywacji nie przybrat odrebnej formy zorga-
nizowanych dziatan. Tworcy systemu wyrazajg przekonanie, ze
motywacje do dobrej pracy udato sie wpisa¢ w pozostate elementy
polityki personalnej naszej Uczelni.

Etap V obejmujacy ocenianie omoéwiony zostanie w nastepnym
rozdziale.

W etapie VI zostat przygotowany i wdrozony podsystem wyna-
gradzania pracownikéw. Uwzgledniat on strukture organizacyjng
Szkoty, wartosciowanie dziatdw i stanowisk pracy, mozliwosci finan-
sowe Szkoty oraz aktualng sytuacje na rynku pracy. Zmiana struktu-
ry organizacyjnej przyniosta sptaszczenie hierarchii iujednolicenie
nazewnictwa. W wigkszosci dziatbw wprowadzono stanowiska: refe-
rent, starszy referent i specjalista. Wyjatkiem jest Biblioteka, gdzie
obowiazuje zestaw stanowisk: mtodszy bibliotekarz, bibliotekarz,
starszy bibliotekarz, kustosz, starszy kustosz. Na postawie ujednoli-



conej struktury zbudowano nowag siatke plac, w oparciu o kwote
bazowg i kategorie zaszeregowania.

Korncowy podetap tego etapu obejmuje podsystem nagradzania
pracownikéw. Opracowany zostat regulamin nagradzania. Dwa
razy do roku dyrektorzy i kierownicy dziatdbw wnioskujg do przetozo-
nych pionéw o nagrody dla swego personelu. Wtadze W SB w osobach
rektora i prorektoréw, dziekanéw oraz dyrektora generalnego ijego
zastepcOw rozpatrujg wnioski, przychylajac lub oddalajgc wniosek.
Przyznane nagrody wyptacane sg z nastepnym wynagrodzeniem
miesiecznym.

1. Ocenianie pracownikdw - jako jeden z elementéw
polityki personalnej w Wyzszej Szkole Bankowej
w Poznaniu

Jednym z najwazniejszych podsysteméw polityki personalnej
w Wyzszej Szkole Bankowej w Poznaniujest Systemu Okresowych
Ocen Pracy (SOOP).

Podstawowymi przestankami dojego tworzenia byto dopasowanie
go do specyfiki WSB, jej tradycji, kultury, wartosci, celéw strategicz-
nych. Uwzgledniono réwniez fakt, ze system ten musi byc elastyczny,
podatny na zmiany i otwarty, pozwalajacy sie rozbudowywac w razie
koniecznosci. Podstawowe zatozenie to ocenianie przesztosci w celu
wyciggniecia wnioskow na przysztosc.

1. Czego spodziewano sie po systemie?

Spodziewane korzysci podzielono na dwie grupy; korzysci dla ka-
dry kierowniczej i dla pracownikéw.
Dla dyrektoréw i kierownikdw za walory systemu uznano:

» Dostarczenie kadrze narzedzi do zobiektywizowanej i systema-
tycznej oceny pracownikdw. Dzieki liscie kompetencji waznych
z punktu widzenia celéw organizacji, kierownicy zyskaja wiedze
otym, jakich umiejetnosci i zdolno$ci wymagac od swoich podwiad-
nych.

» Stworzenie kierownikom okazji do przyjrzenia sie pracy pod-
wiadnych, ich zobiektywizowanej oceny, udzielenia im informacji
zwrotnych oraz poznanie uwag pracownikow owykonywanych za-
daniach iwarunkach pracy.



« Stworzenie mozliwosci lepszego motywowania pracownikéw do
poprawy jakosci, efektywnosci ich pracy, podnoszenia poziomu
kompetencji. Moga stac sie podstawg udzielania pracownikom po-
chwat i nagan, podnoszenia wysokosci nagrod.

» Rozpoznanie potrzeb szkoleniowych poszczegblnych pracowni-
kow. Wykorzystane beda przy tworzeniu planu szkolen dla po-
szczegblnych dziatow.

 Poréwnanie wynikdw kolejnych ocen pokaze droge rozwoju kom-
petencji pracownika.

Pracownikom system powinien pomaoc dzieki:

e Otrzymaniujasnych kryteriow spetniania Wannagan stawianych
im w miejscu pracy, zawartych w liscie kompetencji, co stwarza
podstawe do rozmowy z przetozonym o wykonywanych przez siebie
obowiazkach iwarunkach pracy.

* Informacjom zwrotnym zawartym w ocenie, Co powinno zwiek-
szy¢jasnos¢ sytuacji pracy.

Tworcy systemu spodziewali sig, ze jasno$¢ oczekiwan przetozo-
nych oraz mozliwo$¢ podzielenia sie z kierownictwem spostrzezeniami
i uwagami o sytuacji pracy pomoze zwiekszy¢ otwarto$¢é komunika-
cji. Jasne wymagania i oczekiwania kierownictwa podniosgpo-
czucie bezpieczenstwa pracownikow oraz utatwig poprawe jakosci
i efektywnosci ich pracy. Liczono na podniesienie zadowolenia,
a w konsekwencji na wzrost motywacji do pracy i rozwoju wszystkich
ocenianych cztonkow organizacji.

W paZdzierniku 2004 r. odbyty sie konsultacje z przedstawiciela-
mi dziatdw na temat obecnego stanu rzeczy, dotychczas stosowanych
metod oceniania, kompetencji istotnych z punktu widzenia WSB,
ewentualnego uwzglednienia roznic pomiedzy dziatami w nowym
systemie. Uwagom pracownikow poddano réwniez strukture i funk-
cje nowego narzedzia, jakim byt witasnie tworzony kwestionariusz
oceniania.

2. Metodatworzeniaistruktura kwestionariusza SOOFw WSB
w Poznaniu

Podstawowym narzedziem i najistotniejszym elementem Syste-
mu Okresowych Ocen Pracownikéw w W SB jest kwestionariusz
oceniania. Prace nad nim trwaty bardzo dtugo, okoto péttora roku.
Twarcy projektu po zanalizowaniu mozliwych do zastosowania me-
tod relatywnych, jak chociazby ranking, poréwnywanie parami,
metoda rozktadu normalnego oraz metod bezwzglednych (absolut-



nych), wtym metody opisowe, punktowe, skale wazone, skale beha-
wioralne i wiele innych, wybrali te ostatnie. Nasz system opiera sie
na zasadzie bezwzglednosci, w ktdrym zastosowano dwie techniki,
punktowa oraz opisowa.

Jego zasadniczym elementem jest analiza kompetencji pracow-
nikdw. Spis tychze kompetencji podlegat zmianom. W wyniku dtugo-
trwatych konsultacji i analizwybrano 10 kluczowych dlaWSB kom-
petencji pracownikdw oraz 4 dodatkowe kompetencje kierownicze.

Wystepowanie kazdej z kompetencji u pracownika oceniane jest
w skali czterostopniowej. Wyznacza sie poziomy wedtug natezenia
wystepowania kompetencji:

A - wykraczajgcym poza ramy stanowiska;

B - w petni wymaganym na stanowisku;

C - nie w petni spetniajagcym wymagania stanowiska;

D - nie spetniajacym wymagan stanowiska.

Procz oceny kompetencji arkusz zawiera dziat poswiecony ocenie
wynikow pracy. Analizuje sie w nim stopien realizacji zadan do-
skonalgcych wyznaczonych w poprzednim okresie, z podziatem na
zadania zrealizowane czyli sukcesy oraz zadania niezrealizowane lub
zrealizowane czesciowo (z przyczyny pracownika) czyli niedociagnie-
cia.

Kolejnym waznym dziatem sg zalecenia doskonalgce na na-
stepny okres, obejmujgcy obszary do poprawy. Rozumiane jest to
jako nakreslenie poszczeg6lnych umiejetnosci, nie opanowanych
w stopniu zadawalajgcym, poszczegolnych rodzajow aktywnosci do
poprawy.

Jak zbudowany zostat kwestionariusz? Jakie sgjego czesci sktado-
we?

W nagtowku arkuszajest miejsce na wprowadzenie danych do-
tyczacych pracownika; jej/jego imie i nazwisko, dziat, date oceny
obecnej i poprzedniej, a takze imie i nazwisko oceniajgcego.

Najistotniejszg i najbardziej rozbudowang czescig kwestionariu-
szajestanaliza kompetencji pracownika. Kompetencje zawodowe
brane pod uwage w kwestionariuszu oceny wraz z wyznacznikami
behawioralnymi przestawiajg sie nastepujgco:



Tabela 1

Skala kompetencji pracowniczych - System Okresowych Ocen Pracowni-
czych. Opracowanie Dziatu Personalnego Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu

DOSTOSOWYWANIE

SIE DO NOWYCH
ZADAN 1ZMIAN

UMIEJETNOSC
WSPOLPRACY
W GRUPIE

WSPOLPRACA
Z KLIENTEM

SAMODZIELNOSC

ORGANIZOWANIE
PRACY WLASNEJ

KOMUNIKACJA

RZETELNOSC

TERMINOWOSC

ROZWOJ
PRACOWNIKA

INNOWACYJINOSC

Podejmowanie i realizacja nowych zadan wynikajacych ze zmian
w organizacji.

Zdolnos$¢ akceptowania i rozumienia réoznych decyzji.
Umiejetno$¢ stworzenia alternatywnych sposobéw zachowania

i skutecznych dziatan w nowych warunkach.

tatwe nawigzywanie kontaktéw, che¢ realizowania zadan

w grupie, dzielenia sie wiedzg i doSwiadczeniami.

Utozsamianie si¢ z celami grupy.

Okazywanie zainteresowania dla potrzeb i uczu¢ cztonkéw
grupy.

Konstruktywne przyjmowanie i przekazywanie krytyki.
Nawigzywanie i podtrzymywanie kontaktu z klientem.
Umiejetne prezentowanie siebie, firmy i produktu.

Rozumienie potrzeb i probleméw klienta oraz przekazywanie mu
potrzebnych i uzytecznych informacji.

Przyjmowanie odpowiedzialnosci za wykonanie zadan.
Umiejetno$¢ zbierania informacji, dokonywania ich analizy
iwyboru optymalnych dziatan w oparciu o nie.

Umiejetne wyznaczanie priorytetéw w pracy.

Gospodarowanie czasem przeznaczonym na realizacje zadan
wynikajacych z zajmowanego stanowiska w sposéb optymalny.
Doskonalenie istniejacych metod pracy na wtasnym stanowisku.

Wyrazanie swoich mys$li zgodnie z zasadami jezykowymi
zaréwno w mowie jak i w piSmie w spos6b jasny i zrozumiaty
dla odbiorcy.

Okazywanie szacunku dla odmiennej opinii rozméwcy, aktywne
stuchanie, zdecydowane przedstawianie wtasnego stanowiska.
Odmawianie i wyrazanie emocji w sposéb bezpieczny dla innych
i siebie.

Odporno$¢ na wptywy innych oséb.

Prawidtowa i precyzyjna realizacja zadan przydzielonych
poszczegdélnym stanowiskom zgodnie z wytyczonymi
i obowigzujacymi procedurami i poleceniami.

Przestrzeganie terminéw realizacji poszczegdlnych zadan
i czynnosci.

Otwarto$¢ na wiasny rozwoéj poprzez aktualizowanie,
poszerzanie i doskonalenie swojej wiedzy i umiejetnosci.
Przejawianie zainteresowania udziatem w szkoleniach i kursach
prowadzacych do rozwoju zawodowego.

Poszukiwanie i realizacja nowych koncepcji, rozwigzan
dotyczgcych obszaru zawodowego.

Wychodzenie poza utarte schematy, generowanie oryginalnych
pomystdw, myslenie wielowymiarowe, zdolno$¢ widzenia
potencjalnych zagrozen.



Procz powyzszych kategorii dyrektorzy i kierownicy oceniani sg
rowniez we”ug kompetencji:

Tabela 2
Skala kompetencji kierowniczych - System Okresowych Ocen Pracowniczych.

Opracowanie Dziatu Personalnego Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu.

Calosciowe spojrzenie na organizacje i jej otoczenie oraz

przewidywanie na podstawie uwarunko\an wewnetrznych
MYSI ENIE i zewnetrznych potencjalnych szans i zagrozen.
STRATEGICZNE Identyfikowanie przyczyn ewentualnych problemow

i wzmacnianie zachowan przynoszacych korzysci.

Wyznaczanie celéw i sposob6w ich osiggania

Perspektywiczne i realne planowanie pracy dziatu poprzez
sporzadzanie harmonogramoéw prac krétko

i dtugookresowych, okreslanie zadan i terminéw

oraz niezbednych $rodkéw do ich wykonania.

Efektywny podziat pracy nazadania i przydzielenie ich
odpowiednim pracownikom

Sprawna koordynacja realizowanych zadan oraz
delegowanie ich w sposob dajacy zamierzone rezultaty.
Biezgca weiyfikacja planu pracy oraz zapewnienie
iTDZliwosci wykonania pracy

PLANOWANIE
| ORGANIZACJA
PRACY DZIALU

Zarzadzanie podlegtym zespotem pracownikéw poprzez
dostosowanie odpowiedniego stylu kierowania do zaistniatej
sytuacji i podv/adnycli

Motywowanie pracownikéw poprzez angazowanie ich

w odpowiednie zadania

i zachecanie do osiggania '*sokiej jakosci wykonywanej
pracy.

Dostrzeganie mocnych stron pracownikéw, dostarczanie
konstruktywnej informacji zwrotnej oraz stworzenie
mozliwosci rozwoju.

KIEROWANIE
ZESPOLEM
PRACOWNIKOW

Egzekwowanie prawidtowosci i terminowosci v/*konania
povkierzonych zadan zgodnie z ustalonym wcze$niej planem

KONTROLA Stosowanie kontroli biezacej i koncowej poprzez
REALIZOWANYCH indywidualng ocen racaz J ' Pop
ZADAN yw a € pracy.

Dopasowywanie stopnia kontroli pracownikéw do ich
samodzielnosci.



Cze$¢ nastepna zawiera okre$lenia zadan do wykonania na
nastepny okres wraz z podaniem warunkéw koniecznych do prawi-
dtowej realizacji zadania, termin wykonania i pozadany rezultat.

Kwestionariusz zamyka podsumowanie, w ktérym znalez¢ sie
moga uwagi pracownika, jezeli pracownik tego oczekuje. Najwaz-
niejszym elementem tej czescijest ocena opisowa, w ktorej przetozo-
ny opisuje kompetencje, dokonania i postawe pracownika. Arkusz
kwestionariusza podpisywany jest przez przetozonego i pracownika
oraz opatrzony adnotacjg o miejscu i dacie wypetnienia dokumentu.

Pomimo, izarkusz zawieratak wiele danych, informacje tam za-
warte zmiescity sie na dwu stronach. Podziat na czesci sprzyja przej-
rzystosci zawartosci kwestionariusza. Jego struktura ijasnos¢ uzy-
tych w nim sformutowan nie budzita zadnych zastrzezeri 0s6b z niego
korzystajacych.

Na arkuszu oceny wzorowanyjest arkusz samooceny rozumiany
jako pomoc do przygotowania sie do rozmowy oceniajgcej przez pra-
cownika. Arkusz samooceny ma pomagac osobie ocenianej przy ana-
lizie swej dotychczasowej pracy oraz pracy dziatu. Zaleca sie w nim
pracownikowi, aby przypomniat sobie zdarzenia i fakty dotyczace
swej aktywnosci zawodowej w minionym okresie, swe osiggniecia,
zdobyte umiejetnosci, ale takze niepowodzenia. Proponuje sig, aby
pracownik uswiadomit sobie zjednej strony swe atuty, zdrugiej ewen-
tualne obszary do poprawy i rozwoju.

3. Przygotowanie dowdrozenia Systemu Okresowych
Ocen Pracy

Przygotowanie do wdrozenia SOOP polegato na dostosowaniu
zaktadowych przepiséw prawnych poprzez wprowadzenie regulami-
nu. Przygotowanie merytoryczne obejmowato szkolenia z zakresu
przeprowadzania ocen.

Regulamin przeprowadzania pracowniczych ocen okreso-
wych przygotowany zostat przez Dziat Personalny przy konsultacji
zradcami prawnymi. Zawiera cel oceny, rozumiany jako umozli-
wienie optymalnego zagospodarowania potencjatu pracowniczego.
Obejmuje réwniez harmonogram termin6w przeprowadzania ocen,
tryby oceniania i tryb odwotawczy. Regulamin przypomina, ze
wszystkie osoby majgce dostep do informacji o ocenach zobowigzane
sg do tajemnicy.

Aby obie strony procesu oceniania byty dobrze przygotowane do
pierwszej edycji ocen. Dziat Personalny WSB przygotowat szkolenia



o charakterze warsztatowym z zakresu prowadzenia rozméw
oceniajacych, prowadzone przez psychologéw zatrudnionych w na-
szej Uczelni. W czasie tychze warsztatow uczestnicy poznali kilka
waznych zasad psychologii komunikacji. Przeprowadzono szereg
¢wiczen, realizowano zadania o charakterze zblizon}™ do tych, ktére
spotyka sie w rzeczjrwistosci, rozwigzywalisSmy problemy potencjal-
nie mogace wynikng¢ podczas oceniania. Szkolacy uczulali przetozo-
nych, aby zawsze oceniali podwtadnego za zachowania $wiadczace
o posiadanej kompetencji, a nie za fakt posiadania kompetencji.

Wskazano na podstawowe umiejetnosci komunikacyjne nie-
zbedne w procesie oceniania: rozumienie uwarunkowan, docenia-
nie, sprawdzanie rozumienia, utrzymanie kontroli nad rozmowa.

Dla wiekszosci pracownikdw szkolenia byty pierwszsnn impulsem
do faktycznej refleksji o ocenach. W szkoleniach uczestniczyli pracow-
nicy roznych dziatéw, co umozliwiato wymiane pogladéw i spojrzenie
na oceny z roznych perspektyw.

Dziat Personalny przygotowat rowniez pisemne instruktaze dla
oceniajacych i ocenianych. Materiaty szkoleniowe okazaty sie by¢
pomocne w przygotowaniu sie do rozmowy dla obu stron, W zalece-
niach dla przetozonego potozono nacisk na uprzednie ustalenie termi-
nu rozmowy z zachowaniem zasad podanych w regulaminie. Podkre-
$lono konieczno$é dobrego przygotowania sie do spotkania,
poprzez ocene kompetencji pracownika, zweryfikowanie zadan jej/
mu przydzielonych, zgromadzeniu niezbednej dokumentacji. Przeto-
zony powinien na poczatku spotkania wyjasnic cel spotkania i korzy-
§ci wynikajace z przeprowadzania takich spotkan i stworzy¢ atmos-
fere zaufania. W trakcie rozmowy kierownik powinien przestawi¢
wiasng propozycje oceny, ukierunkowac dyskusje na poznanie przy-
czyn pojawiajgcych sie problemow.

4. Realizacja SOOP - pierwsze rozmowy oceniajace, ich
przebieg ipodsumowanie

Pierwsza edycja ocen, zwana ,,zerowg”, przeprowadzonaw kwiet-
niu 2006 r. data pracownikom okazje do zapoznania sie z systemem.
Miata charakter czeSciowo pilotazowy, to znaczy dopuszczono mozli-
wos¢ modyfikacji kwestionariuszy w wyniku wnioskow uczestnikow
pierwszej edycji ocen, lecz z drugiej strony oceny te juz trafity do akt
pracowniczych. Kolejna ocena bedzie realizowana w kotcu pazdzierni-
ka i listopadzie 2006 r. i od tego momentu oceny bedg odbarwaty sie
raz w roku.



