LARZADZANIE
BIBLIOTEKA

NAIJNOWSZE KIERUNKI
W BIBLIOTEKARSTWIE BRYTYJSKIM



ZARZADZANIE BIBLIOTEKA



Polish Librarians Association

CMLMC1E=LL)1LL)ACTTICS=P1MCTTIEL

LIBRARY MANAGEMENT

RECENT TRENDS
IN BRITISH LIBRARIANSHIP

Selected texts

Edited by

Ivor Kemp
International Book Development, London

Teresa Wildhardt
Main Library, Cracow Pedagogical University

WYDAWNICTWO
-SBr

Warsaw 1998



Stowarzyszenie Bibliotekarzy Polskich

M1WM=®Ta>KT1I¥M=PM1LLI>XA

ZARZADZANIE BIBLIOTEKA

NAIJNOWSZE MERUNKI
W BIBLIOTEKARSTWIE BRYTYJSKIM

Wybor tekstow

Redaktorzy

Ilvor Kemp
International Book Development, Londyn

Teresa Wildhardt
Wyzsza Szkota Pedagogiczna, Krakow

WYDAWNICTWO
SBT

Warszawa 1998



Komitet Redakcyjny serii wydawniczej
«NAUKA — DYDAKTYKA — PRAKTYKA»

Marcin DRZEWIECKI (przewodniczacy), Stanistaw CZAJKA, Zofia GACA-
-DABROWSKA, Janusz KAPUSCIK, Danuta KONIECZNA, Krzysztof MIGON,
Mieczystaw MURASZKIEWICZ, Janusz NOWICKI (sekretarz), Wanda PINDLOWA,
Jan SOJKA, Barbara STEFANIAK, Hanna TADEUSIEWICZ,

Zbigniew ZMIGRODZKI

Ksigzka wydana przy finansowym wsparciu The British Government's
Know How Fund. TRAIL Programme

Wyhor i weryfikacja tekstow; Teresa WILDHARDT

Thumaczenia: Marzena MARCINEK, Remigiusz SAPA

Redaktor tomu
Janusz NOWICKI

Redakcja techniczna i korekta
Anna LIS

© Copyright by Autorzy i biytyjscy wydawcy materiatow zawartych w tej ksigzce

ISBN 83-87629-11-1

CIP — Biblioteka Narodowa

Zarzadzanie biblioteka : najnowsze kierunki w bibliotekarstwie brytyjskim : wybdr
tekstow / red. lvor Kemp, Teresa Wildhardt; Stowarzyszenie Bibliotekarzy Polskich. —
Warszawa : Wydaw. SBP, 1998. — (Nauka, Dydaktyka, Praktyka ; 31)

Wydawnictwo SBP. Warszawa 1998. Wydanie 1.
Ark. wyd. 12,35. Ark. drak. 14,0. Skiad i tamanie: Krzysztof Brawinski, Regina Lipnicka
Druk i oprawa: Zaktad ,,PRIMUM” ul. Mokronoskich 7a,
05-825 Grodzisk Maz., tel. 755-68-58



SPIS TRESCI

WSTEP oottt ee e e een e eneenens 9
FOREWORD ..ottt sttt st ettt sttt e n
. RAPORT FOLLETTA oottt sttt 13
StreSzCzenie WNIOSKOW ......cocviiiiiiicececc ettt 15
Streszczenie szczegOtoWyCh ZaleCen ... 22
Technologia iNfOrMACYJNA .....cccccviiiiieecece e 25

Il. WYMAGANIA DOTYCZACE NORMATYWOW POWIERZCHNI
BIBLIOTEK AKADEMICKICH (Materiaty SCONUL)