Zatozeniem byto, ze pracownik ma dostep do wszystkich swoich
ocen, przetozony do ocen wszystkich swoich podwadnych, a Zarzad
ma dostep do wszystkich ocen wszystkich pracownikdw.

Po zakonczeniu catej tury pierwszej edycji ocen, przeprowadzono
wsrdd oceniajacych i ocenianych badania za pomoca dwu odrebnych
ankiet ewaluacyjnych. Cze$¢ pytan w kwestionariuszu ankiety dla
oceniajgcych i ocenianych pokrjrwala sie, reszta byta rozdzielna.
Kwestionariusz zawierat pytania, ktora czes¢ arkusza byta najta-
twiejsza, a ktdra najtrudniejsza do uzupetnienia. Pytano, czy lista
i skala kompetencji i ich definicje wymagaja modyfikacji, czy pra-
cownicy na szkoleniu zdobyli wystarczajgca wiedze i umiejetnosci
zwigzane z udziatem w rozmowie oceniajacej, czy pracownicy, po wy-
petnieniu arkusza samooceny, byli dobrze przygotowani do rozmowy.
Poproszono réwniez ownioski, jakie moga pojawi¢ sie konsekwencje
przeprowadzonych ocen.

Podsumowanie informacji zebranych dzieki ankietom zostato za-
prezentowane w przygotowanym w Dziale Personalnym raporcie
SOOP. Zostat on przedstawiony wszystkim uczestnikom systemu;
wiadzom Uczelni, dyrektorom i kierownikom dziatow oraz ogdtowi
zespotu pracowniczego w kilku turach spotkan.

Ponizej zaprezentowane zostaty najwazniejsze wnioski z raportu.

Ocen dokonano podczas rozméw, ktére trwaty od 15 minutdo 3,5
godziny. Przecietnie rozmowa trwata 1,5 godziny. W takiej sytuacji
zrodzito sie wskazanie dla przetozonych, ktérych rozmowy z podwiad-
nymi trwaty skrajnie krétko lub dtugo, zeby przeanalizowali, czy nie
przektada sie to na jako$¢ rozmowy oceniajace;j.

Pracownicy deklarowali, ze stworzenie iznajomos$¢ opisdw stano-
wisk pomogjaw przygotowaniu sie do rozmowy. Zaznaczono, ze oce-
ny powinny by¢ momentem, w ktorym aktualizuje sie opisy stanowisk.

Kompetencje i opisy kompetencji, pomimo uwag, okazaty sie naj-
fatwiejsze do uzupetnienia. Pracownicy podkreSlali, ze stanowity
punkt wyjscia dla rozmowy iuporzagdkowaty jej przebieg. W opinii
uczestnikdw podsumowanie oceny powinno pozosta¢ oceng pi-
semnag opisowa, co znaczy, ze zocen kompetencji nie powinna by¢
wyciggana Srednia.

Wprowadzenie arkusza samooceny spotkato sie u pracowni-
kéw zjedno”o$ng akceptacjg oceniajgcych i ocenianych. Podkre-
$lono, ze dzieki niemu ocena byta powaznie potraktowana - pracownik
byt zmuszony do zapoznania sie zarkuszem i kompetencjami. Przeto-
zony i pracownik stali sie partnerami w dyskusji. Ocena powinna by¢
wspolnym wnioskiem, ustaleniem pomiedzy szefem, a pracownikiem.



Jedynie odwotanie sie od oceny powinno wymagaé dotgczenia do oce-
ny arkusza samooceny. Dokument oceny zostaje skopiowany, oryginat
przecliowywany jest w Dziale Personalnym, kopie otrzymuje pod-
wiadny, druga kopie moze sobie zachowac przetozony.

Mimo wczesniejszych obaw, w ocenie pracownikéw mozliwym
byto wygospodarowania czasu na zastanowienie sie nad swojgpracag.
Spotkania byty okazjg do dowiedzenia sie nowych rzeczy o spra-
wach, ktdre wydawaty sie oczarsviste, zwiekszyty poczucie odpo-
wiedzialno$ci przetozonego za pracownikéw. W oczach przetozo-
nych spotkania daty im mozliwo$¢ otrzymania informacji zwrotnych,
byty dla pracownikdw okazjg do wyrazenia opinii o sytuacji w Szkole,
zaprezentowanie wiasnych mozliwosci oraz potrzeb.

Whniosek naczelny jest taki, iz duza cze$¢ pracownikow zna
oczekiwania przetozonego wobec ich pracy, o czym $wiadczyta
zgodno$¢ w ocenie i samoocenie. Dla pozostatej matej czesci ogétu
pracownikdéw rozmowa oceniajaca byta okazjg do poznania oczeki-
wan przetozonego, co do poziomu wymaganych od nich kompetencji.
Niekiedy konfrontowano rozumienie definicji poszczegdlnych kompe-
tencji oraz stopniawymaganego sposobuwykonania zadan przez pra-
cownika. Czes¢ pracownikow znaszata, ze nadal ma ktopot z przeto-
zeniem ogolnych definicji kompetencji na sposéb wykonania zadan
w ich dziale. Jednoczes$nie przetozeni wyrazali opinie, ze skoro pra-
cownik wykonuje okre$lone zadania, to wie, jaki jest wymagany
standard pracy.

Dokonano analizy potencjatu rozwoju kompetencji u poszczego6l-
nych pracownikow. Tworcy systemu sa Swiadomi faktu, ze niektére
kompetencje sg cechami osobowo$ciowymi, predyspozycjami, ktére
juz bardziej sie nie rozwingu danego pracownika. Z tego powinni zda-
wac sobie Swiadomos¢ rowniez przetozeni i podwiadni. Wazne, zeby
poziom tych kompetencji spetniatjednakze wymagania stanowisko-
we. Jezeli nie spetnia to nalezy sie zastanowié, czy istnieje zgoda pra-
codawcy na takie niedopasowanie lub wprowadzié zmiany w zakresie
obowigzkoéw pracownika, wesprzeé gow danej dziedzinie.

Waznym wnioskiem jest rowniez to, ze istniejg stanowiska, na
ktérych cig”y rozwdj nie jest wymagany, pewien dobry stabilny po-
ziom realizacji zadan jest sukcesem samym w sobie. Cze$¢ rutyno-
wych prac w Szkole musi by¢ wykonywana i nie ma potrzeby dazy¢
do podnoszenia kompetencji w zakresie ich wykonj*vania.

Problem pojawia sie, gdy takie zadania wykonujg pracownicy
ambitni, dgzacy do samorozwoju. Wtedy nalezy rozwazy¢ mozliwos¢



rozszerzenia zakresu uprawnien pracownika czy wreszcie awansu,
nawet do innego dziatu.

Pojawity sie propozycje dotyczace modsHSkacji organizacji pracy
w dziatach. Postawiono wniosek organizowania cyklicznycli spotkan
w dziatacli, wniesiona zostata rowniez propozycja organizacji dyzu-
réw szefow piondw. Wiekszos¢ wnioskdéw wdrozono do realizacji
wWSB Wydziat Zamiejscowy w Cliorzowie.

Zakonczenie

Wiadze Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu dgzac do rozwoju
naszej Uczelni stworzyty zatozenia do polityki personalnej, a realiza-
torzy tego pomystu nadalijej koherentny i utylitarny charakter.

Z wielkiej palety kompetencji wspotczesnego pracownika umysto-
wego wybrano te, ktérych posiadanie iwykorzystywanie w praktyce
przyczynia sie do realizacji misji Wyzszej Szkoty Bankowej. Uzasad-
nionym jesttwierdzenie, izinformacje zwrotne o wykonywanej pracy,
wph*v wynikow oceny na wysoko$¢ premii uznaniowej, $wiadomosé
dtugookresowej oceny rozwoju kompetencji zwiekszyto motywacije do
pracy i rozwoju wszystkich ocenianych cztonkéw organizacji.

Nalezy zaznaczy¢, ze wszystkie pracownice Biblioteki uzyskaty
bardzo wysokie oceny. Dyrektor Biblioteki oceniana byta przez Pro-
rektora ds. Wydziatu Zamiejscowego w Chorzowie bardzo dobrze,
uzyskujac na 15 kategorii kompetencjiw 8 z nich stopien ,,A”, czyli
»Wykraczajacy poza ramy stanowiska”, w pozostatych ,,B” czyli
,»W petni wymaganym na stanowisku”, w zadnej nie otrzymujac stop-
nia,,C” lub,,D”. Rownie pozytywnie zostaty ocenione czteiy bibliote-
karki w zespole. Liczba uzyskanych stopni ,,A” u poszczegdlnych
os6bwahata sie od 2 do 4, na 10 kategorii, pozostate kompetencje zo-
staty ocenione na ,,B”. W czesciach opisowych oceny pojawialy sie
takie sformutowaniajak: ,,jej postawa wobec obowigzkdw jest petna
szczerego zaangazowania dla spraw Biblioteki iWSB”, , jestwszech-
stronna i otwarta na nowe idee”, ,,jest kompetentna w zakresie wie-
dzy bibliotekoznawczej i dziedzin pokrewnych”, ,,dgzy do podnosze-
nia swych kwalifikacji i cechuje sie checig doskonalenia swego
warsztatu pracy”, ,,wszystkie obowigzki wykonuje doktadnie, termino-
wo, hierzadko wnoszac w ich wykonywanie wiele elementdw innowa-
cyjnosci”, ,,w najwyzszami stopniu posiadta zdoInosé prawidtowego ko-
munikowania si¢ zwszystkimi grupami klientow naszej Biblioteki”,



,»dba o rozwoj swego warsztatu fachowego i naukowego”. Wszystkie
uzyte sformutowania pokazujg, ze pracownicy Biblioteki stanowig
niezwykle kompetentny i zaangazowany zespot. Analiza Raportu
SOOP, ktéra obejmuje pracownikow wszystkich dziatéw i komorek
Wyzszej Szkoty Bankowej pokazuje, ze bibliotekarze jako cata grupa
zostali ocenieni na bardzo wysokim poziomie.

Jesienig2006 r., potrzechlatach od rozpoczecia projektowania nowej
polityki personalnej na naszej Uczelni mozna chyba przyznac, iz dotych-
czas okazata sie ona by¢ sukcesem i mie¢ nadzieje, ze tak pozostanie.



Maja Wojciechowska

ZESPOLY ZADANIOWE | HEURYSTYCZNE
METODY ROZWIAZYWANIA PROBLEMOW

W artykule przedstawiono metode zespotowej organizacji pracy w bibliotekach, tj. histo-
rig powstania tej formy zarzadzania, metodyke tworzenia zespotéw zadaniowych, zasady
pracy bibliotekarzy w zespotach zadaniowych, typy i formy zespotéw, bariery i problemy
w ich organizacji oraz korzysci wynikajace z ich stosowania. Omdwiono réwniez heury-
styczne metody rozwigzywania probleméw, wykorzystywane w pracy zespotowej, tj. np.
burza mézgéw, Phillips 66, Phillips 635, burza mézgdéw typu stop and go, odwrécona
burza moézgéw, mieszana burza mézgow itp.

Od przeszio stu lat zaobserwowac¢ mozna cig”e zmiany w rozwoju
organizacyjnym wszelkiego typu organizacji. Wedtug Jana Antosz-
kiewicza™ wyr6zni¢ mozna trzy ~6wne podejscia. Pierwsze - feudal-
ne - ktadto nacisk na Sciste przyporzadkowanie pracownikow, wa-
skim, jasno zdefiniowanym polom dziatania, oraz na hierarchizacje
relacji pomiedzy cztonkami organizacji, a wiec komenderowanie
i kontrolowanie przez kierownikéw wykonywanej pracy. Drugie -
humanistyczne - przestato postrzegac pracownika wytaczniejak ele-
ment maszyny, ktorgjest organizacja, choc¢ ciggle traktowato go
w sposéb przedmiotowy. Coraz czesciej zwracano siejednak ku jego
potrzebom, co zaowocowato wspdtpracg organizacji przemystowych
z psychologami i socjologami. Wspétczesne - holistyczne podejscie do
zarzgdzania - w peini uznaje podmiotowosc¢ pracownikow i szanuje
ich prawo do wiasnej godnosci, wykorzystania potencjatu i osobistego
rozwoju. Stymuluje réwniez zespotowg organizacje pracy i wykorzy-
stywanie heurystycznych metod organizatorskich.

Na etapie obecnego rozwoju organizacyjnego, biblioteki powinny
dg” ¢ dozmiany swej kultury organizacyjnej. Kierunek zmian powi-
nien uwzgledniaé odejscie od dotychczasowego schematu instytuciji

" J. Antoszkiewicz; Metody heurystyczne. Warszawa 1990, s. 38-51.
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silnie zhierarchizowanej, charakteryzujacej sie autokratycznym sty-
lem kierowania, cato$¢ swych dziatan opierajgcej na formalnej struk-
turze organizacyjnej, na rzeczjak najlepszej obstugi wybranych pro-
cesow. Wymaga to diametralnej zmiany organizacji pracy. Jak dotad
wiekszos¢ bibliotek stosowatajedynie tzw. opisy stanowisk, ktére
okreslaty zakres praw i obowigzkéw pracownika orazjego pozycje
w strukturze organizacyjnej i przyporzadkowanie do okreslonego
dziatu biblioteki. Powodowato to skoncentrowanie pracownikow na
wykonywaniu okreslonych czynnosci, bez uwzglednienia ich znacze-
nia dla funkcjonowania catej biblioteki, a co za tym idzie obnizenie
jakosci ustug i skutecznosci pracy. Zadania, ktére nie wchodzity
w standardowy zakres obowigzkdw bibliotekarzy byty traktowane
drugoplanowo iwykonywane czesto ze znacznsnn opdznieniem czaso-
wym. Rozwigzaniem likwidujgcym podobne problemyjest tworzenie
tzw. zespotow zadaniowych, nazywanych réwniez grupami problemo-
wymi, zespotami projektowjnni, twérczymi lub roboczymi oraz wyko-
rzystywanie metod heurystycznych do tworczego rozwigzywania pro-
blemow.

Wedtug Mirostawa Grelika i Andrzeja Cylwika zespoty zadaniowe
to ,,grupy ludzi ztozone z pracownikow réznych komoérek organi-
zacyjnych, powotywane do rozwigzania konkretnego problemu,
a nastepnie —rozwigzywane”” Taka forma pracy znana bytajuz
w starozytnosci, za$ rozwineta sie w nowozytnej wojskowosci. Jej
przyktadem mogabyc¢ interdysc3aglinarne formacje wojskowe za cza-
sOw Bolestawa Chrobrego, sktadajace sie z zotnierzy réznych specjal-
nosci, charakteryzujace sie wiekszg skutecznos$cig na polu bitwy od
jednostek tradycyjnych lub tez, za czaséw drugiej wojny Swiatowej,
zespoty dowodcodw sztabowych wspdtpracujace ze specjalistami z r6z-
nych dziedzin nauki m.in. fizykéw, chemikow, biologéw. Pierwsze
préby naukowego podejscia do tworzenia zespotéw zadaniowych
w organizacjach komercyjnych pojawity sie na poczatku XX w.
iprzaadajgna 1908 r., kiedy to powotano specjalny zespét zadanio-
wy przy budowie sitowni dla firmy Boston Elevated Railway Com-
pany.Jednym z najbardziej znaczacych projektéw, opracowywanych
w ramach struktury zadaniowej, byt amerykanski programApollo,
rozpoczety w 1961 r., ktérego celem byto lgdowanie cztowieka na
Ksiezycu, bedgcego poczatkiem fali szerokiego zainteresowania im-
plementacja struktury zadaniowej w europejskich i amerykanskich
organizacjach. Wzrastajgce zainteresowanie heurystycznymi meto-

z. Chroscicki; Zespoty zadaniowe. Zastosowanie i doswiadczenia. Warszawa 1989, s. 14.



dami rozwigzywania problemow oraz pracg w zespotach widoczne
jest rowniez obecnie w praktyce dziatalnosci instytucji kultury
oraz literaturze dotyczgcej zarzagdzania organizacjami typu non pro-
i,

W bibliotekarstwie Swiatowsnn nacisk na zespotowe formy pracy
zaczat nasilaé sie poczawszy od przetomu lat osiemdziesiatych i dzie-
wiecdziesigtych XX w., gtdwnie w bibliotekach zachodnioeuropej-
skich i amerykanskich. Zwigzany byt on bezpos$rednio z podnosze-
niem jakosci ustug bibliotecznych i wprowadzaniem do bibliotek
metody Kompleksowego Zarzgdzania Jakoscig. Do pierwszych pla-
cowek, ktore zaczety wykorzystywac zespotowg organizacje pracy,
nalezg angielskie i amerykanskie biblioteki akademickie, m.in.
w Arizonie, lowa, Northumbii, Coventry, Hatfield, Leicesteriinne.
Réwniez w polskich bibliotekach zespotowa organizacja pracy budzi
coraz wieksze zainteresowanie, za$ kierunek tych zainteresowan
mozna zaobserwowaé zarowno w polskiej®, jak izagranicznej literatu-
rze fachowej”.

Praca w zespotach pozwala na skuteczniejsze wykorzystanie po-
tencjatu pracownikow biblioteki, poprzez skumulowanie ich umiejet-
nosci iwiedzy podczas grupowego rozwigzywania problemow. Wysi-
ek grupowy oraz wiedza i umiejetnosci cztonkdw zespotu nie sg prostg
sumawartosci indywidualnych i najczesciej przynoszawieksze efek-
ty niz pracajednostek. Zjawisko to nazywanejest synergig, od grec-
kiego stowa syn, czyli wspot orazergon - praca. Dlatego tez praca
w zespotach zadaniowych umozliwia rozwigzywanie bardziej ztozo-
nych problemdéw i prace nad skomplikowanymi projektami, wykra-
czajacynni poza kompetencje jednego dziatu funkcjonalnego bibliote-
ki. Zespotowa organizacja pracy jest szczegolnie skuteczna wéwczas,
kiedy istniejgca struktura organizacyjna oraz przyjety w bibliotece

~M.in. Zarzadzanie kulturg. Wybrane materiaty seminarium dla menedzeréw kultury Kra-
kéw, marzec - kwiecien 1993. Krakéw 1995, s. 53 oraz E. B. Zybcrt: Kultura organizacyjna
bibliotekach. Warszawa 2004.
M.in. E. Glowacka: Studium zastosowania kompleksowego zarzadzania jakoscia (TOM)
bibliotekoznawstivie i informacji naukowej. Torun 2000, s. 111-128; R. C. Miller: Ludzie i za-
rzadzanie bibliotekami. ,,Bibliotekarz” 1992, nr 9, s. 12; G. Tetela: Wspotczes$nie funkcjonujace
modele sieci bibtioteczno-informacyjnych ni uniwersytetach EBIB [online]. 2003, nr 8 (48) [do-
step 15 lutego 2006]. Dostepny w World Wide Web: http://ebib.oss.wroc.pl/2003/48/tetela.php.;
Zarzadzanie przez jako$¢ w bibliotece akademickiej, Bydgoszcz-Gniew, 10-13 wrze$nia 2000 r
Red. Lidia Derfert-Wolf i Bozena Bednarek-Michalska. EBIB [online], [dostep 23 maja 2003].
Dostepny w World Wide Web: http://ebib.oss.wroc.pl/matkonf/atr/indexpl. htmi.; E. B. Zybert:
Kultura organizacyjna ic bibliotekach. Warszawa 2004.
*R Garrod, M. Kinnell: Benchmarking development needs in the LIS sector. ,,Journal of
Information Science” 1997, nr 2, s. 116.
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podziai zadan, odpowiedzialno$ci i obowiazkow nie sg w stanie spro-
sta¢ pojawiajacym sie problemom i potrzebom. Dzieki mniej formal-
nym stosunkom i silniejszym wiezom osobistym, praca w zespole uta-
twia przeptyw informacji i szybkie podejmowanie decyzji. Umozliwia
ponadto utrzymywanie kontaktow i wspotprace bibliotekarzy z roz-
nych dziatéw biblioteki, ktora bytaby ograniczona przy tradycyjnej
strukturze organizacyjnej. Ze wzgledu na wyraZnie dostrzegalne efek-
ty dziatan zespotu, ktory pracuje nad catym projektem, a nie tylko
nad drobnym jego wycinkiem, zwiekszeniu ulega motywacja do pra-
cy. Ponadto zespotowa organizacja pracy powoduje réwniez skoncen-
trowanie wysitkéw pracownikow na projekcie, nie za$ dgzeniach do
awansu, jak ma to miejsce w strukturze hierarchicznej. Zbiorowa
odpowiedzialno$¢ powoduje akceptacje wyzszego poziomu ryzyka,
dzieki czemu pomysty bibliotekarzy sg bardziej Smiate i nowatorskie,
cow konsekwencji wiaze sie czesto zwyzszg skutecznoscig dziatania.
Praca w zespotach podnosi wérdd bibliotekarzy poczucie wartosci
i odpowiedzialno$ci za efekty realizowanych projektéw oraz wptywa
na wzrost akceptacji wprowadzanych rozwigzan, przez catg kadre
biblioteczng. Wymaga od pracownikow zaangazowania i kreatywno-
§ci oraz zwieksza atrakcyjno$¢ wykonywanej pracy, m.in. dzieki
wptywowi na podejmowane decyzje, wielofunkcyjnosci oraz udziato-
wiw kursach iszkoleniach. Wedtug Elzbiety Barbary Zybert prace
zespotowg mozna zaliczy¢ nawet do grupy motywatorow®. Niestety,
jak pisze Maurice Bernard Line ,,zarzgdzanie zespotem [cigglejesz-
cze] jest najstabszym punktem calego zarzadzania bibliotekami.
W wielu z nich personel wszystkich szczebli pracuje znacznie ponizej
swych mozliwosci. Nastawienie na prace indywidualngibrak zrozu-
mienia dla wysitku zbiorowego sg najczestszymi grzechami pracy
bibliotecznej”~ Podobne zdanie prezentuje rowniez Radostaw Cybul-
Ski®

Praca w zespotach zadaniowych posiada réwniez wady. Jedng
znichjest przecigzenie bibliotekarzy praca. Zdarza sie bowiem, ze
cztonkostwo w zespole nie zwalnia z czesci codziennych obowigzkéw,
lecz powoduje naktadanie sie dwoch zakres6w odpowiedzialnosci,
w tym samym wymiarze godzin, przy takich samych zarobkach, co
moze spowodowac zniechecenie i przemeczenie. Dlatego tez bibliote-
karze, ktérzy biorg udziat w pracy zespotéw powinni by¢ zwalniani

‘ E. B. Zybert: Kultura organizacyjna n- bibliotekach. Warszawa 2004, s. 128.

’ M. B. Line: Zarzadzanie bibliotekami akademickimi i naukowymi wobec przemian spo-

tecznych. ,,Rocznik Biblioteki Narodowej” 1993, t. 26, s. 155.
~R. Cybulski: Marketing wewnetrzny. ,,Bibliotekarz” 1995, nr 6, s. 17.



z czesci rutynowych zadan, co z kolei moze spowodowac brak cig”o-
§ci i przestoje w wykonywaniu ich podstawowych obowigzkéw. Inny-
mi wadami zespotowej organizacji pracy jest podwadjne przyporzad-
kowanie pracownikdw (podlegajacych kierownikom zespotéw oraz
kierownikom funkcjonalnym), sporadyczny charakter spotkan,
w przypadku, kiedy zesp6t nie pracuje dynamicznie iregularnie oraz
trudnosci w przystosowywaniu sie do pracy w grupach, oséb preferu-
jacych dziatania indjrwidualne, wyrastajgcych ponad przecietnosc.
Satojednak przeszkody, ktére w niewielkim stopniu obnizajgwar-
tos¢ tej metody pracy.

Zespoty zadaniowe, w zaleznosci od wagi i zkozono$ci omawianych
probleméw oraz wielkosci biblioteki, powinny sktadac sie od 6 do 10
osob o wysokich kwalifikacjach, posiadajacych przygotowanie mery-
toryczne zgodne z tematyka opracowywanych projektow, cho¢ w li-
teraturze mozna znalezé r6zne podejscia do kwestii liczebnosci czton-
kow zespotdéw zadaniowych. Ewa Gtowacka” za optymalng uwaza
liczbe 6-8 0s6b, Radostaw Cybulski™® 6-12 0s6b, za$ Barbara Leyt-
ner-Zemanek™ od 10-11 do 30-35 os6b. W ostatnim przypadku jest
to liczbabardzo duza. Tylko najwieksze biblioteki moga pozwoli¢ sobie
na oddelegowanie do innych zadan takiej liczby pracownikéw, za$
metoda pracy wykorzystujaca zespoty zadaniowe i metody twoérczego
rozwigzywania probleméw moze byé stosowana réwniez w matych
placéwkach. Ponadto wtasciwe zorganizowanie pracy zespotdw powy-
zej 30 os6b wymaga znacznych umiejetnosci i praktyki, czym nie za-
wsze dysponujg pracownicy bibliotek. Jednakze, przy wdrazaniu bar-
dziej skomplikowanych projektéw, zespoty zadaniowe, wraz ze
wzrostem zaawansowania prac, mogawymagac zaangazowania coraz
wiekszej liczby bibliotekarzy. Zbigniew Chroscicki proponuje, aby przy
wiekszych projektach powotywac zespét zadaniowy ztozony z kilku
podzespotéw, np. grupy planujacej, koordynujacej i doradczej™.

Cztonkowie zespotu dobierani sg przez kierownictwo biblioteki,
kierownika zespotu lub na wiasng prosbe. Winni oni charakteryzo-
wac sie checigwspotpracy i umiejetnoScig pracy w grupie. Dobrze,
kiedy w sktad zespotdw wchodza rowniez bibliotekarze na co dzien
zajmujacy sie rozpatrywanymi zagadnieniami oraz cztonek kierow-

* E. Gtowacka Ewa: Studium zastosowania kompleksowego zarzadzaniajakoscig (TQM)
w bibliotekoznawstwie i informacji naukowej. Torun 2000, s. 114.
R. Cybulski: Marketing wewnetrzny. ,,Bibliotekarz” 1995, nr 6, s. 16.
" B. Leytner-Zemanek: Struktura organizacyjna biblioteki gtéwnej w szkole wyzszejjako
instrument zarzadzania. ,,Przeglad Biblioteczny” 1998, z. 2/3, s. 154.
Z. Chroscicki: Zespoty zadaniowe. Zastosowanie i doSwiadczenia. Warszawa 1989, s. 90.



nictwa, mogacy zapewnic akceptacje opracowanych rozwigzan przez
dyrektora biblioteki. Im bardziej zr6znicowanyjest zespol, tzn. im
jego cztonkowie posiadajg wiecej réznorodnych umiejetnosci, po-
chodzaz réznych dziatéw biblioteki oraz majg odmienne specjalizacje
przedmiotowe, tym jest on skuteczniejszy. Elzbieta Barbara Zy-
bert™, ze wzgledu na sktad zespotow zadaniowych, wyrdznia cztery
ich typy;

1. Zespoty naczelnego kierownictwa, ktore zajmuja sie podsta-
wowymi zagadnieniami organizacyjnymi biblioteki, posiadajacymi
znaczenie strategiczne.

2. Zespoty miedzyfunkcjonalne na szczeblach $rednich, skia-
dajace sie z bibliotekarzy o odmiennych specjalizacjach funkcjonal-
nych, powotane w celu realizacji wspélnych zadan o posrednim zna-
czeniu strategicznym.

3. Autonomiczne grupy robocze, sktadajace sie z bibliotekarzy
0 podobnej specjalizaciji, realizujacych zadania na szczeblu wyko-
nawczym, z zakresu zblizonego do posiadanej specjalizacji.

4. Zespoty miedzyorganizacyjne, sktadajace sie z bibliotekarzy
oraz 0s6b z otoczenia biblioteki, podejmujacych wspdlne przedsiewzie-
cia, tj. np. firmy informatyczne oferujgce oprogramowanie i sprzetdla
bibliotek, hurtownicy i dostawcy materiatow bibliotecznych, czy uzyt-
kownicy biblioteki.

Kazdy zespdl powinien posiadac kierownika (wyznaczanego lub
wybieranego przez cztonkéw zespotu lub kierownictwo biblioteki), tj.
osobe koordynujacajego dziatania i kontaktujgcg sie z dyrekcjabiblio-
teki, a takze sekretarza, zajmujacego sie dokumentacjg spotkan oraz
gromadzacego i opracowujacego materiaty powstajgce lub pozyski-
wane w czasie pracy zespotu. Za wyjatkiem kierownika, w zespotach
zadaniowych nie wystepujg stosunki podlegtosci, a wszyscy ich
uczestnicy posiadajg rowny status i prawa, jak rowniez obowigzek
aktywnego uczestnictwa w spotkaniach. Kierownik zespotu, poza
duzgwiedzg fachowa, powinien posiada¢ umiejetnosci przjrwddcze
lorganizatorskie oraz wiedze z zakresu metod i technik zarzadzania.
Dojego obowigzkow nalezy koordynacja pracy zespotu, a wiecjego
motjrwowanie, fagodzenie ewentualnych spordéw i nieporozumien,
tworzenie klimatu pracy, przygotowywanie harmonogramu dziatan,
ostateczne rozdzielanie zadan, przewodniczenie zebraniom, zdobywa-
nie Srodkéw na funkcjonowanie, komunikacja z dyrekcjg biblioteki
ireprezentowanie zespotu w kontaktach zewnetrznych.

E. B. Zybert: Kultura organizacyjna ii' bibliotekach. Warszawa 2004, s. 150-151.



Motywacje do pracy w zespole i identyfikowanie sie z nim jego
cztonkdw, zwieksza nadanie zespotowi nazwy.

Istniejg dwie formy pracy w zespotacti zadaniowycti. Pierwsza
zaktada, izjego cztonkowie wykonujg swoje codzienne obowigzki,
rownoczesnie biorgc udziat w pracacti zespotu. Druga —polega na
okresowym oddelegowaniu bibliotekarzy z ich stanowisk pracy na
czas spotkan zespotu. Wybérjednej zwymienionych alternatyw zalezy
od indywidualnych warunkdw panujacych w bibliotece, do ktérych
naleza m.in. mozliwosci kadrowe, a wiec zastepstwa 0séb czasowo
opuszczajacych swoje stanowisko. Wedtug Zbigniewa Chroscickiego
najlepsze wyniki osiagaja zespoty, ktérych cztonkowie zaangazowani
sgwytacznie w prace nad projektem (celem zespotu), az do czasujego
realizacjiZespoty moga funkcjonowaé w sposéb ciggty lub tez
moga by¢ powotywane doraznie, na czas realizacji poszczegdlnych
zadan. Badania wskazujgjednak, iz najwieksza skuteczno$¢ osiggaja
zespoty funkcjonujace nie dtuzej niz cztery lata, zas$ kreatywnosc ich
cztonkow gwattownie spada po 6smym roku uczestnictwa™. Skutecz-
ne funkcjonowanie zespotéw zadaniowych wymaga ponadto:
jasnego okreslenia celu funkcjonowania zespotu,

* ustalania biezacych zadan,

* zapewnienia zespotowi niezbednych uprawnien i autonomicznosci
dziatania,

* zapewnienia warunkéw kadrowych, informacyjnych, decyzyj-
nych, lokalowych, materialnych, do pracy zespotu, w tym zabez-
pieczeniajego cztonkow przed jakimikolwiek stratami z tytutu
uczestnictwaw zespole, tj. np. pominiecia w premiach, nagrodach
itp.,

* okreSlenia metod dziatania zespotu,

» ustalenia roli poszczegélnych cztonkéw zespotu wjego dziatalnosci,

* okre$lenia ram czasowych, w ktorych bedzie dziatat zespot.

Sesje, podczas ktorych obraduje zesp6t, powinny odbywac sie
w miare mozliwosci regularnie, aby nadac spotkaniom okreslongryt-
mike pracy. Z powodu zmeczenia i znudzenia uczestnikow nie moga
one trwac dtuzej niz 3 godziny. Za porzadek spotkania, ktory powinien
by¢ Scisle przestrzegany, odpowiedzialno$¢ ponosi kierownik grupy.

Kazde spotkanie winno mie¢ z géry ustalony czas trwania oraz temat

obrad, o ktérym wczes$niej powinni zosta¢ poinformowani wszyscy
uczestnicy. Spotkania nie mogaby¢ przedtuzane nawet w sytuacji,

z. Chroscicki: Zespoty zadaniowe. Zastosowanie i doswiadczenia. Warszawa 1989, s. 64.
Tamze, s. 57-58.



kiedy omawiany temat nie zostat wyczerpany. Powinny one mie¢
charakter zamkniety, zas w przypadku planowania udziatu gosci,
nalezy uprzedzié o tym fakcie wszystkich cztonkéw zespotu. Harmo-
nogram kazdej sesji winien obejmowac:

1. przedstawienie tematu i planu obrad;

2. przedstawienie poziomu zaawansowania prac nad rozpatr3”va-
nym zagadnieniem: termin realizacji, punkty zrealizowane, kwestie
wymagajgce rozpatrzenia;

3. dyskusje i poszukiwanie rozwigzan (wykorzystanie heurystycz-
nych metod rozwigzywania problemow, np. burzy mézgow);

4. wybranie iopracowanie rozwigzania;

5. ustalenie planu iterminu nastepnej sesji.

Podstawowym elementem zebraniajest dyskusja, podczas ktérej
poszukuje sie i opracowuje wybrane rozwigzania. Odjej przebiegu
zalezy, czy poruszany problem zostanie rozwigzany szybko i skutecz-
nie. Skuteczno$¢ pracy zespotdw zadaniowych mozna podnosic dzieki
szkoleniom i treningom komunikacji interpersonalnej oraz wykorzy-
stywaniu heurystycznych metod organizatorskich. Dowiedziono
bowiem, izmetody te sg znacznie efektywniejsze od tradycyjnych (li-
niowych) metod rozwiagzywania problemow'®.

Do zespotdéw zadaniowych, funkcjonujgcych w bibliotekach pol-
skich zaliczy¢ mozna m.in.:

 Zespoty Specjalistow Dziedzinowych ds. Gromadzenia Zbiorow,

 Zespoty ds. Selekcji Zbiorow,

« Zespoty ds. Systemu Informacji Finansowej,

» Zespoty ds. Polityki Kadrowej,

* Zespoty ds. Zbiorow i Ustug,

 Zespoty ds. Procesu Swiadczenia Ustug,

« Zespoty ds. Dystrybucji,

« Zespoty ds. Promocji,

 Zespoly ds. Wdrazania Wewnetrznych Systeméw MierzeniaJako-
Sci,

 Zespoty ds. Opracowania Stownikéw Haset Przedmiotowych.

Zespotowa organizacja pracy umozliwia wykorzystanie heury-
stycznych metod rozwiazywania probleméw. Termin heurystyka
pochodzi od greckiego stowa/2urisi/co, oznaczajgcego umiejetnosé
dokonywania odkryé. WedhigLeksykonu biznesu Jzefa Penca ozna-
cza ,,sztuke rozwiazywania probleméw, umiejetno$¢ znajdowania,
wykrjrwania nowych faktow i zwigzkow miedzy nimi; kierunek do-

J. Penc: Leksykon biznesu. Warszawa 1997, s. 148.



ciekan sprzyjajacych kreacji r6znych rozwigzarn wykorzystujacy jako
narzedzia badawcze wyobraznig, intuicje i fantazje” Metody heu-
rystyczne pozwalajgna siegniecie do tej czesci potencjatu biblioteka-
rzy, ktdry w ich codziennej pracy pozostaje ukryty, na ktoiy sktadajg
sie: fantazja, intuicja i czynniki emocjonalne, mniej zas skupiaja sie
na zwiazkach przyczynowo-skutkowych i logice. Ponadto zwiekszaja
umiejetno$¢ pracy w zespole, a takze sprzyjaja powstawaniu twérczej
atmosfery wsrddjego cztonkéw. Ogdlny cykl twérczego rozwigzzAvania
probleméw skiada sie z 8 etapow, ktore ilustruje rysunek 1. Naleza do
nich: dostrzezenie i identyfikacja problemu, sformutowanie zadania
heurystycznego, powotanie zespotu projektowego, generowanie pomy-
stow, wartoSciowanie i wybdr pomystow, konstruowanie wariantow
rozwigzania problemu, warto$ciowanie i wybor wariantu rozwigzania
iwreszcie opracowanie projektu.

Rys. 1. Cykl twdrczego rozwigzywania problemoéw

Zrég%go: Marek Lisiecki, M etody i technikiorganizatorskie i kierownicze. Warszawa, 1997,
s. 109.

Tamze, s. 148.



Najpopularniejsza metodg aktywizujaca tworcze myslenie jest
burza mézgdéw (ang. brainstorming lub brainstorm session). Znana
jest takze pod innymi nazwami, jak np, sesja odroczonego wartoscio-
wania, gietda pomystéw, jarmark pomystéw, konferencja dobrych
pomystéw, sesja odroczonej oceny, tworcza dyskusja, czy metoda
Osborna. W literaturze uznawana jest zajednag z czesciej stosowa-
nych w ramach zarzgdzaniajakoscigtechnik rozwigzywania proble-
moOW\®. Zostata opracowana w 1936 r. przez Amerykanina Alexa
F. Osborna, wspotwiasciciela agencji reklamowej, ktory po raz
pierwszy opisatjgw 1953 r. w Applied Imagination, a zasto-
sowatw praktyce w 1939 r. Zatozyt on, ze puszczajac ,,wodze” fantazji
mozna wygenerowaé duzg liczbe oryginalnych pomystow, w wiek-
szosci niemozliwych do zastosowania, lecz wsrdd ktorych zawsze
znajda sie nieliczne rozwigzania nowatorskie, wrecz genialne.
Burza mézgowjest stosunkowo prostg metoda, wjmiagajacamatego
naktadu pracy - okoto pét godziny na przygotowanie sesji i ok. pottorej
godziny trwania samej sesji (ok. 1/3 czasu na przedstawianie pomystow,
1/3 nawstepnaselekcje i 1/3 na koficowe opracowanie rozwigzania).
W przeciwienstwie do linearnych metod rozwigzywania problemow,
w ktdérych generowanie pomystdéw przeplata sie z ich natychmiastowg
oceng, metoda burzy mézgdw skiada sie z dwoch podstawowych czesci:
procesu tworzenia pomystow i procesu ich oceniania. Obie czesci Hewin-
na dzieli¢ przerwa, trwajgca od kilkunastu minut do 2-3 dni™. Dzigki
takiej strukturze sesji, wydziela sie cze$¢ twdrczg od czesci wartosciowa-
nia pomystéw, coznacznie wpl}Avana poprawe kreatywnosci zespotu,
ktérego cztonkowie nie obawiajg sie negatywnej oceny i moga catg
swojguwage skupi¢ na poszukiwaniu rozwigzan.
Zespot, bioracy udziat w sesji burzy mozgdéw, powinien sktadaé sie z:
* przewodniczacego, cenionego i szanowanego przez cztonkéw gru-
py, ktory jest odpowiedzialny za zapewnienie pomieszczenia
i materiatow niezbednych do przeprowadzenia sesji, pilnuje prze-
strzeganiajej zasad, kolejnosci wypowiedzi, pobudza do aktywno-
$ci i tak steruje grupg aby skupiata sie ona na temacie spotkania,
a takze przedstawia wiasne pomysty;

e pomocnika przewodniczacego lub sekretarza, notujgcego
w widoczny dla uczestnikow sposéb, przedstawiane pomysty oraz

E. Glowacka: Studium zastosowania kompleksowego zarzadzaniajakos$cig (TOM) w bi-
bliotekoznawstwie i informacji naukowej. Torun 2000, s. 47.