Andrew McDonald (0Prac.) .ocvoceveiineieeerre e 29
1. WYTYCZNE DLA BIBLIOTEK AKADEMICKICH
Kathy ENNIS (FE0.)  eoeieeiieeiiete ettt et e 41
Cze$C 1 Zarzadzanie StrategiCZNe ....cccccvceveiieieieie e 48
Cze$¢ 2. Zarzadzanie zasobami i USHIGAMI ....cocooeiiiniiiee e 52
Cze$C€ 3. Zarzadzanie oparte NajakoSCi  ...cccevceveieveciieccse e 72
CZESC 4. WINHOSKI vttt sttt sttt se et et ne e e 82
IV. ZARZADZANIE SZKOLENIEM | ROZWOJEM KADR
JUNE WHRELNEITY e 85
R AT o TSRS PPR 87
Czemu stuzy szkolenie i rozwlj Kadr? .......ccocoeveeieiiiienie s 89
Identyfikacja potrzeb w zakresie SzZKOlenia........ccccocvveveveiici e 93
INAUKE et bbbt ekt b et se et bbb e 100
Zaspokajanie potrzeb w zakresie SZKOIenia........c.coovvivveiivierensisse e 103
OCENA SZKOIBNIA ...ttt e e 113
Kto jest odpowiedzialny za SZKOIENIE .......cccoevvevivciie e 119
Organizacja i administracja SZKOIenia......cccooeviiirenineine e 124
POASUMOWENIE ...ttt ettt ettt bbb e 129
V. ROZWOJ KADR W BIBLIOTEKACH AKADEMICKICH
Margaret Oldroyd (Fed.) oo s 133
Rozwoj kadr w odniesieniu do mtodszych bibliotekarzy
PRIISYKES oottt st n e 135
Rozwoj kadr w odniesieniu do bibliotekarzy dziedzinowych
Robert BIuCK oo 146

Rozwoj kadr w odniesieniu do kierownictwa bibliotek

e (o3 1 N oo o TR 159



VI. SWIADCZENIE UStUG UKIERUNKOWANYCH NA UZYTKOWNIKA
Chris Finder, Maxine Melling (red.) oo

Okreslenie wymagan klientow w odniesieniu do jakosci ustug
Maxine Melling ..o

Promowanie ustug bibliotecznych
GAVIN REBA i e

Organizowanie bibliotek z myslg o uzytkownikach
RODEM BIUCK e

LISTA AKRONIMOW oottt e et et s s eeeeeseeeas

LISTA KSIAZEK otrzymanych w ramach Programu TRAIL przez Biblioteke
Narodows i biblioteki biorgce udziat w Programie (z tej listy dokonano
wyboru tekstow do niniejszegowydania) ........ccocoveirrinninne e



CONTENTS

FOREWORD  ....coceiiiriiiie e n
I. JOINT FUNDING COUNCILS’ LIBRARIES REVIEW GROUP; REPORT
THE FOLLETT REPORT oottt e 13
Summary of Conclusions ............. 15
Summary of Specific Recommendations ..........ccccvoevevievcinie s 22

. SPACE REQUIREMENTS FOR ACADEMIC LIBRARIES

AND LEARNING CENTRES. SCONUL BRIEFING PAPER

Andrew MCDOoNald .....cooiie s 29
GUIDELINES FOR COLLEGE LIBRARIES

Kathy ENNIS (B0.)  oooeicieiciee sttt 41
Part I. StrategiC Management ..........cccocvievieriereeie et 48
Part 2. Resource and Service management ...........cccoveveriereseeresieensieseeseseeseesens 52
Part 3. Quality Management .........cccoiieieiieieieie e 72
Part 4. CONCIUSIONS  ...vviiecicce et 82

IV. MANAGEMENT OF TRAINING AND STAFF DEVELOPMENT

JUNE WRELNEITY oo 85
INtroduction ........cccoeeeveiineicc e 87
What is training and staff development needed for? ..o 89
Identifying training NEEAS  ...cvcv e 93
(I 0T oo TSP 100
Meeting training NEEAS ......ccecvivevieicece et 103
ASSESSING trAINING  wooveviiiicecece ettt neeneens 113
Who is responsible for training? .........ccoceiiiiiicccse s 119
Organization and administration of training ........cccccoeiiriineineice s 124
SUMIMATY ettt bbb bbbt se et et et b et nbe e e 129
STAFF DEVELOPMENT IN ACADEMIC LIBRARIES

Margaret Oldroyd (ed.) 133
Staff development for library assistants

PRIL SYKES et 135
Staff development for subject librarians

RODEI BIUCK oot 146

Staff development for heads of service / chicf librarians
o L o] G [ o] o ST PRT 159