W zaleznosci od indywidualnych doswiadczen autoréw, w literaturze przedstawiany jest
rézny czas przerwy pomiedzy sesja twdrcza, a sesja oceniajaca. Por. J. Antoszkiewicz; Metody
heurystyczne. Warszawa 1990, s. 151.



dokumentujacego przebieg sesji (w mniejszych grupach funkcje te

moze petni¢ przewodniczacy);

* 5 uczestnikdw statych i 5 gosci.

W sumie ok. 10 os6b, cho¢ zaznaczy¢ nalezy, iz literatura nie jest
w tej kwestiijednomysina, gdyz podaje rézng liczbe uczestnikdw sesji.
Przyktadowo Marek Lisiecki- 5-25 os6b”°, za§ Adela Barabasz™
iJacekkuczak”2 ~o 15 os6b. Jan Antoszkiewicz za optymalng uwaza
liczbe 6-15 0s6b, chodZ podaje takze przyktady efektywnego funkcjo-
nowania grup Kilkudziesiecio, a nawet kilkuset osobowych™*.

Jedngtrzecigzespotu moga stanowi¢ osoby niezwiazane bezpo-
$rednio zomawianym zagadnieniem (laicy). W szczeg6lnych przy-
padkach, w sesji moga bra¢ udziat rowniez uzytkownicy biblioteki.
Cztonkowie zespotu powinni pozostawacé w przyjaznych stosunkach.
Dobrze, jesli nie r6zng sie zbyt mocno pozycjazawodowg (szef-pod-
wiadny), wyksztatceniem, kulturg i sposobem bycia, gdyz czjniniki te
powodujg dystans i rezerwe podczas pracy. Rowniez ich poziom wie-
dzy, inteligencji i umiejetnosci interpersonalnych winien by¢ zblizo-
ny. Unikac réwniez nalezy os6b o skrajnie negatywnym nastawieniu
lub wyjatkowo pomystowych, ktére powinny pracowac indywidual-
nie, a ktore mogg hamujaco wptywac na pozostatych cztonkow ze-
spotu.

Wszyscy cztonkowie grupy, na kilka dni przed zebraniem, powinni
zostaé poinformowani ojego temacie i ewentualnie otrzymaé mate-
riaty robocze. Umozliwia to dokonanie przemyslen i kietkowanie
pomystéw w czasie poprzedzajacym sesje. Bezposrednio przed zebra-
niem lub bezpo$rednio pojego rozpoczeciu, powinny zosta¢ przedsta-
wione zasady pracy, ktore przewiduja:

* nieformalny charakter spotkan (najlepiej przy ciastkach i herba-
cie, przy wytgczonych telefonach komdrkowych i catkowitym od-
izolowaniu od innych zadan, z podkres$leniem braku mozliwosci in-
gerencji przetozonych);

* ustawienie cztonkdw zespotu w pétkolu, tak by nikt nie hyi zastonie-
ty przez drugg osobe i miat rwne szanse wypowiedzi™*", w zamknie-
tym pomieszczeniu, do ktérego nie majg dostepu przypadkowe oso-
by, np. przechodzacy czytelnicy;

M. Lisiecki; Metody i techniki organizatorskie i kierownicze. Warszawa 1997, s. 110.
Metody i techniki organizatorskie. Pod red. Jana Skalika. Wroctaw 2001, s. 68.

--J. Luczak: Burza mo6zgéw —efektywne narzedzie it zarzadzaniuJakoscia. ,,Przeglad Orga-
nizacji™* 1995, nr 3, s. 34.

J. Antoszkiewicz: Metody heurystyczne. Warszawa 1990.

Woyklucza sie ustawianie krzeset w rzedacti (jedno za drugim) i w kole, gdyz powoduje to
oddalenie lub zastoniecie niektérycli oséb, a przez to utrate kontaktu z nimi.



 swobodne, dynamiczne generowanie, przez cztonkdw zespotu, jak
najwielcszej liczby nawetjak najbardziej fantastycznycti pomystow,
w krotkim czasie. (W$rdd duzej liczby pomystow istniejgwieksze
szanse opracowania skutecznego rozwigzania. Wedtug Osborna
rozwigzania optymalne stanowigod 8% do 10% wszystkich przed-
stawianych pomystow, za$ pomysty zrealizowane to ok. 2-3%.
Szybka prezentacja pomystéw przez kolejne osoby eliminuje zbyt
~ebokie przemyslenia);

przedstawianie, na forum grupy, nawet nieprawdopodobnych roz-
wigzan;

prezentowanie réwniez pomystow, ktore powstaty pod wpty-
wem sugestii, sg modyfikacja lub ulepszeniem projektéw innych
0sob;

traktowanie pomystowjako wiasnosci i efektow pracy grupy, a nie
poszczegdblnychjej cztonkow;

przedstawianie pomystow w sposéb jak najbardziej zwiezty itresci-
wy, abyjak najlepiej uchwycic ich istote;

Aosne prezentowanie pomystdw i zapisywane ich na tablicy lub
w innym widocznym miejscu;

zakaz rozmoOw nie zwigzanych ztematem sesji;

zakaz krytykowania przedstawianych pomystéw na etapie ich ge-
nerowania, nawetjezeli sg catkowicie nierealne, gdyz moga stuzy¢
do inspiracji innych cztonkow grupy. (Wedtugbadan przeprowa-
dzonych przez Osboma, pracownicy saw stanie wygenerowac dwa
razy wiecej pomystow, jesli nie bojg sie ich natychmiastowej oceny
i krytyki);

doszukiwanie sig, przez cztonkow zespotu, w przedstawionych po-
mystach nowych, oryginalnych i niekonwencjonalnych rozwigzan,
ktére w przysztosci moga zwiekszy¢ skutecznos¢ i efektywnosé pra-
cy biblioteki;

dopisywanie pomystéw, nawet po zakonczeniu sesji;

* wzajemne motywowanie sie cztonkéw zespotu;

poddanie pomystdw ocenie i krytyce dopiero w fazie wyborujedne-
go rozwigzania, do ktérego dochodzi na osobnej sesji;

zakonczenie sesji musi nastgpi¢ w przewidzianym czasie lub szyb-
ciej, w przypadku wyczerpania pomystow.

Aby zintensyfikowac generowanie pomystéw i wyeliminowac znu-
dzenie omawianiem tylkojednego tematu, mozna zastosowac jego
stopniowe precyzowanie, np. w sytuacji poszukiwania rozwigzania
problemu braku wolnych miejsc podczas sesji egzaminacyjnej, wjed-



nej z czytelni biblioteki uniwersyteckiej, mozna przedstawic cztery

stopnie szczeg6towosci tematu:

1. obsiuga uzytkownikéw w czytelniach;

2. obstuga uzytkownikoéw w czytelni A;

3. obstuga uzytkownikow w czytelni A w okresie sesji;

4. obstuga uzj*ownikow w czytelni A w okresie sesji, przy wzmo-
zonym ruchu czytelnikow.

Inng metodg zapobiegajacg znuzeniu cztonkow zespotu, zwieksza-
jaca ich aktywnos¢ tworczajest tzw. pobudzanie™. Polega ono na
zadawaniu, przygotowanych przed sesja, nakierowujacych pytan,
ktére eliminujg przeciggajace sie przerwy. Pytania, dostosowane do
wagi itematu omawianego problemu oraz do fazy aktualnie trwaja-
cego procesu tworczego, powinien zadawac przewodniczacy zebra-
nia. Dzielg sie one na pytania bezposrednio zwigzane z dyskusjg ina
pytania natury ogélnej, ktére mozna zastosowaé w pracy zespotéw
réznych placéwek bibliotecznych oraz organizacji innego typu. Do
grupy pytan ogolnych Alex Osborne zaliczyt nastepujace pytania:

* jakie sg inne zastosowania?

* dostosowac?

* zmienic?

* powiekszyC?

* zmniejszyc¢?

* zastapic?

e przegrupowac?

* odwrdci¢?

* potaczyc?

Mozliwe jestjednak, iz sesja tworcza nie spetni poktadanych
w niej nadziei i zakonczy sie fiaskiem. Przyczyny niepowodzenia
moga by¢ rézne:
 zbyt skomplikowane zagadnienie, do ktorego bibliotekarze nie sg

merytorycznie przygotowani;

* zbjrt szerokie zagadnienie, ktére powinno by¢ omawiane na kilku
sesjach;

* btednie lub niejasno sformutowany temat sesji;

» nieodpowiedni czas lub pora dnia przeprowadzania sesji, np.
w okresie, kiedy panuje wzmozony ruch czytelnikow, a biblioteka-
rze sgprzemeczeni, lub tez w godzinach porannych lub pod koniec
dnia pracy, kiedy mozliwosci intelektualne pracownikow biblioteki
sg ograniczone;

” J. D. Antoszkiewicz: Rozwigzywanie problemoéw firmy. Warszawa 1998, s. 143-144.
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* zbyt czeste stosowanie burzy mézgow, co wptywa na zmeczenie nig
bibliotekarzy;

« btedne dopasowanie Ic:ategorii problemu do metody poszukiwania
jego rozwigzania;

* nieodpowiedni dobor cztonkdw zespotu (predyspozycje, nastawie-
nie, liczebno$¢ itp.) burzy mézgow;

 ztamanie ktorej$ z zasad stosowania metody;

* brak pomystow;

» dekoncentrowanie sie cztonkdw zespotu i zapominanie wiasnych
pomystow podczas wystuchiwania wypowiedzi innych osob;

* nadmierne sugerowanie sie pomystami innych i podgzanie ich to-
kiem myslenia;

» myslenie powierzchowne, zwigzane z opracowywaniem wariantow
najbardziej oczywistych, najprostszych, konwencjonalnych (nie
kazda dyskusja o problemiejest burzg mézgow).

Drugim etapem burzy mozgdw, po sesji tworczej, jest wybor opty-
malnego rozwigzania, czyli tzw. sesja oceniajgca. Moze w niej braé
udziat caty zesp6t lub wybrane osoby, ktore znajg strategie dziatania
i otoczenie biblioteki. Przystepujac dowyboru optymalnego rozwigzania
nalezy ustali¢ kiyteria oceny, tzn. opracowac liste cech Réwnychidru-
gorzednych, tj. wyznaczy¢ cechy, ktére majg najwieksze znaczenie dla
projektu i cechy, kt6re go dyskwalifikujg lub po prostu poszczegdlnym
pomystom przyznawac punktacje wedtug wybranej skali. Niektére
pomysty mozna odrzuci¢juz po wstepnej ocenie, inne zas$ trzeba pod-
dac gjebokiej analizie. Burze mozgéw mozna zakonczyc¢juz prowjdonie-
niu najlepszego rozwiazania, albo pojego szczegétowym opracowa-
niu.

Zaleta stosowania burzy mézgéw w bibliotekach jest mozliwos¢
pracy z bibliotekarzami, kt6rzy nie posiadajaprzeszkolenia z zakresu
stosowania metod itechnik organizatorskich, jak réwniez brak ko-
niecznosci obecnosci specjalisty - animatora. Ponadto burza mézgow
nie wymaga naktadow finansowych, réwnoczesnie umozliwiajgc zna-
lezienie w krétkim czasie skutecznych rozwigzan i nauke wspétpracy
bibliotekarzy w grupie. Metoda ta nie powinna by¢ stosowana w sy-
tuacjach, kiedy mozliwe jest tylkojedno rozwigzanie lub kiedy oma-
wiane problemy wymagajg skomplikowanych ekspertyz i pracy fa-
chowcowz innych branz, ktérej nie mogawykonywac bibliotekarze tj.
w przaadku probleméw z zakresu informatyki lub automatyki, zwia-
zanych ze sprzetem i oprogramowaniem bibliotecznym. Burza mo-
zgbw nie powinna by¢ réwniez stosowana przy opracows”vaniu zagad-
nien skomplikowanych, ztozonych.



Burza m6zgoéw posiada liczne odmiany, ktére w wiekszosci opie-
rajg sie na odkryciach i zasadach wprowadzonych przez Alexa
Osborna. Nalezg do nich m.in.:

1 Phillips 66 (zwany takze dyskusjg 66 lub Phillips 66 Buzz Ses-
sion) —estto metoda bazujaca na technice Osborna, lecz opracowa-
naprzez L. D. Phillipsa. Opiera sie ona na stopniowym opracowjwa-
niu optymalnych rozwigzan. Polega na pracy, osobno obradujacych,
6-osobowych zespotow, ktdre generujg pomysty przez 6 minut. Na-
stepnie, na zebraniu wszystkich zespotéw, ich przedstawiciele prezen-
tujg wypracowane przez nie koncepcje, ktére poddawane sg omo-
wieniu. Po zebraniu ogélnym pomysty ponownie trafiaja do grup
i ponownie podlegajg dyskusji, aby w ulepszonej formie mogty by¢
przedstawione na drugim zebraniu ogélnym. Cykl ten powtarza sie do
momentu uzyskania zadowalajgcych rozwigzan.

2. Phillips 635 (zwany inaczej Brainwriting lub metoda 635) -
w technice tej zesp6t sktada sie rowniez z 6 cztonkdw, ktérzy majag za
zadanie wypisac na kartce po trzy pomysty i przekazac jg kolejnej
osobie po uptywie 5 minut. Cykl powinien by¢ powtérzony ok. piec¢
ra” wczasie ok. 30 minut, przy czym zaden z pomystow nie moze sie
powtarzac.

3. Burza mbézgow typu stop and go - polega na przeplataniu
3-minutowych sesji tworczych 5-minutowymi przerwami, podczas
ktérych uczestnicy w absolutnej ciszy zastanawiajg sie nad nowymi
pomystami.

4. Jednoczesne ocenianie - jestto odmiana burzy mézgdw stoso-
wana, w sytuacjach, ktére wymagaja przyspieszenia odnajdywania
rozwiazan. W pewnym sensie neguje ona podstawowa regute, opraco-
wang przez Osborna, ktora zabrania natychmiastowego oceniania
pomystoéw, gdyz polega na réwnoczesnej pracy i komunikacji dwdch
zespotdw: projektowego i oceniajgcego. Pomysty dzielone
sgna grupy i wstepnie oceniane przez zespdt oceniajacy, a ich szczego-
towej weryfikacji iwyboru dokonuje sie po zakonczeniu sesji tworczej.

5. Odwrdcona burza mézgdéw (burza moézgoéw na odwrét) - jak
sama nazwa wskazuje metoda ta polega, nie na doszukiwaniu sie
zalet pomystéw, lecz na ich krytykowaniu. Zostata opracowana
w przedsiebiorstwie Hotpoint, w celu wyszukiwania stabych stron
rozwiazan, zanim zostang one poddane realizacji i wdrozeniu.

6. Jednoosobowa burza m6zgéw (brainstorming indj*vidualny) -
jestwersjgmetody Osborna, zachowujgcg wszystkie jej zasady, za
wyjatkiem warunku liczebnosci grupy. W brainstormingu indywidu-
alnym w sesji bierze udziat tylko jedna osoba, ktéra dzieki temu, ze



pracuje sama moze dostosowac warunki pracy (tj. czas trwania se-
sji, miejsce jej odbywania sig, pore dnia itp.) do wtasnych predyspo-
zycji, co niemozliwe bytoby w przypadku wiekszej liczby osob, o zréz-
nicowanych potrzebach i przyzwyczajeniach.

7. Mieszana burza m6zgdéw - stosowanajest, kiedy w sktad ze-
spotuwchodzg osoby o silnej indywidualnosci, ktore generujgznacznie
wiecej cennych pomystow niz pozostali cztonkowie zespotu, izarazem
podkres$laja ich autorstwo. W przypadku przeprowadzenia tradycyj-
nej burzy mbzgow, takie nastawienie niektdrych oséb mo”oby dzia-
ta¢ hamujaco na pozostatych cztonkow zespotu. Aby temu zapobiec
przeprowadza sie na przemian sesje indywidualng i grupows. Po za-
konczeniu kazdej sesjijej wyniki przedstawiane sg na kolejnej sesji,
na ktdrej generowane sg zarbwno pomysty nowe, jak i uzupetniane
wczesniejsze.

8. Koszyk pomystéw - polega na notowaniu pomystéw przez
cztonkdéw zespotu na kartkach papieru. Po ich wyczerpaniu kartke
nalezy wrzucic¢ do koszyka i wyciggnacC inna, z ktérej odcz3Ttuje sie
zanotowane przez innych rozwigzania, na podstawie ktérych opraco-
wuje sie i dopisuje nowe pomysty.

9. Metoda notatnikowa - polega na notowaniu przez cztonkéw
zespotu na kartkach, przez siedem dni co najmniej jednego pomystu
dziennie. Pod koniec tygodnia organizowane jest spotkanie, podczas
ktérego cztonkowie grupy wymieniajg sie kartkami i.przez nastepny
tydzien, zainspirowani rozwigzaniami innych oséb, dopisujg na nich
nowe pomysty. Cyklten powinien powtarzaé sie przez cztery tygodnie.

10. Burza mé6zgéw online (nazywana takze z angielskiego brain-
lining) —Jestjedna z efektywniejszych odmian burzy mézgéw. Dzieki
uzyciu Internetu, umozliwia ona przeprowadzenie sesji twdrczej
wsrod bibliotekarzy oddalonych od siebie i pracujagcych w réznych
miastach, a nawet panstwach. Pozwala réwniez na kontakt ze spe-
cjalistami z innych dziedzin, ktérych goszczenie w macierzystej bi-
bliotece, ze wzgledu na liczne bariery (m.in. odle”0$¢, koszty), bytoby
niemozliwe.

Oprécz burzy mézgow ijej licznych odmian, biblioteczne zespoty
zadaniowe moga z powodzeniem wykorzystywac w swojej pracy row-
niez inne heurystyczne metody rozwigzawania probleméw. Nalezy do
nich m.in. metoda CERMA, skfadajgca sie z grupy 46 technik opra-
cowanych przez francuski Osrodek Studiéw i Badan nad Metodolo-
gig Stosowang"®. Metoda ta polega na zastosowaniujednej lub dowol-

Nazwa metody pochodzi od akronimu francuskiej nazwy Os$rodka - Centre d Etudes et
Recherches en Methodologie Applique.



nej kombinacji kilku technik heurystycznego rozwigzywania proble-
mow. Naleza do nich:

» Technika adwokata

» Technika adwokata diabla

» Technika antyhistoiyczna

» Technika bezpanskiej ziemi

» Technika definiowania

* Technika dobrych przyktadéw

» Technika dobrowolnych ograniczen
» Technika etymologiczna

» Technika fenomenologiczna

» Technika historyczna

e Technika karykatuiy

» Technika macierzy odkrycia

e Technika majoranta-mijoranta

e Technika matych zmian

» Technika modeli analogowych

» Technika modeli cybernetycznych

* Technika nowego spojrzenia

* Technika nowego tworzywa
 Technika obustronnosci

» Technika odpowiednios$ci miedzy teoriami
» Technika plodozmianow

» Technika podziatu dychotomicznego
» Technika pomiarow

» Technika prezentacji graficznej

» Technika progowa

* Technika przenoszenia podobienstw
e Technika przenoszenia pojeé

» Technika rekodyfikacji logicznej

* Technika rewizji hipotez

» Technika reprezentacji

» Technika reszty

» Technika skalowania (wymiarowania)
» Technika superpozycji teorii

» Technika srodkow organizacyjno-technicznych
» Technika struktur ukrytych

* Technika szczegdtow (detektywa)

» Technika teratologiczna

» Technika testu krytycznego

» Technika testu niekompetencji



e Technika translacji (przektadu)
* Technika uogdlniania

» Technika ustawiania na nowo

e Technika wielokrotnych sit

» Technika zastosowania teorii

e Technika ziarnka piasku

e Technika znakowania.

Sato proste techniki, opierajgce sie na podobnych zasadach jak
burza mézgow, tj. wykorzystujace wyobraznie, intuicje i fantazje do
opracowswania projektéw lub rozwigzjwania probleméw. Np. Tech-
nika adwokata polega na bronieniu przezjednego uczestnika sesji
wybranego rozwigzania, poprzez odnajdywanie jego zalet i negowanie
wad. W Technice prezentacjigraficznej wybrane zjawiska ijego ce-
chy prezentuje sie przy pomocy barwnych lysunkéw, wykresow, dia-
graméw, schematdw itp., ktore mogaby¢ zrédtem dodatkowej inspi-
racji. Technika testu krytycznego polega na poddaniu krytyce
specjalistéw, rozwigzania, ktére planuje wprowadzic sie w bibliotece.
Dzieki ich krytycznym uwagom mozliwe jest wyeliminowanie licz-
nych btedéw. Wybdr techniki zalezy od kategorii rozpatrywanego
problemu oraz potrzeb i mozliwosci, ktérymi dysponuje biblioteka.
Sposéb organizacji sesji tworczej jest rowniez zblizony do sesji burzy
mo6zgbéw i nie wymaga wiec skomplikowanych przygotowan. Wy-
szczegdblnione powyzej techniki, wchodzace w sldad metody CERMA,
zostaty szczegdtowo opisane w pracach Jana Antoszkiewicza™ i Zbi-
gniewa Martyniaka®.

Stosowanie metod heurystycznych w pracy bibliotecznych zespo-
t6w zadaniowych posiada wiele zalet. Jedna z nichjest pomoc w prze-
prowadzaniu wérdd bibliotekarzy treningdw twoérczych, utatwiaja-
cych generowanie licznych pomystéw i oryginalnych rozwigzan.
W konsekwencji prowadzi to do podnoszeniajakosci i skutecznosci
pracy catej biblioteki. M etody heurystyczne utatwiajg ponadto wza-
jemnawspdtprace bibliotekarzy i przygotowuja ich do pracy w gru-
pach oraz tzw. kotach jakosci, ktore sg integralnym elementem meto-
dy TQM oraz norm ISO zwigzanych z zarzgdzaniem jakoscia.

J. D. Antoszkiewicz; Rozwigzywanie probleméwfirmy. Warszawa 1998; J. Antoszkiewicz:
Metody heurystyczne. Warszawa 1990.
Z. Martyniak: Elementy metodologii organizowania. Warszawa 1976.
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ETYCZNE ASPEKTY ZASTOSOWANIA
TQOM W BIBLIOTEKACH

Przedmiotem analizy przeprowadzonej w tekscie sg etyczne aspekty zastosowania Total
Quality Management w placéwkach bibliotecznych. Przeprowadzono teoretyczne roz-
wazania na temat realizacji zatozen Kompleksowego Zarzadzania Jakos$cia w odniesieniu
do etycznych postaw pracownikéw bibliotek. Zwrécono uwage na zatozenia istniejagcego
Kodeksu EtykiBibliotekai-za iPracownika Informacji opublikowanego w 2005 r.w kontek-
$cie obstugi czytelnikéw iwspotpracownikéw z uwzglednieniem procedur \yynikajacych
z kiyteriow TQM. Podstawowa rola czynnika ludzkiego, ktérawytonita sie w procesie tiiy-
stalizowania tej filozofii, zwieksza szanse powodzenia przy wdrazaniu metod Komplekso-
wego Zarzadzania Jakoscia, gdy realizowana jest wspdlnie z postawg etyczno-moralna
przyjmowana przez przedstawicieli zawodu bibliotekarskiego. Wzmocniony takim podej-
sciem czynnik ludzki ma decydujacy wptyw na implementacje i biezaca realizacje TQM
w bibliotekach.

Realizacji TQM (Total Quality Management- Kompleksowe
Zarzadzanie Jakos$cig) w bibliotekach towarzyszy réwnie istotny
aspekt pracy, o historycznie dtuzszym rodowodzie. Aspekt etyczny -
bo o nim mowa - miatbowiem i ma nadal ogromny wplyw na prace
w ogole (prace w dziedzinie ustug), takze na prace w bibliotece. Pra-
cajest bowiem bardzo waznym elementem zycia kazdego cztowieka.
Jest ona okre$lonym wysitkiem, bedgcjnn wynikiem ,,podporzadko-
wania siejakiemus$ obowiazkowi, prawu [...] (pracuje sie z obowigz-
ku, z koniecznosci spotecznej) Praca pozwala ponadtojednostkom
zapewnic sobie byt oraz wytworzy¢ dobra materialne. Poniewaz pra-
cama charakter utylitarny powinna podlega¢ normowaniu moralne-
mu”. Od lat pracuje sie wiec nad metodami, ktére umozliwityby pra-

*J. Didier; Stownikfilozofii. Katowice 1992. Cyt. za: S. Pikus: Moralne aspekty pracy.
Stupsk 1995, s. 5.
- Tamze.



cownikom realizacje zadan z zaangazowaniem i odpowiednig, pozy-
tywng motywacjg—podnoszac tym samym jej jakosc.

Celem tekstu jest che¢ zaprezentowania etycznych zagadnien
w procesie wdrazania kompleksowego zarzadzania jakosScig oraz
zwrdcenie uwagi najeden zwazniejszych czynnikdw sukcesu podczas
implementacji TQM, jakim jest czynnik ludzki.

Etyczne aspekty pracy w bibliotece

Problematyka etyki zawodowej w polskim bibliotekarstwie poja-
wia sig na tamach czasopism, podczas konferencji i wyktadow, juz od
kilkudziesieciu lat, niestety dosy¢ rzadko”™. Swiadczy to o niedocenia-
niu tego elementu pracy zawodowej przez bibliotekarzy lub o trudno-
$ciach w zdefiniowaniu catoksztattu zagadnien. Zdecydowanie now-
szym zjawiskiem w dziedzinie jakoSci pracy jest TQM, wdrazany
w polskich bibliotekach dopiero od lat dziewiecdziesigtych XX w."?.

~Por. np. E. Czyzewska: Rozumienie etykizar odowej it' Srodowisku bibliotekarskim. ,,Biblio-
tekarz” 2001, nr 5, s. 2-8; Z. Gebotys: Kodeksy etykizawodowej bibliotekarzy w Europie. ,,Biblio-
tekarz” 2003, nr9, s. 10-16; M. Grabowska: Dla kogo kodeks etyki zawodowej? (Korporacja ver-
sus stowarzyszenie). EBIB [online], 2004, nr 8 (59) [dostep 25 sierpnia 2006]. Dostepny w World
Wide Web: http://ebib.oss.vvroc.pl/2004/59/grabowska.php; 1. Kamasz: Etyka zawodowa: co to
jest iczyjestpotrzebna polskiemu bibliotekarzowi. ,,Poradnik Bibliotekarza” 2004, nr 12, s. 6-8;
M. Karciarz: Ety>ka it’zarzadzaniu bibliotekg- podstawowe pytania [online], [dostep 25 sierpnia
2006]. Dostepny w: http://wvvw.ml.put.poznan.pl/2005/pdf/5_6.pdf; M. Kisilowska: Czy mozna
(przysztego) bibliotekarza nauczy¢ etyki? [online], [dostep 25 sierpnia 2006]. Dostepny w World
Wide Web: http://www.biblioteka.dswe.pl/fileadmin/user_upload/biblioteka/doc/konferencja_mayj
2003/Ma_gorzata_Kisilovvska.pdf; M. Kisilowska: Etyka pracownikow informacji  Polsce - czy
jestmozliwa? ,,Bibliotekarz” 1999, nr5, s. 2-5; A. Rusek: O e/yce bibliotekarskiejrazjeszcze. ,,Prze-
glad Biblioteczny” 1987, z. 3/4, s. 305-311; B. Sosinska-Kalata: Dlaczego ijak powstatprojekt
kodeksu etyki zawodowej bibliotekarzy i pracownikéw informacji Stowarzyszenia Bibliotekarzy
Polskich. ,,Bibliotekarz” 2004, nr 10, s. 2-4; B. Sosinska-Kalata: Etyka nauce o informacji.
Bibliotekarz” 2003, nr 9, s. 3-10; Z. Zmigrodzki; Bibliotekarz wobec czytelnika: (refleksje etycz-
ne). ,,Poradnik Bibliotekarza” 1990, nr 4/5, s. 7-9; Z. Zmigrodzki: Dziesie¢ ,,grzechéw gtéwnych”
wspotczesnego bibliotekarza. ,,Przeglad Biblioteczny” 1989, z. 3, s. 223-231; Z. Zmigrodzki.- Etos
bibliotekarza epoce przemian. ,,Przeglad Biblioteczny” 1984, z. 2, s. 163-172; Z. Zmigrodzki;
Etyka zawodowa praktyce wspotczesnego bibliotekarstwa. ,,Przeglad Biblioteczny” 1987,
z. 3/4, s. 293-304; Z. Zmigrodzki: Wartosci etyczne  bibliotekarstwie. W: Kreaty\vnos¢ bibliote-
karzy’ Materiaty z og6lnopolskiej konferencji pt. ,,Spoleczno-kulturatna i zawodowa kreatywno$¢
bibliotekarzy", Miedzeszyn 13-14.06.1997 r. [Red. t. J. Nowicki]. Warszawa 1997, s. 47-51;
Z. Zmigrodzki; Wspotczesne dylematy etyki bibliotekarskiej, [online], [dostep 25 sierpnia 2006].
Dostepny w World Wide Web: http://vvvvw.biblioteka.dsvve.pl/fileadmin/user_upload/biblioteka’
doc/konferencja_maj2003/Zbigniew migrodzki.pdf

“W 1998 r. powstat projekt obejmujacy faze przygotowan wprowadzania TQM do dziatal-
nosci grupy bibliotek akademickich (Biblioteki Akademii Techniczno-Rolniczej im. J. i J. $nia-
deckich w Bydgoszczy i Bibliotek Gtdwnych Politechnik w Krakowie, Kielcach i Szczecinie).


http://ebib.oss.vvroc.pl/2004/59/grabowska.php
http://wvvw.ml.put.poznan.pl/2005/pdf/5_6.pdf
http://www.biblioteka.dswe.pl/fileadmin/user_upIoad/biblioteka/doc/konferencja_maj
http://vvvvw.biblioteka.dsvve.pl/fileadmin/user_upload/biblioteka'

Woprowadzenie zasad etyki zawodowej oraz kodeksu moralnego
profesji bibliotekarskiej ma olbrzamiie znaczenie dla doskonalenia pra-
cyw bibliotekach i osrodkach informacji naukowej. Etyka zawodowa”
zdaniem teoretyka etycznych aspektow polskiego bibliotekoznaw-
stwa, Zbigniewa Zmigrodzkiego, jest zbiorem ,,zasad wskazujacych,
jak przedstawiciele zawodu—ze wzgledéw moralnych—powinni poste-
powac¢ w charakterystycznych dla tego zawodu sytuacjach, a takze -
majacych w zatozeniu spowodowac przeksztatcenie tzw. moralnosci
obiegowej na pozadang, stosownie do ideatu moralnego, ktdiy te zasa-
dywyrazajg”®Na etyke zawodowa sktadajg sie rGwniez przekonania
moralne 0s6b wykonujacych okreslong profesje oraz ich rzeczywiste
postepowanie, ktdre mozna oceniac z punktu widzenia nauki moralno-

W latach 2003-2004 przeprowadzono badania majace na celu zaprezentowanie jak w ogéle ksztat-
tuje sie zainteresowanie bibliotek polskich wdrazaniem metod zarzadzania (chodzito m.in. o takie
metody jak; Zarzadzanie Strategiczne, Samoocena Pracownikéw i rézne podejscia jakosciowe.
Benchmarking, Reengineering, Zarzadzanie Wiedza, itp.). Badania te wykazaty, ze biblioteki najcze-
Sciej wdrazajajedna lub dwie metody. Obecnie okoto 24% bibliotek polskich stosuje rézne podejscia
jakosciowe. Kilkadziesiat bibliotek zadeklarowato stosowanie wybranych metod zarzadzania, jedno-
cze$nie sygnalizujac, ze ich implementacja ma charakter pilotazowy. Por. np. L. Derfert-Wolf,
T. Skibicka; Praktyczne zastosowanie TQM w zarzadzaniu bibliotekg. W; Wdrazanie nowoczesnych
technik zarzadzania instytucjach non profit na przyktadzie naukowej biblioteki akademickiej.
Materiaty z konferencji (Krakéw, 28-30 wrzesnia 1998). Krakéw 1998, s. 37-54; E. Glowacka:
Kompleksowe zarzadzaniejakoscig (TOM) w sferze ustug biblioteczno-informacyjnych. EBIB [on-
line], 2000, nr 8 (16) [dostep 25 wrze$nia 2006]. Dostepny w World Wide Web; http;//www.
oss.wroc.pl/biuletyn/ebibl6/glowacka.html; E. Glowacka; Marketing bibliotece a kompleksowe
zarzadzanie jakoscia ustug bibliotecznych (TOM) u’ sferze ustug bibtioteczno-informacyjrryxh.
»Przeglad Biblioteczny” 2001, z. 4, s. 347-355; E. Glowacka; Wprowadzenie do OA i TOMw odnie-
sieniu do instytucji bibtioteczno-informacyjnych. [online], [dostep 15 wrze$nia 2006]. Dostepny
w World Wide Web; http;//wwvv.wbp.bialystok.pl;81/4/04%20e%20glowacka%20-qa%20i%20tgm.
htm; L. Kurowska-Trudzik; Zarzadzanie rozwojem Dolnos$laskiej Biblioteki Pedagogicznej we Wro-
ctawiu [online], [dostep 20 paZdziernika 2006]. Dostepny w World Wide Web; http;//www. bib.edu.
pl/konferencja/plyta/trudzik.html; E. Sobecka; Wprowadzenie it TOMjako przygotowanie do mie-
rzenia ipodnoszeniajakoscipracy biblioteki pedagogicznej [online], [dostep 25 wrze$nia 2006].
Dostepny w World Wide Web; http;//wwvv.pbp.poznan.pl/wnp/es.htm; M. Wojciechowska; Wykorzy-
stanie nowoczesnych metod zarzadzania tispracy bibliotek [online], [dostep 20 wrze$nia 2006]. Do-
stepny w World Wide Web; http;//www.biblioteka.dsw'e.pl/fileadmin/user_upload/biblioteka/doc/
Konferencja_2005/Wykorzystanie_nowoczesnych_metod_zarz_dzania.htm

’ Ksztattowanie sie nowoczesnych zrodet etyki zawodowej bibliotekarzy mozna dostrzec
juz w koncu wieku XVII i na poczatku XVI11 dzigki wystapieniom wybitnych bibliotekarzy tych
czaséw - Gabriela Naud¢ i Gottfrieda Wilhelma Leibniza. Pierwsze kodyfikacje norm moral-
nych bibliotekarzy powstaty jednak dopiero na poczatku ubiegtego stulecia. W 1909 r. gtéwny
reprezentant amerykanskiej mysli etycznej w bibliotekarstwie, Charles Knowles Bolton z Bo-
stonu, przedstawit tekst Kodeks etyki bibliotekarza, zawierajacy siedemnascie zalecen wtasciwe-
go postepowania bibliotekarzy. Por. Z. Zmigrodzki; Problemy bibliotekarskiej etyki zawodowej.
Katowice 1991, s. 32. Obecnie znawca problematyki kodekséw etycznych w bibliotekarstwie,
Zdzistaw Gebotys, W'vmienia 49 tego typu dokumentéw. Por. Tenze; Kodeksy etyki zawodowej
bibliotekarzy: (propozycje rozwigzan a ogdlnoswiatowa praktyka). ,,Poradnik Bibliotekarza”
2005, nr 9, s. 4.

®Z. Zmigrodzki; Problemy bibliotekarskiej etyki..., s. 19.



$ci. Etyka zawodowa wskazuje wiecjak mozna, ajak nie powinno sie
postepowac, a zatem w wymierny sposéb wpljAva na jakos$¢ pracy
zawodowej. Pozwala ponadto na rozwijanie wiasciwych relacji mie-
dzy przedstawicielami grup zawodowych a odbiorcami ich dziatan,
produktow i ustug z uwzglednieniem takich czynnikéw jak solidar-
nos$¢ zawodowa czy pomoc w pracy’. Dobra atmosfera w miejscu
pracy wptywa bezposrednio najakosc¢ bibliotekarskich zadan, a na-
wet ,,motywuje do wykonjwania obowigzkdw, nastraja pozytywnie
wobec klientéw. Wzajemne zrozumienie wspotpracownikéw powodu-
je, ze majg oni wiecej checi i ,,«odpornosci» w obstudze uzytkowni-
ka”®lstotne jest wypracowanie wewnatrzbibliotecznych zasad ko-
munikowania sie - zaréwno miedzy pracownikami (komunikacja
pozioma), jak imiedzy pracownikami a kierownictwem (komunika-
cjapionowa). Zwigkszajg one poziom obustronnego szacunku i tole-
rancji.

Etykawymaga takze od pracujacych poszanowania przedmiotow
pracy, czyli w przypadku pracy w bibliotece, jej zbioréw, sprzetu,
oprogramowania, budynkow itp. Kazdy pracownikjest zobowigzany
do przestrzegania norm i standardow pracy, a swoje zadania powi-
nien petni¢ w sposob jak najbardziej ekonomiczny.

Etyczne postepowanie bibliotekarzy ma wiec olbrzymie znacze-
nie dla sprawnej organizacji dziatalnosci informacyjnej bibliotek.
W aktualnym Kodeksie Etyki Bibliotekarza i Pracownika Informa-
cji, wydanym staraniem Stowarzyszenia Bibliotekarzy Polskich
w 2005 r., stwierdzono ponadto, ze bibliotekarze sg zobligowani do
dbania o odpowiedni wizerunek zawodu, szanowania osiggnie¢
wspotpracownikow i dgzenia do doskonaleniajakos$ci ustugwiasnych in-
stytucji. Przetozeni powinni pamieta¢ o przestrzeganiu zasad profesjo-
nalnego i etycznego postepowania, przez co dajgwzor zawodowej posta-
wy bibliotekarza”. Podwtadnych obowigzuje natomiast poczucie
lojalnosci wobec kierownictwa, wspotpracownikéw, jak i catego srodo-
wiska bibliotekarskiego. Ich celemjest dazenie do rozumienia i wkasci-
wego wykona*vania zadan macierzystej instytucji oraz do rozwoju ,.jej
warsztatu, zasobdw informacyjnych, metod inarzedzi pracy”/*.