VI. PROVIDING CUSTOMER-ORIENTED SERVICES
IN ACADEMIC LIBRARIES

Chris Pinder, Maxine Melling (80S.) ....coooeiiiireiire e 173

Defining the customer’s requirements for quality

MaXiNe MEIIING oo e 175

Promoting the library services

GAVIN REA bbbt b b b 189

Organizing libraries for customers

RODEIt BIUCK oo s 205
LIST OF ACRONYMS ..ottt ettt 21

LIST OF BOOKS presented under the TRAIL Project to seven Case Study
Libraries in Poland and the National Library of Poland.
The extracts in this volume were chosen from this list..........ccccccoeevviniiiienennn, 222



WSTEP

Oddawana do rak Panstwa publikacja zostata zrealizowana jako jedno z przedsie-
wzie¢ polsko-brytyjskiego Projektu rozwoju bibliotek szkét wyzszychi, prowadzonego
w latach 1996-1998 w ramach programu TRAIL (Training Awards and Institutional Links).
Program ten byt finansowany wspdlnie ze Srodkéw Ministerstwa Edukacji Narodowej i
Funduszu Know-How Brytyjskiego Rzadu, a zarzadzany przez polskich profesjonalistow i
Intemational Book Development z Londynu.

Zasadniczg czeS¢ Programu stanowity: wizyta studyjna dyrektoréw wybranych bib-
liotek polskich i przedstawicieli MEN w Wielkiej Brytanii (1996), dwie miedzynarodowe
konferencje na temat polityki rozwoju bibliotek szkdt wyzszych w Polsce (Lopuszna/Kra-
kéw 1996 i Amelidwka/Kielce 1997), przektad najezyk polski i wydanie wybranych biy-
tyjskich materiatéw, dotyczacych rozwoju bibliotek szk6t wyzszych. Prace zwigzane z prze-
ktadem i wydaniem niniejszego tomu zostaty sfinansowane z Funduszu Know-How.

Gtoéwnym celem niniejszej publikacji jest przedstawienie wspotczesnych trendéw
bibliotekarstwa brytyjskiego oraz standardéw stosowanych w brytyjskich bibliotekach
akademickich. Idee i zalecenia przedstawione w prezentowanych tutaj materiatach mo-
ga okazac sie pomocne w rozwigzywaniu probleméw zwigzanych z organizacja i zarza-
dzaniem bibliotekami w Polsce w okresie zmian, zachodzacych w obrebie samych bi-
bliotek jak réwniez poza nimi, a bedacych rezultatem transformacji politycznej, ekono-
micznej i edukacyjnej.

Automatyzacja proceséw bibliotecznych, ogromny wzrost zadar stawianych biblio-
tekom szkét wyzszych (m.in. skokowy wzrost liczby studentéw), rozwdj specjalistycznych
stuzb informacyjnych, ukierunkowanie dziatalnosci na uzytkownika, rozwijanie wolnego
dostepu do zbioréw, potrzeba opracowania perspektywicznych strategii rozwoju, lepsze
zasoby i zarzadzanie nimi — to nowe wyzwania dla bibliotek szkdt wyzszych.

Poprzez odpowiedni dobdr tekstow do niniejszego zbioru starano sie zwréci¢ uwage
na potrzebe wychodzenia naprzeciw tym wyzwaniom. Obok innych aspektdw zarzadzania
biblioteka, wskazano na konieczno$¢ umiejetnego zarzadzania personelem i permanent-
nego doskonalenia zawodowego, ktére pozwoli sprosta¢ wymogom, jakie niesie ze sobg
inteligentne spoteczenstwo informacyjne.

Wyhboru materiatéw dokonano sposréd okoto 35 publikacji dostarczonych w ramach
Programu przez IBD i eksponowanych na wystawie towarzyszacej konferencji w Ame-
libwee k.Kielc w 1997 r. Biorac pod uwage opinie i sugestie uczestnikdw konferenciji,
redaktorzy starali si¢ przedstawi¢ w miare spojny tematycznie materiat. Majg oni wszakze
Swiadomos¢, ze wiele innych, istotnych wydawnictw, z powodu braku miejsca zostato
pominietych. Warto rozwazy¢ mozliwos¢ ich opublikowania w przysztosci.