Tego rodzaju kodyfikacje zawodowe pomagaja pracodawcom
w zarzadzaniu pracg swoich podwtadnych, poszczeg6lnymi etapami

* Tamze, s. 21-22.
*M. Kisilowska: Jut nie wiem,jak mam do ciebie méwic... czyli komunikacja bibliotece.
Warszawa 2001, s. 82.
’ Kodeks Etyki Bibliotekarza i Pracownika Informacji. Warszawa 2005, s. 15.
Tamze, s. 16.



wykonywanych przez bibliotekarzy zadan, a wiec wptj*yaja na pro-
ces wdrazaniaw bibliotekach nowoczesnych technologii informacyj-
nych czy metod zarzgdzania.

Humanistyczny wymiar TQM

Jednym z czynnikdw zapewniajgcychjakos¢ pracy w bibliotekach
jest TQM. Strategia zarzadzania, z uwzglednieniem jakos$ci produk-
tow i zadowolenia klientow, zaczeta ksztattowac sie w latach piecdzie-
sigtych XX w. Na lata osiemdziesiate i dziewiecdziesigte ubiegjego
stulecia przypada okres upowszechnienia zasadniczych metod i syste-
mow, majacych na celu polepszenie konkurencyjnosci. Od tego mo-
mentu zaczyna sie moéwi¢ o Kompleksowym Zarzgdzaniu Jakoscia.

Koncepcja TQM rozwija sie stale, ajej definicja ulegata przeobra-
zeniom w miare uptywu czasu. Trwajace bezustannie badania, kt6-
rych podstawowym czynnikiem byta ijest miedzynarodowa konku-
rencja, doprowadzity do wykrystalizowania sie fundamentalnych
zatozen dzisiejszego systemu TQM. Kryteria kompleksowego zarza-
dzaniajakoscig sformutowali wybitni specjaliSci w dziedzinie zarza-
dzania, tacy jak Edward W. Deming, Joseph M. Juran, Kaoru Ishi-
kawa, Philip B. Crossby i William E. Conway™. Niemal w kazdym
podreczniku dla scharakteryzowania filozofii TQM powraca sie do
zaproponowanego przez E. W. Deminga cyklu przedstawiajacego
koncepcje QC (Quality Control), ktora data poczatek TQM [Rys. 1].
Sktada sie on z czterech faz wpisanych w koto, bedace zobrazowaniem

Istnieje takze poglad, ze poczatki szczeg6lnego podejscia dojakosci i zarzadzania siegaja
lat dwudziestych XX w., a na miejsce jego narodzin wskazuje sie Laboratorium Bella. 16 maja
1924 r. Walter Shewart napisat notatke do swoich przetozonych w Laboratorium Bella doty-
czacg sposobu wykorzystania metod statystycznych w celu podniesienia jakosci w produkcji
telefonéw w firmie (karty kontrolne). W. Shewart zwrécit uwage na zasade, iz zarzadza¢ mozna
tylko tym, cojest mierzalne. Wtedy wiec, z powodu wzrostu produkcji i braku mozliwosci prze-
prowadzenia kontroli kazdego produktu, a takze potrzeby oszacowania wielkosci zjawisk do-
tychczas niemierzalnych, pojawita sie konieczno$¢ uzycia metod statystycznych. Ze zrédet
wynika, iz wzorce koncepcji zarzagdzaniajako$cigpochodzaz Japonii. Zastosowanie w praktyce
strategii zmierzajacej do polepszeniajakosci i zwigkszenia zadowolenia klientéw miato miejsce
w tym kraju po Il wojnie $wiatowej. Gdy przeanalizujemy dalekowschodnig geneze TQM, widzi-
my wyraznie, ze sukces japoriskiej gospodarki wyniknat z zaangazowania pracownikéw w reali-
zacje transformacji zachowan. Por. np.: J. Kowalczyk: Szeffirmy w systemie zarzadzania przez
jakos$¢ 1SO 9001 - TQM. Warszawa 2005, s. 13-14

Poglady autorytetéw w dziedzinie TQM szczeg6towo omowita w swojej ksigzce Ewa Gto-
wacka: Studium zastosowania kompleksowego zarzadzaniajako$cig (TOM) w bibliotekoznaw-
3lmne i informacji naukowej. Torun 2000, s. 36-42.



metody pracy nad doskonaleniem jakosci. Etapy uporzadkowano
chronologicznie i sgto kolejno:

1.planowanie (plan) - okreslenie zakresu proponowanych zmian
wptywajacych na podniesienie jakosci,

2. wykonanie (do) - przeprowadzenie prébnego wdrozenia zmian
na matym obszarze dziatan,

3.sprawdzenie (check) - przeanalizowanie rezultatow przepro-
wadzonego ekspeiymentu (préby),

4.zadziatanie (act) - jezeli nowy pomyst przynidst zamierzone re-
zultaty, nalezy uznac¢ goza norme iwprowadzic¢jako standard pracy.
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Rys.l Cykl Deminga- PDCA (Plan-Do-Check-Act)

Zrédto; opracowanie wiasne na podstawie: Figure 1: Plan-do-check-act cycle
[online], [dostep 27 listopada 2006]. Dostepny w World Wide Web: http://
www.asq.org/learn-about-quality/project-planning-tools/overview/pdca-cyc-
le.html (Excerpted from Nancy R. Tague’s The Quality Toolbox, Second Edi-
tion, ASQ [American Society for Quality] Quality Press, 2004, s. 390-392).

Pojecie cigego doskonalenia, zapozyczone z petli Deminga, stato
sie nie tylko podwalingteorii kompleksowego zarzadzaniajakoscia,
ale tez stanowi wspdiczesniejedng z oSmiu zasad zarzadzaniajakoscig
w normie PN-EN 1SO 9004:2001 Systemy zarzgdzaniajakoscig -
Wytyczne doskonalenia funkcjonowania (8 zasad tej normy to: orien-


http://www.asq.org/learn-about-quality/project-planning-tools/overview/pdca-cyc-

tacja na klienta, przarwédztwo, zaangazowanie pracownikow, podej-
$cie procesowe, systemowe podejscie do zarzadzania, cig”e doskona-
lenie, podejmowanie decyzji na podstawie faktow, wzajemnie
korzystne relacje z dostawcami).

Prekursorem obecnych norm ISO serii 9000 byt przemyst wojsko-
wy. Normy byty nowelizowane, a ich ewolucja bie”a ku zdecydowa-
nie bardziej ,,humanistycznemu” spojrzeniu najako$é produktu, co
ma istotne znaczenie w ustugach niematerialnych. Nie wchodzac
w szczegoty zasadniczych wymagan norm 1SO nalezy stwierdzié, ze
wprowadzenie aktualnie obowigzujacych ustalen normalizacyjnych
i ich realizacja zmienity sposob patrzenia na zarzgdzanie organi-
zacja, ktére jest rozumiane jako synergiczna cato$¢. Jednym zwy-
magan normy PN:EN ISO 9001:2001 Systemy zarzadzaniajako-
§cig - Wymagania jest zaangazowanie ludzi. Sg oni waznym
czynnikiem w zarzgdzaniu jakoscia, poniewaz przy ich catkowitym
zaangazowaniu iwykorzystaniu zdolnoSci organizacja uzyskuje mak-
symalne korzysci.

Takze wcze$niej wymieniani prekursorzy koncepcji TQM, po-
przez sformutowanie zblizonych postulatéw, zaliczyli czynnik ludzki
do kluczowych zagadnien problemu zarzgdzania [Rys. 2]. Przy
uwzglednieniu tego czynnika postulatami tymi byty:

- utrzymanie wysokiego poziomu szkolen,

- aktywowanie $wiadomosci koniecznosci cig”ego poszukiwania
usprawnien i potraktowanie tegojako proces trwaty,

- stworzenie $rodowiska sprzyjajacego wykrywaniu btedow i roz-
wigzjtaniu probleméw,

- prewencje zamiast kontroli,

- zachowanie czujnosci i zwrdcenie uwagi na szczegoty w trakcie
realizowanych zadan,

- wykorzystanie metod pomiaru, ktére definiujg sami pracowni-
gy,

Y - nagradzanie pracownikéw,

- otwarty system informacji i komunikacji o rezultatach prowa-

dzonych dziatan.
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Rys. 2 Transformacja QC do TQM

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie: Figure 1: Plan-dc-ctieclc-act cycle
[online], [dostep 27 listopada 2006]. Dostepny w World Wide Web: http://
www.asq.org/learn-about-quality/project-planning-tools/overview/pdca-cyc-
le.html| (Excerpted from Nancy R. Tague’s The Quality Toolbox, Second Edi-
tion, ASQ [American Society for Quality] Quality Press, 2004, s. 390-392).

Wyniki dziatalnoSci biblioteki, ale tez kazdej innej organizacji,
zalezg zatem od wiedzy, umiejetnos$ci i zaangazowania pracownikow
i dlatego kierownictwo powinno zapewni¢ swoim podwiadnym odpo-
wiednie warunki pracy, pozwalajace wiasciwie spozytkowac ich po-
tencjat.

Misja bibliotekarzy we wdrazaniu TQM

Praktyka dowodzi, iz dynamiczny rozwdj potrzeb ioczekiwan
uzytkownikéw bibliotek czesto ulega radykalnym zmianom iprze-
wyzsza mozliwosci tradycyjnie zarzadzanych bibliotek. Taka sytu-
acjawymusza zmiany organizacyjne i Swiadomosciowe w obstudze
uzytkownikoéw, a maksymalizacja ich zadowoleniajest mozliwa tylko
poprzez zastosowanie kompleksowego zarzadzaniajako$cig w co-


http://www.asq.org/learn-about-quality/project-planning-tools/overview/pdca-cyc-

dziennej praktyce. Wedtug D. Walkera poznanie, zrozumienie iwdro-

zenie w organizacji orientacji na klienta stanowi pierwszy krok na

drodze do realizacji TQM”. Nie trzeba dodawac, ze transparentno$¢

TQM wyzwala moralne postawy pracownikéw i klientéw organiza-

cji.

Kompleksowe zarzadzaniejako$cigma charakter wielowymiaro-
wy. Niezaleznie od tego, czy zarzadzenia formutowane sg dla celéw
przedsiebiorstwa komercyjnego, czy dla instytucji non profit, jakgjest
réwniez biblioteka, sposoby wprowadzania TQM, pomimo pewnych
réznic, zawierajajednakowo elementy strategiczne, marketingowe,
technologiczne, ekonomiczne, organizacyjne, spoteczne oraz syste-
mowe.

TQM bardzo precyzyjnie okres$la zadania i kompetencje kierow-
nictwa w zakresie doskonaleniajakosci pracy. Dyrektor biblioteki,
a takze kierownicy dziatéw czy sekcji, zajmujacy sie wdrazaniem
i obstugg systemu zarzgdzaniajakoscig, powinni spetniac okreSlone
wymagania, do ktérych zobowigzuje ich filozofia TQM. Kolejno wy-
mieni¢ mozna:

» glebokie zaangazowanie w dziatalnos$¢ projakosciowa i spetnianie
wymagan, potrzeb i oczekiwarn klientdw zewnetrznych i wewnetrz-
nych,

* przywodztwo (dyrektorjest liderem, a nie nadzorcg); pracownicy
biblioteki powinni odczuwacjego autorytet poparty wiedzgiumie-
jetnosciami menedzerskimi,

* inicjowanie dziatan zespotowych uwazanych za najskuteczniejszy
sposob realizacji celéw biblioteki,

* koncentrowanie sie na rozwigzywaniu problemow, a nie na poszu-
kiwaniu winnych.

Wprowadzenie programu TQM do bibliotek naktada zatem na
zarzadzajacych okres$lone obowigzki, polegajace na:

« skoncentrowaniu sie na opracowaniu strategicznych celéw organi-
zacji,

 wzieciu odpowiedzialnos$ci zajakos$¢ dziatania, obstuge czytelnikow
i ich zadowolenie,

» Swiadomym ksztattowaniu aktywnosci bibliotekarzy w zakresie
podnoszeniajakosci ustug,

* integrowaniu ;¥ TQM z innymi celami zarzadzania oraz syste-
mem wynagrodzen i finansami,

D. Walker; Customer First: a Strategy for Quality Service. Aldershot 1990. Cyt. za
K. Szczepanska: Kompleksowe zarzadzanie jako$cia. Warszawa 1998, s. 63.



« okreslaniu celéw TQM na witasnych odcinkach pracy oraz decydo-
waniu o strategiach dziatania w ramach podnoszeniajakosci ustug,

« udziale w szkoleniach w zakresie aplikacji zasad, metod inarzedzi
TQM,

« ustalaniu systemu wynagrodzen oséb osiggajacych najlepsze efek-

Do realizacji TQM w bibliotekach powinny zosta¢ powotane ze-
spoty pracownikoéw, ktéiych rolgjest kontrolowanie wybranych sfer
dziatalnosci. Wiasciwe zaplanowanie spotkan, odpowiedni dobor os6b
i zastosowanie sie do wiedzy specjalistow, ktdrzy swoje spostrzezenia
sformutowali na podstawie wieloletnich badan, mogaw istotny spo-
sob wptynac na realizacje zatozen jakosciowych. Nie nalezy zapomi-
na¢ otym, ze w organizacjijakgjest biblioteka, funkcjonowaty, funk-
cjonuja ibeda funkcjonowac zespoty realizujace pewne cele, czesto
juz zbiezne z podstawowymi zatozeniami TQM. Grupy te nie moga
dziata¢ w odizolowaniu od zespotow ds. implementacji TQM. Taka
sytuacja bytaby bardzo niebezpieczna i utrudniataby lub nawet para-
lizowala realizacje TQM. Wiasciwy przeptyw informacji dotycza-
cych zmian, jawnos$¢ projektow i zatozen sprzyja zaangazowaniu
wszystkich pracownikéw, niedoinformowanie natomiast i hermetycz-
no$¢ zespotéw ds. implementacji moze powodowac nieche¢, a nawet
opinie, ze mamy do czynienia z ,,chwilowg modg” na wdrazanie
TQM w bibliotekach.

System zarzadzania przezjako$¢ powinien wiec sktania¢ kazdego
bibliotekarza do osobistego zaangazowania sie w rozwigzywanie pro-
blemow i do tworzenia korzystnego wizerunku organizacji. By méc
wprowadzi¢ zmiany w bibliotece musza sie zmieni¢ ludzie iwzorce
zachowan. Podstawa do wdrozenia filozofii TQM sa zatem - oprécz
metod i systemow - zaufanie i motywacja, co wynika bezposrednio
z zasad etycznych. Aby biblioteka mo”a tworzy¢ wartos$¢ dla swoich
uzytkownikéw, musija stworzy¢ dla swoich pracownikéw. To wiasnie
oni nadzorujawszystkie procesy, ustugi i zadania, poprzez tworcze po-
dejScie ofiarowujabibliotece swoje zaangazowanie. Potrafigtakze ko-
rzystac ztechnologii, ktérajest czescigstruktury biblioteki; sg wreszcie
Zrodtem wiedzy, ktéra pomaga zacie$ni¢ wiez z uzytkownikiem. Ist-
niejg ustugi, ktére mimo perfekcyjnego zaprojektowania i idealnego
furJkcjonowania, oprocz zadowolenia czytelnika z ich niezawodnosci,
nie gwarantujgbibliotece nawigzania przyjaznych relacji z odbiorcg
tych ustug bibliotecznych. Poszukiwanych przez uzytkownika warto-

E. Gtlowacka; Studium zastosowania kompleksowego..., s. 79.



§ci abstrakcyjnych moga dostarczyé jedynie zatrudnieni w bibliotece
ludzie zdolni do empatii i poswiecenia. W zwigzku z istotng rolg pra-
cownikow organizacji, w tym organizacji non-profit, jaka petnig oni
przy realizacji zatozen TQM pojawit sie nowy model podejscia do
0s6b tworzacych organizacje. Zdaniem lana H. Gordona polityka
organizacji wobec najlepszych pracownikow powinna by¢ doktadnie
taka, jak wobec najlepszych klientow™,

Nie mozna pomingé faktu, iz filozofia TQ M wskazuje takze na
kilkawaznych przeszkdd na drodze do sprawnego wprowadzania za-
sad jakosci pracy. Ich wyeliminowanie utatwia osiggniecie zamierzo-
nych celow w bibliotece. Wspomniano juz, ze nieSwiadomos¢ pra-
cownikéw prowadzi¢ moze do tworzenia probleméw jakosciowych.
Mozna ich uniknaé poprzez edukacje. Szkolenia dostarczajg lub uzu-
petniajgwiedze pracownikoéw, co wptywa na polepszenie jakosci za-
dan odcinkowych, a w konsekwencji odbija sie na osiagnieciu prioiy-
tetu jakosci w skali catej biblioteki. Przy wiasciwie dobranej
strukturze szkoleh moga one stanowi¢ element motywacyjny. Waz-
nym aspektem takich warsztatow jest zbudowanie przekonania
wsrod bibliotekarzy, ze jako$¢ i procesy organizacyjne dotyczg ich
wszystkich, cow konsekwencji prowadzi do zmiany mentalnosci spo-
tecznosci pracowniczej i usuniecia wszelkich barier.

W nioski

Celem niniejszych rozwazan nie byto zindeksowanie i oméwienie
calej palety zadan, jakie stojg przed bibliotekami, ktore postanowity
zaimplementowaé kompleksowe zarzadzanie jakoscig, ale uchwyce-
nie czynnika ludzkiego w kontekscie etyki, czynnika warunkujgcego
wiasciwe i najefektywniejsze wdrozenie TQM. Ludzie dostarczaja
organizacji, w tym i bibliotekom, swojgprace, kwalifikacje, doswiad-
czenie i umiejetnosci. To cztowiek wptywa na osigganie celéw organi-
zacyjnych, ibez niegojakakolwiek strategia czy plany nie majg szans
realizacji. W kazdej bibliotece, w kt6rej wiekszo$¢ zadan realizowana
jestw postaci ustug, ich wykonanie i odbior lezg w rekach ludzi"®.