Prezentowane teksty adresowane sg nie tylko do bibliotekarzy praktykéw. Moga one
by¢ rédwniez zalecane studentom kierunku bibliotekoznawstwa, jako lektura wprowadza-
jaca do tematyki wspotczesnego bibliotekarstwa brytyjskiego.



w trakcie realizowanej w ramach Programu TRAIL wizyty polskich bibliotekarzy
oraz przedstawicieli MEN w Wielkiej Brytanii w 1996 ., za najwieksze i najbardziej intere-
sujace dla rozwoju polskich bibliotek wydarzenia, jej uczestnicy uznali Raport Folletta,
majacy istotny wphw na rozwoj bibliotek akademickich w Wielkiej Brytanii oraz Statg
Konferencjg Dyrektoréw Bibliotek Narodowych i Akademickich SCONUL. Whioski i za-
lecenia przedstawione w Raporcie Folletta zostaty przettumaczone i zamieszczone na po-
czatku niniejszej publikacji. Natomiast bezposrednim rezultatem Programu TRAIL bylo
powotanie Statej Konferencji Dyrektoréw Bibliotek Szkét Wyzszych w Polsce.

Komentarz dot. stronyformalnej wydawnictwa i ttumaczenia:

* wystepujace w tekscie nazwy instytucji i nazwy dokumentéw podano w zasadzie
w oryginalnej wersji jezykowej; dokonywano ich przektadu najezyk polski w przypadku,
gdy miato to istotne znaczenie dla kontekstu,

» terminologie dot. stanowisk bibliotekarzy w bibliotekach brytyjskich, z uwagi na
brak Scistych odpowiednikéw w hierarchii stanowisk bibliotekarzy polskich, podano w pod-
wojnej wersji jezykowej,

* przypisy wystepujace w oryginalnych tekstach podano na korncu poszczegdlnych
tekstow, lub zachowano uktad przypiséw tekstdw oryginalnych,

« przypisy pochodzace od thumaczy umieszczono w tekscie zasadniczym,

« akronimy wystepujace w tekscie rozwigzano i zamieszczono na koricu tomu, nie
tlumaczac ich jednak najezyk polski.

PODZIEKOWANIA

International Book Development i redaktorzy pragng ztozy¢ serdeczne podziekowanie
wszystkim Autorom prac objetych niniejszym przektadem oraz ich Wydawcom w Wielkiej
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i bezinteresowne wyrazenie zgody na dokonanie przekfadu i opublikowanie prac w niniej-
szym tomie.

Redaktorzy majg nadzieje, ze wydawnictwo to, przyczyniajac sie do rozwoju bit>
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Teresa Wildhardt, Krakéw
Ivor Kemp, Londyn

International Book Development utrzymuje od dawna kontakty z Polska w zakresie badan nad ksiazka oraz
rozwojem informacji i bibliotek. W 1991 r. wsp6lnie z Ministerstwem Edukacji Narodowej i polskimi specjali-
stami, podjat badania sektora ksiazek i bibliotek w Polsce, finansowane z funduszu Banku Swiatowego
i Funduszu Know-How Brytyjskiego Rzadu.
International Book Development
305-307 Chiswick High Road
Chiswick
London W4 4HH
W ielka Brytania

Tel.; 0044-181-742 7474 Fax; 0044-181-747 8715 E-Mail; ibdltd@compuserve com



FOREWODU)

This volume is published in fulfilment of an objective of the Polish-British Project on
Higher Education Library Development in Poland, undertaken between 1996-1998. The
Project was jointly funded by the Polish Ministry of Education and the British Govern-
ment’s Know How Fund (within its TRAIL — Training Awards and Institutional Links —
Programme), and was managed by Polish professionals and International Book Develop-
ment, London.

The main elements of the Project were: a seminal study visit to UK by Polish higher
education librarians and policy makers (in 1996); two major conferences on higher educa-
tion library development policy, held at Lopuszna/Cracow in 1996 and Amelidwka/Kielce
in 1997; the translation into Polish, and publication, of key British literature on higher edu-
cation library development.

Work connected with the translation and publication of the materials in this volume
has been funded by the Know How Fund.

A main objective of this publication is to present recent trends in British library de-
velopment, as well as standards applied in British academic libraries. The ideas and reco-
mmendations presented in this selection of materials may prove to be helpful in solving
problems connectcd with library organisation and management in Poland in a time of chan-
ge. We can observe transition taking place both within libraries and outside them as a result
of educational, economic and political transformation.