Obok zadan podstawowych, polegajacych na gromadzeniu, opra-
cowaniu i udostepnianiu dokumentéw i informacji, celem, a poniekad
narzedziem zawodowej dziatalnosSci bibliotekarzy, jest uprzystepnia-

I. H. Gordon; Relacje z klientem : markelingpartnerski. Warszawa 2001, s. 345-347.
K. Szczepanska: Kompleksowe zarzadzanie jakoscig..., s. 161-164.



nie, ale iwykorzystywanie warto$ci duchowych, takich jak wartosci
poznawcze, estetyczne, moralne i prawne™. Zawdd bibliotekarski
nalezy rozumie¢jako misje szerzeniawiedzy, nauki, edukagi, kultury
czy nawet rozrywki wsrdd spoteczenstwa. Stad tez tak bardzo istotne
jest zauwazalne w ostatnich latach przeorientowanie wizji i celu za-
wodu z technologii informac3®no-komunikacyjnych, bez ktérych trud-
no dzis$ sobie wyobrazi¢ funkcjonowanie nowoczesnej biblioteki, na
czytelnika, jako odbiorce wymienionych débr intelektualnych. Zawadd
bibliotekarski moznatakze traktowacjako ,,stuzbe spoteczng, zktdra
wiagzg sie powinnosci moralne bibliotekarza: odpowiedzialnos¢ za
wiasciwe przygotowanie do uzytkowania i dogodne udostepnianie
zbioréw w bliskim kontakcie z czytelnikiem”®

Kontakty i komunikacja, na kt6iych opiera sie podstawowa dzia-
falnos¢ bibliotek, wymuszajg stosowanie kompleksowego zarzgdzania
jakoscig, ze szczeg6lnym uwzglednieniem ludzkiego aspektu tego eko-
nomicznego procesu i stad cztowiek traktowany jestjako podmiot
w procesie doskonaleniajakosci. W toku wdrazania kompleksowego
zarzadzaniajakoscig, wyraznie wytania sie aktywnosc¢ tworcza czto-
wieka, poniewaz to on —umyslinie tworczy - podejmuje nowy rodzaj
zadan. Ten akt dziatania wpisuje sie w realizacje idei calos cagatos —
petnego, harmonijnego rozwoju cztowieka™. Gdy zatem cztowiek,
Swiadomy swoich mozliwosci, swej odpowiedzialno$ci za wspolne
dzieto, postanowi uczestniczy¢ w procesie implementacji i pdzniejszej
realizacji TQM —a organizacja-biblioteka umyS$inie mobilizuje go
pobudzajgc te aktywnos$¢ —uruchomione zostajgw ten sposob goto-
wos¢ do wspolnego dziatania, kreatywno$¢, zaangazowanie w prace
i potrzebna w realizacji ustug wrazliwo$¢ w kontakcie z uzytkowni-
kiem/klientem. Typowo ekonomiczne wskazniki ulegajg zatem w fi-
lozofii TQM przewarto$ciowaniu. Oczywiscie nie zanikajg one catko-
wicie, bo sg niezbedne do realizacji szeregu waznych zadan
zwigzanych z osigganiem zamierzonej jakosci, jednak na pierwszy
plan wysuwa si¢ cztowiek —ten, ktoiy realizuje zadania i ustugi, iten,
ktoiy jest ich odbiorca.

Kluczowym elementem filozofii TQ M jest stata pamiec¢ o ludzkiej
godnosci, zadowoleniu z pracy oraz o wzajemnej lojalnosci miedzy

” Sfera wartosci w ujeciu wybitnego przedstawiciela fenomenologii Maxa Schelera na pod-
stawie artykutu; T. Slipko: Bibliotekarz wobec wartosci, alejakich. ,,Bibliotekarz” 2003, nr 9,
s. 17.

Z. Zmigrodzki: Rola bibliotekarskiej etyki zawodowej w ksztattowaniu postaAv bibliote-
karzy i doskonaleniu pracy bibliotek. ,,Przeglad Biblioteczny” 1988, z. 3/4, s. 523.
M. K. Stasiak: Tworczy i harmonijny rozw6j cztowieka. £6dz 2000, s. 77-90.



instytucja a pracownikami”o. We wszystkich dziataniach niezbedne
jest zachowanie podstawowych warto$ci etycznych i uznanie zobo-
wigzan wobec wszystkich zainteresowanych dziatalnoscig organiza-
cji. Szczegblny nacisk powinno sie potozy¢ na ksztattowanie wihasci-
wej postawy etyczno-moralnej i $wiadomos$ci pracownikoéw
biblioteki, na wszystkich poziomach zarzgdzania organizacjg. Obok
szkolen i systemow motjTwacyjnychw komunikacji wewnetrznej przy
budowaniu kultury organizacji, celowi temu moze stuzy¢ kodeks ety-
ki zawodowej, regulujacy relacje miedzy organizacjga klientem oraz
relacje miedzy pracodawcg a pracownikami. Wizerunek organiza-
cji-biblioteki ijej reputacja oraz zaufanie do niej naleza do najwiek-
szych warto$ci™ )

Miargjakosci ustugw bibliotece jest zadowolenie uZsrtkownikow,
a bedzie ono tym wyzsze, im bardziej kompetentni i usatysfakcjono-
wani bibliotekarze bedg pracowacé w bibliotekach. Stac sie to moze
zaréwno dzieki skodyfikowaniu zawodu (kodeks bibliotekarza), jak
i dzieki stosowaniu nowoczesnych metod zarzadzaniajako$cig TQM
i wynikajacych z nich metod zarzadzania zasobami ludzkimi.
W S$wietle poczynionych wywodéw koncepcja sprzezenia pozornie
dwaoch odrebnie funkcjonujacych obszaréw - TQM ietyki - wydaje
sie wiec by¢ zasadna. Etyka wpisuje sie w schemat zadan TQM
[Rys. 3], azprzeprowadzonej analizy wynika, iz zadania te ,,obra-
cajgsie” wokot niej. Jest ona niezbedna w procesie wdrazania zatozen
kompleksowego zarzgdzaniajakoscig, a takze wzmacnia ich realiza-
cje oraz podkres$la wyraznie role czynnika ludzkiego.

“ Prof. B. Oppenheim z Loyola Marymony University w Los Angeles wymienia jeszcze
trzy inne kluczowe elementy: 1- permanentne dazenie do dosi<onatosci; 2 - adaptacja najefeic-
tywniejszych rozwigzan; 3 - dazenie do statego zadowolenia klienta. Cztery elementy filozofii
B. Oppenheima - jeden wymieniony w tekscie - zamie$cit w swoim artykule Pawet Prokop:
Kilka imag na temat zarzadzaniajakos$cia ii* administracji. ,,Biuletyn Jakos$ci” 2003, nr 3, s. 7.

*J. Kowalczyk: Szeffirmy w systemie..., s. 109.
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Rys. 3 Etyczny aspekt realizacji implementacji TQM w bibliotece

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie: Figure 1: Plan-do-check-act cycle
[online], [dostep 27 listopada 2006]. Dostepny w World Wide Web: http://
www.asq.org/learn-about-quality/project-planning-tools/overview/pdca-cyc-
le.html (Excerpted from Nancy R. Tague’s The Quality Toolbox, Second Edi-
tion, ASQ [American Society for Quality] Quality Press, 2004, s. 390-392).
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BozenaJaskowska

ROLA INTELIGENCJI EMOCJONALNEJ
W DZIALALNOSCI
INFORMACYJNO-BIBLIOTECZNEJ

Potencjat wspdétczesnych organizacji wiedzy - réwniez i bibliotek - tkwi przede wszyst-
kim w kapitale intelektualnym ich kadiy zarzadzajacej oraz pracownikéw. Artykut ma na
celu ukazanie réwnie waznej roli kompetencji emocjonalnych w osigganiu sukcesu przez
placéwke. Inteligencja emocjonalna tj. samoswiadomos$¢ i samokontrolawitasnych uczué,
empatiaiumiejetnos$¢ ksztattowania uczué i postaw innych to cechy niezmierne wazne
zaréwno w procesach zarzadzania zasobami ludzkimiw bibliotece jak iw codziennej dzia-
talnosci informacyjnej i kontaktach z uzytkownikami. Biblioteki XXI w. obok dgzenia do
miana organizacji uczacych sie i opartych nawiedzy powinny zmierza¢ takze do cech or-
ganizacji inteligentnych emocjonalnie, efektywnie wykorzystujacych zaréwno zdolnosci
umystu jak i zdolnosci serca swoich pracownikéw.

Dotychczasowe spojrzenie na procesy zarzadzania zasobami
ludzkimi w organizacjach w coraz mniejszym stopniu odpowiada
wyzwaniom rzeczywistosci. Biblioteka zorientowana na uzytkowni-
ka, biblioteka jako organizacja uczgca sie i oparta na wiedzy, stoi
rowniez przed potrzebg implementacji wzorow zarzadzania bardziej
pasujacych do wspbtczesnego i zmiennego otoczenia oraz potrzeb
uzytkownikow. Technologia przede wszystkim, ale rowniez czynnik
ludzki staje sie dzi$ coraz wazniejszym elementem wplsrwajacym na
skuteczng dziatalno$¢ informacyjno-biblioteczng i budujgcym satys-
fakcje uzytkownikéw. | tego dotyczy problematyka niniejszego tek-
stu. Na podstawie zagadnien z zakresu socjologii zachowar, psycho-
logii, a nawet i neurologii, zostanie podjeta préba ukazania roli, jaka
obok zdolnosci intelektualnych iwiedzy, odgrywaé¢ moze umiejetnosé
odczuwania, intuicji oraz Swiadomos¢ emocjonalna bibliotekarzy
i pracownikow informacji. Dzieki tym cechom mozna bowiem budo-
wac mozliwie najdoskonalszg przysztosé zarbwno w zyciu prywat-
nym, jak i zawodowym.



Inteligencja umystu kontra inteligencja serca

Zainteresowanie zjawiskiem zwanym inteligencjgemocjonalng
pojawito sie pod koniec lat osiemdziesigtych XX w. i zwigzane byto
zprébaznalezienia odpowiedzi na pytania: Jak to sie dzieje, ze ludzie
zdolni, pracowici i posiadajgcy wysoki iloraz inteligencji i wiedzy
ksigzkowej, nie zawsze 0siggajg sukces w zyciu zawodowym i prywat-
nym? A ludzie - wydawac by sie mogto - przecietni, uzyskujacy
niskie oceny w szkole, podchodzacy kilka razy do egzamindw na stu-
diach, okazujg sie by¢ Swietnymi menedzerami, doskonale zarzg-
dzajgcymi zasobami ludzkimi oraz sg dobrymi partnerami i rodzi-
cami?

OdpowiedZ na te pytania tkwiw odkryciu, ze inteligencja tzw.
umystujest zalezna i $cisle zwiazana z innym procesem zachodzacym
w madzgu tj. inteligencjgemocjonalna.

I podczas gdy inteligencja racjonalna, intelektualna (dotyczgca
umystu i racjonalnego postrzegania zjawisk) pomaga poznac i zrozu-
mie¢ Swiat, to inteligencja emocjonalna (ktérej rdzeniem jest serce
i uczuciowe podejscie do otoczenia) pomaga rozumiec siebie iinnych
ludzi oraz umozliwia procesy komunikowania sie, stanowigce esencje
Swiadomego zycia i dziatania ludzi.

Oba wspomniane typy inteligencji warunkowane sg aktywno-
Sciami r6znych czeSci mézgu. Sprawne dziatanie umystu zalezy od
procesOw zachodzacych w korze mézgowej, w stosunkowo niedawno
powstatych gornych warstwach komoérek mézgowych. Emocje za$
czethane sgzduzo starszych i debiej potozonych obszaréw podkoro-
wych ite o$rodki emocji (m.in. ciato migdatowate) wywierajgogrom-
ny wptyw na wszystkie funkcje mézgu. | choé zapewne jest wielu
sceptykow wobec teorii gtoszacej, ze emocje sprawujg wiekszg
kontrole nad mys$leniem niz my$lenie nad emocjami, w niniejszym
tekScie zostang przedstawione argumenty za tym, iz inteligencja
emocjonalna, zaréwno kadry zarzadzajacej biblioteka, jak ijej pra-
cownikéw, moze byéjednym z wazniejszych czynnikow sprzyjaja-
cych osigganiu sukcesow przez placowke.

Nie nalezy catkowicie przeciwstawiac sobie dwoch wspomnia-
nych typow inteligencji. Pomimo wielu roznic dzielgcych te zjawiska,
sukces w pracy zawodowej zapewni ich symbioza i umiejetne wyko-
rzystywanie inteligencji intelektualnej dzieki zdolnosciom emocjonal-
nym. Nalezy podkresli¢, ze na okres$lony iloraz inteligencji umystu
(1Q) ludzie sg skazani oraz z géry predestynowani do posiadania



umiejetnosci i zdolnosci np. matematycznych czy lingwistycznych -
ten potencjatjest staty, okreslony i wrodzony. lloraz inteligencji emo-
cjonalnej (EQ) mozna za$ zmieniaé i podwyzsza¢. Dorastanie emo-
cjonalne to bowiem proces trwajacy cale zycie i piekny przyktad na
potege ludzkich mozliwosci. Zawsze mozna hauczy¢ sie jak uswiada-
miac sobie whasne uczucia, jak je akceptowacé i korzystaé z nich, za-
wsze mozna prébowaé odnaleZz¢ w sobie motywacje wewnetrzng,
a takze rozwing¢ zdolno$¢ do wspotodczuwania i wspotprzezywania
uczué innych”™ To kolejny argument za tym, ze warto inteligencja
emocjonalngsie blizej zainteresowaé, rowniez w odniesieniu do dzia-
falnosci informacyjno-bibliotecznej.

Inteligencja emocjonalna- jak definiuje D. Goleman - odnosi sie
do zdolnosci rozpoznawania wiasnych uczué i uczu¢ innych oraz do
zdolno$ci motywowania i kierowania emocjami zaréwno wiasnymi,
jak itych osob, z ktérymi pozostaje sie wjakis$ wieziach i kontaktach”.
Wymienione elementy inteligencji emocjonalnej zostang doktadniej
scharakteryzowane w odniesieniu do ich wykorzystywania w pracy
zawodowej bibliotekarza w dalszej czesci artykutu.

Dzieki inteligencji emocjonalnej ludzie posiadajg zmyst kiytyczny
w pracy, zyciu rodzinnym, spotecznym, mitosnym, a nawet ducho-
wym. Umiejac stucha¢ wiasnych uczu¢, przeczuc iintuicji, potrafig
dokonjrwa¢ dobrych wyboréw i podejmowac wiasciwe decyzje. Do-
brze rozumiejginnych iich rézne punkty widzenia, a takze potrafig
znalez¢ zdrowg réwnowage pomiedzy wiasnymi potrzebami, a po-
trzebami innych. Jednostki o wysokiej inteligencji emocjonalnej znaj-
dujg w sobie motywacje wewnetrzng bedgcg motorem wszelkich
dziatan i potrafig czerpac z nich rados¢. Sg mistrzami w zakresie ko-
munikacji i umiejg postugiwac sie nie tylko werbalnym jezykiem
w tych procesach. Potrafig wptywaé na zachowania i postawy
innych oraz ,,zaraza¢” ich swymi pozytywnymi uczuciami i emocja-
mi.

Posiadajac tylko inteligencje intelektualng mozna idealnie spet-
nia¢ ustalone i panujgce normy. Dzieki inteligencji emocjonalnej
mozna dodatkowo tworzy¢ i ustala¢ wtasne normy i rozumie¢ swoj
Swiat wewnetrzny”.

J. Regal: Jak pogtebi¢ inteligencje emocjonalng. Warszawa, 1997, s. 24-25.
'D. Goleman: Inteligencja emocjonalna w praktyce. Poznan, 1997, s. 439.
‘J. Regal: Jak pogtebi¢ inteligencje ..., s. 20.



Kompetencje emocjonalne w bibliotece akademickiej

Przytoczonajuz wczesniej definicja inteligencji emocjonalnej
D. Golemana za podstawowe jej sktadniki uwaza: Swiadomos$é wia-
snych uczuc i uczué innych oraz zdolnos¢ do motywowania oraz Kie-
rowania emocjami wiasnymi i innych ludzi. Nie trzeba wiele, aby
wskazacéjak bardzo te kompetencje emocjonalne sg cenne i znaczace
w procesach zarzadzania bibliotekg akademicka, a takze w kontak-
tach z uzytkownikami.

Swiadomo$¢ whasnych uczué, bedgca trzonem inteligencji emo-
cjonalnej, stanowi podstawe emocjonalnego podejscia do problema-
tyki zarzadzania zasobami ludzkimi. Bez zrozumienia siebie i wia-
snych uczué, trudno dazy¢ do poznania emocji innych. Umiejetnos¢
odczytywania i rozumienia wiasnych uczu¢ ptynacych z magazynu
pamieci emocjonalnej (awiec np.: strachu, gniewu, radosci, dumy,
smutku czy mitosci oraz stuchanie “osu przeczuc i intuicji), fctore skta-
dajg sie na tzw. Swiadomos$¢ emocjonalng, jest kompetencjg, ktorej
mozna sie nauczy¢ i ktérg mozna rozwijac. Dziekijej posiadaniujed-
nostka wie, jakie odczuwa emocje i dlaczegoje odczuwa oraz potrafi
sprawowac nad nimi kontrole. Zdaje sobie sprawe ze zwigzkéw po-
miedzy swoimi uczuciami, a lym, co inni mysla, robig, mowig oraz
wie, jak jej uczucia mogawptywac na zachowania innych. Swiadoma
swych uczué i emocjijednostka zna swe bogactwo intelektualne oraz
swoje wartosci i cele, a takze ograniczenia, braki i stabosci, ktore
nalezy eliminowac”. Potrafi ona tgczy¢ to, co emocjonalne, ze skon-
kretyzowanymi celami wtasnego rozwoju. Samoswiadomosé jestjak
wewnetrzny kompas czy barometr, na ktérym mozna polega¢ w pla-
nowaniu wiasnej kariery i Sciezki zawodowej oraz cieszyc sie z reali-
zacji tych zamierzen. W budowaniu $wiadomosci emocjonalnej pod-
kresla sie role stuchania wiasnego ciata i organizmu, dzieki czemu
lepiej mozna odczytywaé uczucia i czerpac z nich informacje. Niedo-
strzeganie dziwnych sygnatéw o niezidentyfikowanych zrédtach
i przyczynach, ktore wysyta ciato (np. chroniczne béle krzyza, “owy,
brzucha) moze by¢ przyktadem ,,tepoty emocjonalnej”.Jednostki
uposledzone emocjonalnie (,emocjonalni analfabeci”) lepiej rozu-
miejgwyrazniejszy iracjonalny Swiat zewnetrzny niz Swiat swej psy-
chiki, a zakres uczué, ktérych doswiadczajg (szczeg6lnie tych pozy-
tywnych) jest ograniczony i uniemozliwia wykorzystywanie emocji.

D. Goleman; Inteligencja emocjonalna m'..., s. 86.



przeczu€ iintuiqi w mysleniu i codziennym dziataniu. Moznawymieni¢
wiele argumentéw i przyktaddw obrazujgcych role emocjonalnej $wia-
domosciwitasnych uczué, zaréwno u 0s6b zarzadzajacych biblioteka, jak
iwsrod ,,szeregowych” bibliotekarzy i pracownikow informacji.

Swiadomy wiasnych emocji pracownik potrafi odpowiednio nimi

zarzadzac ije ukierunkowywaé. Uswiadomienie sobie uczué: tych
zaréwno pozytywnychjak i negatywnych, pozwala na lepsze zrozu-
mienie siebie oraz na lepsze radzenie sobie zemocjami i stresem oraz
na sprawowanie nad nimi kontroli. Na podstawie kompetencji emo-
cjonalnych wymienionych przez D. Golemana, mozna wskaza¢ na
nastepujace cechy szczegblnie wazne w dziatalnosci informacyjno-
bibliotecznej i w zarzadzaniu placowka:
» samokontrola —a wiec panowanie nad gwattownymi emocjami
i impulsami (ci, ktérzy zajmujgsie obstugguzj*ownikow zapewne
wiedzgjak trudno czasem ttumié swe emocje w kontaktach z nie-
zbyt uprzejmym, a wybitnie wymagajacym uzytkownikiem;
samokontrola to rowniez cecha niezwykle wazna i pozadana u me-
nedzera biblioteki oraz kierownikow $redniego szczebla);
spolegliwos¢ i sumienno$é - a wiec odpowiedzialno$¢ i skrupulat-
no$¢w wykonywaniu codziennych obowigzkéw; w praktyce biblio-
tecznej, ktdra w wiekszosci opiera sie na wypracowanych procedu-
rach, normach i standardach, taka doktadnos$¢ jest szczegélnie
wazna; sumiennos$¢ odnie$¢ réwniez mozna do zindywidualizowa-
nego podej$cia do uzytkownika i powaznego traktowania kazdego
pytania kierowanego do stuzb informacyjnych oraz do dbatosci
ojakosc¢ informacii;
przystosowalnos¢ - awiec elastyczno$¢ w dostosowywaniu sie do
zmian i podejmowanie wyzwan; koniecznosc¢ elastycznego dostoso-
wywania sie bibliotek do zmiennego otoczenia akademickiego, do
rozwoju technologii informacyjno-komunikacyjnych i do dynamicz-
nych potrzeb uzytkownikajest bezdyskusyjna ito zmiany staja sie
synonimem wspotczesnego bibliotekarstwa akademickiego;

* innowacyjnos¢ - a wiec otwartos¢ na nowatorskie pomysty, poszu-
kiwanie oryginalnych rozwigzan, kreatywnego i tworczego mysle-
nia, ktore wcigz nie jest w petnym stopniu wykorzystywane w za-
rzadzaniu bibliotekami.

Dzieki kierowaniu wiasnymi uczuciami tatwiej mozna pokony-
wac stres, radzic¢ sobie z niepowodzeniami i porazkami i wychodzi¢
zemocjonalnego zatamania i przygnebienia. Odpowiednie podejscie
do stresu pozwoli¢ moze na wykorzystanie gojako bodzca do dalszego,
bardziej efektywnego dziatania, sprzyjajacego podejmowaniu wy-



zwan i mobilizacji, a nie traktowanie gojak zagrozenia oraz sity przy-

ttaczajgcej i obezwtadniajace;j.

Swiadomos¢ uczu¢ innycti to empatia, ludzki ,,radar spoteczny”.
Dzieki empatii ludzie rozumiejg uczucia innych, potrafig przyjac ich
punkt widzenia oraz identj*kowa¢ sie z ich uczuciami i emocjami,
szanujg réznorodnos¢ i inno$¢ w podejsciu do rzeczywistosci, stu-
chaja, wspdtprzezywaja (ale nie wspotczuja!). Empatia, wymagaja-
ca specyficznej wrazliwosci, jest niezwykle waznym elementem
wszelkich proceséw komunikacji: zaréwno w rodzinie i kregu przyja-
cioh, jak iw sferze zawodowej i organizacyjnej. Jak dowodzabadania,
ludzie o wysokiej empatii sg bardziej tolerancyjni, taktowni, zyczliwi,
szczerzy, sa réwniez bardziej chetni do wspdtpracy i potrafig global-
nie oceniac swoje zwigzki z innymi, a takze tagodzié spory i przewidy-
wac konflikty”®. Empatia to niezwykle cenna cecha osobowosci szcze-
goblnie w miejscu pracy. Za D. Golemanem przytoczy¢ mozna kilka
podstawowych kompetencji emocjonalnych zwigzanych z empatia®,
ktére majaznaczenie réwniez w dziatalnosci informacyjno-bibliotecz-
nej iw zarzadzaniu placéwka. A sgto:

* Rozumienie innych - czyli inaczej wyczuwanie uczuc i punktow
widzenia innych os6b oraz akt3*vne zainteresowanie ich troskami,
niepokojami i zmartwieniami. W dziatalnosci informacyjno-biblio-
tecznej umiejetno$¢ rozumienia innych jest szczegblnie wazna
icenna. | to zarbwno w ujeciu ,,“obalnym™tj. w odniesieniu do zna-
jomosci potrzeb informacyjnych czytelnikéw i budowania strategii
rozwoju biblioteki w oparciu o te czjmniki (prowadzenie badan i sta-
fego monitoringu faktycznych i rzeczywistych potrzeb uzytkowni-
kow). Jak iw owiele wezszym zakresie dotyczacym codziennej
obstugi uzytkownika: tylko dobrze zrozumiane oczekiwania i po-
trzeby informacyjne mogaby¢ bowiem efektywnie zaspokojone.
Tylko odpowiednie podejscie do np. zestresowanego sesja lub bra-
kiem przygotowania na zajecia i ciggle spieszgcego sie studenta
zapewni¢ moze sprawng komunikacje i sprzezenia zwrotne.
Dzieki rozumieniu uzZsrtkownikdéw mozna lepiej stuzy¢ im pomoca
w wyszukaniu potrzebnych Zrodet, a takze - a przeciez czesto tak
bywa —stac sie rowniez emocjonalnym wsparciem dla studentow,
a biblioteka miejscem schronienia od ciggtego biegu, stresu i co-
dziennych zmagan z rzeczywistoscia.

~K. Modrzejewska; Rozwijanie inteligencji emocjonalnej - krok na $ciezce kariery. ,,Za-
rzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2005, nr 2, s. 61.
‘ D. Goleman: Inteligencja emocjonalna w..., s. 196-225.



Empatia w miejscu pracy bibliotekarza jest wazna nie tylko na
ptaszczyznie kontaktow z uzytkownikami. Ma ona fundamentalng
role w organizowaniu proceséw pracy, we wspotdziataniu oraz za-
rzgdzaniu zasobami ludzkimi. Dzieki rozumieniu innych lepiej or-
ganizowa¢ mozna dziatalno$¢ zespotowg, a wysoki emocjonalny
EQ w sposob posredni przektada sie na rdGwnie wysoki zbiorowy ilo-
raz inteligencji umystu i efektywne procesy dzielenia sie wiedzg.
Rozumienie innych oraz umiejetno$¢ stuchania i utozsamiania sie
zrozmdwcaz pewnoscig utatwia obustronng komunikacje, spraw-
ny przeptyw informacji i fagodzenie ewentualnych sporéw i kon-
fliktow.

Nie sposob przecenic roli empatii w procesach zarzgdzania zasoba-
mi ludzkimi w bibliotece: umiejetnos¢ zwracania uwagi i krytyki
innym oraz samemujej przyjmowania, sprawowanie kontroli i oce-
ny bez urazenia pracownika, przewidjrwanie i fagodzenie sporéw,
znajomosc trosk, niepokojow i zmartwien podwiadnego oraz wyro-
zumiato$¢ wobec ewentualnych skutkéw tych czaninikow np. czaso-
wej niedyspozycji lub gorszej formy bibliotekarza. Te izapewne
wiele innych postaw i zachowan nie bedg mogty zaistnie¢ bez em-
patii kadry zarzadzajacej.

Ksztattowanie innych - czyli wyczuwanie u innych potrzeby roz-
woju irozwijanie ich zdolnosci. Ta kompetencja emocjonalna
szczegOlniejest cenna u kadiy zarzadzajacej (badania dowodza, ze
ksztattowanie innychjest najczesciej wystepujacg kompetencja
emocjonalngu oséb, ktére osiggnety wybitne sukcesy w biznesie”).
Dzieki umiejetnos$ci ksztattowania innych kadra zarzgdzajaca bi-
blioteka potrafi doceniac i nagradzac¢ (nie zawsze materialnie)
zdolnosci i osiggniecia swoich pracownikéw, wie jak zachecac¢ do
podejmowania wyzwan, ,, dotlenia” kreatywnos¢, stuzy radami,
wskazowkami i wsparciem, a takze pomagaw odkrywaniu i rozwi-
janiu motywacji wewnetrznej.

Nastawienie ustugowe —ezyli uprzedzanie, rozpoznawanie i zaspo-
kajanie potrzeb klientéw. Ta kompetencja szczegblnie wazna
w zawodzie bibliotekarskim, ktdry z zatozeniajest misjg i stuzbg
wobec uzytkownikow i srodowiska akademickiego, powinna cha-
rakteryzowac zaréwno pracownikow placéwki, jak ijej kadre za-
rzadzajaca. Dzieki nastawieniu ustugowemu, wokdt ktérego budo-
wana jest cala filozofia dziatania biblioteki, pracownicy stale
szukajg sposobow polepszeniajakosci ustug informacyjno-biblio-

> Tamze, s. 209.



tecznych i zwiekszenia satysfakcji swoich uzytkownikéw, chetnie
proponujg swojawszechstronng pomoc i stajg sie niejako zaufany-
mi doradcami i nawigatorami w Swiecie informacji, wiedzy ina-
uki. Dziatajg tak, aby uzytkownik wyszedt z biblioteki w o wiele
lepszym nastroju i samopoczuciu, nizjakie miat w momencie przy-
bycia do placéwki.
 Wspieranie r6znorodnosci i postrzeganie jej jako szansy—ezyli two-
rzenie i rozwijanie mozliwosci osiagniecia sukcesu dzieki wykorzy-
stywaniu réznych typéw ludzi. Ta kompetencja emocjonalnawaz-
na jest przede wszystkim w organizowaniu wewnetrznych
procesOw pracy iw zarzadzaniu zasobami ludzkimi w bibliotece.
Kadra zarzadzajgca placdwka szanowac powinna i rozumieé od-
mienne Swiatopoglady swych podwitadnych oraz umiec dostrzegac
ich r6znorodne (czesto unikalne) talenty i odpowiednio je wykorzy-
stywaé. Podkresla sie, zejedng z podstawowych cech zadaniowych
zespotdw w bibliotece jest wiasnie réznorodnos¢ i odmiennos¢ jego
cztonkdw”. R6zne osobowosci, ptec, wiek, rézny poziom i charakter
posiadanej wiedzy i wyksztatcenia - dziekitym czynnikom twar-
czapraca zespotowa moze by¢jeszcze efektywniejsza. Wspieranie
réznorodnosci dotyczy réwniez, a moze i przede wszystkim, kon-
taktow z uzytkownikami: szacunek dla ludzi z r6znych srodowisk
i 0 réznych Swiatopogladach, wystepowanie przeciw uprzedzeniom
i nietolerancji, a takze krytyczny stosunek do stereotypdw - dzieki
takim postawom moznajeszcze lepiej realizowaé misje zawodu bi-
bliotekarza i pracownika informacji”.
Empatia, czesto zresztg utozsamiana z inteligencjgemocjonalna,
jest niewatpliwie jednym zjej najwazniejszych elementéw, ale niesie
rowniez z sobg pewne putapki. Zbyt intensywne wspotodczuwanie
zmartwien lub ktopotéw innych moze powodowac uczucie smutku
i przygnebienia, skupianie sie na problemach innych skutkowac¢ moze
brakiem zainteresowania swoimi potrzebami i celami, bycie zbyt
»miekkim” utrudnia¢ moze efektywne zarzadzanie ludzmi, zachwia-
na moze zostac¢ rdwniez rownowaga pomiedzy dawaniem a braniem
itp. Od sity, intensjrwnosci i umiejetnosci wykorzystania pozostatych
opisanych w niniejszym artykule kompetencji emocjonalnych zalezy
sukces wspdtodczuwania bez totalnego zatracania sie w tych uczuciach.

* Ch. Olson, P. Singer: Winning with the library leadership. Enhancing services through
connection, contribution and collaboration. Chicago 2004, 28-46.

* L. Nishii, J. Raver, A. Dominguez: Results ofthe University ofMaryland Libraires’orga-
nizational culture and diversity assessment, [online]. University of Maryland, 2000 [dostep
1 kwietnia 2006]. Dostepny w World Wide Web; http://\vww.lib.umd.edu/PUB/diversity.html
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Dzieki empatii jednostka potrafi rozumie¢ i poznawaé uczucia
innych. Dzieki ostatniej wymienionej przez D. Golemana kompeten-
cji emocjonalnej, jakajest ksztattowanie uczuc innych, jednostka
moze odpowiednio nimi ,,zarzadzac¢” iw efekcie wykorzystywaé np.
w celu realizacji misji biblioteki. Kierowanie uczuciami innych spro-
wadza sie do umiejetnosci skutecznego przekonywania innych, moty-
wowania, przewodzenia poprzez inspirowanie i wspieranie, fagodze-
nia sporéw, a takze do ,,zarazania emocjami” (np. optymizmem,
Smiechem), dodawania energii i ,,uskrzydlania” wspotpracownikow
lub podwiadnych.

Motywowanie, a w szczeg6lnosci rozwijanie u innych motywacji
wewnetrznej, to niezwykle wazna cecha w odniesieniu do srodowiska
bibliotekarskiego, w ktorym nie mozna za bardzo liczy¢ na motywa-
tory materialne i zewnetrzne. Motyw i emocja w3rwodzg sie z tego
samego stowa tacinskiego: motere - poruszaé, pobudzac i pozostaja
wobec siebie w Scistych zaleznosSciach. Emocje pobudzajg do dgzenia
ku celom isa Zzrodtem motywacji, motywy za$ kierujg postrzeganiem
i ksztattujg dziataniajednostki*®. Dzieki silnej motywacji wewnetrz-
nej podejmowane czynnosci, wykonywane sgw specj*cznym stanie
umystu tzw. ,,uskrzydllenia”. Uskrzydlenie pobudza do wykorzystywa-
niawszystkich posiadanych zdolnosci i umiejetnosci oraz do poszuki-
wania nowych wyzwan, sprawia, iZmozna zatraci¢ sie w wykonywa-
nym dziataniu, a aktjwno$¢ ta daje niezwykia przyjemnos¢ i nie
potrzebuje zadnych motywatoréw zewnetrznych. Kadra zarzadzajaca
bibliotekg dziekiwysokiemu poziomowi EQ potrafi wprowadzi¢ swych
pracownikow w stan uskrzydlenia, nauczy¢ ich dazenia do osiggniec¢
ipodejmowania wyzwan, wyzwoli¢ zaangazowanie i utozsamianie ce-
16w indywidualnych z celami catej organizacji, a takze wykazjwanie
sie inicjatywaioptymizmem. Wedtug D. Golemana kierowanie uczu-
ciami innych lezy u podtoza kilku waznych postaw i zachowan:

» wphwania na innych tj. opanowania metod skutecznego przekony-
wania,

* porozumienia - wysytaniajasnych i przekonujacych przekazow,
budowania atmosfery wzajemnego zaufania,

» tagodzenia konfliktéw, czyli posredniczenia w sporach iich rozwia-
zywaniu,

 przewodzenia, a wiec inspirowania i kierowania,

 utatwiania zmian, tj. inicjowania, propagowania albo kierowania
zmianami®”?

D. Goleman; Inteligencja emocjonalna w... s. 156.
" Tamze, s. 236.



Nie sposéb nie doceni¢ korzyscijakie niesie ze sobg wysoki iloraz
inteligencji emocjonalnej przejawiajgcy sie m.in. w wymienionych
i opisanych kompetencjach emocjonalnych. Jest on wazny nie tylko
w odniesieniu do kadry zarzadzajacej bibliotekg, ale takze (a moze
przede wszystkim?) w przypadku ,,szeregowych” pracownikow pla-
cowki. Z pewnoscigwszyscy oni powinni rozwijac¢ i po”~ebiac swoje
kompetencje emocjonalne i dazy¢ do podwyzszania ilorazu inteligen-
cji serca. Dzieki niej bowiem jeszcze efektywniej i twdrczo bedzie
mozna wykorzystywac¢ mozliwosci intelektualne zaréwno swoje, jak
i wspotpracownikdw czy podwiadnych w realizacji celow i misji bi-
blioteki.

Wspoiczesna biblioteka dgzaca do miana organizacji opartej na
wiedzy, nie moze oczywiscie istnie¢ bez intelektualnych umiejetnosci
swych pracownik6éw oraz ich bogatej i wszechstronnej wiedzy. Jed-
nak brak emocjonalnych zdolnosci i kompetencji moze znaczaco
ograniczac ten kapitat intelektualny bibliotekarzy i uniemozliwiaé
jego rozwoj.

Pracownicy i kadra zarzadzajaca, ktérzy w codziennej pracy
wykorzystujg elementy swej inteligencji emocjonalnej, wspéttworza
organizacje inteligentng emocjonalnie. W bibliotece aspirujgcej do
tego miana, kazdy przyjmuje odpowiedzialno$¢ za rozwijanie wiasnej
inteligencji emocjonalnej, za wykorzystywanie jej w stosunkach ze
wspOtpracownikami oraz w kontaktach z uzytkownikami oraz za sto-
sowanie kompetencji emocjonalnych wobec organizacjijako cato-
§ci"2. W bibliotece takiej powszechnie wykorzystywanajest praca
zespotowa, budowane i umacnianie sg relacje i wiezi emocjonalne
pomiedzy pracownikami, promowanajest potrzeba osiagniec¢ i dawa-
nia z siebie wszystkiego (ale bez pracoholizmu, ktory niszczy¢ moze
zycie osobiste i ostatecznie destrukcyjnie wptywaé na efektywnosé
pracy zawodowej). Wszyscy pracownicy $wiadomie budujg dobra
atmosfere pracy oraz tworzgklimat wzajemnego zaufania. Obok wie-
dzy iumiejetnosci intelektualnych rownie wazne sg cechy osobowo-
Sciowe, takie jak np. umiejetno$¢ pracy w zespole, wiara w siebie,
zdolno$¢ do wspotodczuwania, stuchania i otwartej komunikacji, zdol-
nos¢ panowania nad emocjami, zaangazowanie, energia i zapat, mo-
tywacjawewnetrzna - stowem cechy, ktore bezposrednio lub posred-
nio maja swoje zrodto w inteligencji emocjonalnej jednostki.

Nie wydaje sie, aby w najblizszej przysztosci dziatalnos¢ informa-
cyjno-biblioteczna przeniosta sie catkowicie i definitywnie do prze-

G. Broniewska; Inteligencja umystu i inteligencja serca pracy kierownika. ,,Ekonomi-
ka i Organizacja Przedsiebiorstw” 2005, nr 6 s. 100.



strzeni wirtualnej. Wrecz przeciwnie —biblioteki bedg istnie¢ nadal
stanowigc rownoczesnie: centrum gromadzenia tradycyjnych doku-
mentéw drukowanych, brame do cyfrowej informacji, centrum wie-
dzy iumiejetnosci oraz centrum nowoczesnego srodowiska studiowa-
nia, wyposazonego w sprzet i urzadzenia wykorzystujgce nowe
technologie™®, a takze miejsce interakcji spotecznych: spotkan, wy-
staw iré6znych imprez kulturalnych itp. Tak kompleksowe funkcje
i zadania bedg mogty by¢ realizowane tylko i wytgcznie w oparciu
0 ludzi tj. bibliotekarzy i pracownikéw informacji oraz ich kapitat in-
telektualny. | bez implementacji do zarzadzania placoéwka oraz do
codziennej dziatalno$ci informacyjno-bibliotecznej kompetencji emo-
cjonalnych pracownikéw, ten potencjat bedzie znacznie zubozony
1nie w petni wykorzystany. Inteligencja intelektualna bez emocjijest
bowiem jak ksigzka bez fabuty. Poeta powiedziatby, Zze emocje
»uskrzydlajg” zdolno$ci umystu i wynoszaje na znacznie szersze prze-
strzenie poznania. Sukces komercyjnych organizacji inteligentnych
emocjonalnie nakazuje wierzy¢, iz- obok wielu innych czynnikdw -
w samoswiadomosci i samoregulacji uczuciami, w empatii i ksztatto-
waniu uczu¢ i postaw innych, w motywacji i ,,dotlenianiu” wszelkich
dziatan, tkwi klucz do osiggania celdw i realizacji misji rowniez na-
szych bibliotek.

A. C. Klugkist: Virtual and non-virtual realities: the changing roles oflibraries and li-
brarian ,,Learned Publishing” (2001) Vol. 14, No. 3, s. 198.
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