Among the many challenges for academic libraries are: automation of library proces-
ses; greater demands upon libraries (including rapid increase in student numbers); devel-
opment of specialised information services; user-oriented library development and the
growth of open access systems; personnel management and permanent professional trai-
ning; the need for forward-looking strategies; improved resources and resource manage-
ment.

The selection of materials was made from a collection of approximately 35 publica-
tions provided under the Project, and displayed in 1997 at the Ameliéwka/Kielce Con-
ference, as part of the Project. In selecting passages for translation due account has been
made to comments by participants in the Conference and, within the limitations of space,
the editors have tried to present as coherent and comprehensive a range of subjects as pos-
sible. However, we are aware that many other significant passages could have been inclu-
ded, and there is room for further publications of this kind in the future.

The texts selected arc addressed not only to practising librarians, but also to students
of librarianship as an introduction to issues in modern British librarianship.

During the project visit of Polish librarians and policy makers to LTKin 1996 the visi-
tors identified the influential Follett Report (on the fliture development of academic libra-
ries in UK), and SCONUL (the UK Standing Conference of National and University
Libraries) as major developments that were of exceptional interest to Polish library devel-



opment. The conclusions and recommendations of the Follett Report have been translated
and are published at the beginning of this volume. A Polish Standing Conference of
Directors of University Libraries has been formed as a direct result of the Project.

Editorial practicefollowed in the text:

 names of institutions and titles of documents have been given in their original ver-
sion; they have been translated into Polish only when this is necessary for the context,

« terminology referring to professional posts in British libraries, since there is not
always a precise correspondence between the titles of professional posts in British and
Polish libraries, has been presented in both language versions,

« references included in the original texts have been detailed at the end of each text
(or original layout has been left),

* notes by translators/editors appear within the text in parentheses

« a list of acronyms appearing in the text, together with their meanings, has been
included (they have not been translated).

ACKNOWLEDGEMENTS

International Book Development and editors would like to thank all the Authors of the
works translated and original Publishers in Britain (The Joint Funding Councils’ Libraries
Review Group, Library Association Publishing, The Standing Conference of National and
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Teresa Wildhardt, Cracow
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Government’s Know How Fund.
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STRESZCZENIE WNIOSKOW

Wstep

1 Niniejszy rozdziat zawiera og6lne wnioski przedstawione przez Zesp6t doko-
nujacy przegladu stanu bibliotek (zwany dalej Zespotem). W dalszych roz-
dziatach Raportu Folletta’ rozwinieto je w caty szereg szczeg6towych zalecen,
ktdre z kolei zostaty zebrane w 6smym rozdziale tegoz Raportu.

2. Niniejszy Raport nie pretenduje do miana wszechstronnego i wyczedujgcego
przegladu stanu bibliotek i instytucji im pokrewnych, ani tez wszystkich zwia-
zanych z nimi spraw. Koncentruje sie on na przedstawieniu zarzgdom insty-
tucji dysponujacych zasobami finansowymi praktycznych zalecen, ktorych
realizacja moze przynie$¢ maksymalne korzys$ci. Raport opiera sie na ocenie
prawdopodobnych zmian, jakie bedg zachodzity w ciagu najblizszych pieciu
do dziesieciu lat, oraz ogromnej réznorodnosci zapotrzebowania na ustugi bib-
lioteczne i im pokrewne w ramach ksztatcenia na poziomie akademickim.

3. Zespot ma Swiadomos$é nieuniknionego napiecia pomiedzy radykalnym, skie-
rowanym zdecydowanie ku przysztosci podejsciem z jednej strony, a potrzebg
zachowania zdrowego realizmu i zgody na wasciwie pojmowang réznorod-
nos¢ z drugiej. W poszukiwaniu réwnowagi Zesp6t skoncentrowat sie na po-
trzebie daleko idgcych zmian, co znalazto odzwierciedlenie w jego propozy-
cjach. Jednakze zmiany te powinny opiera¢ sie na licznych mocnych punktach
i istotnych dotychczasowych osiggnieciach bibliotek w szkolnictwie wyzszym.

Biblioteki a zapewnienie informacji w szkolnictwie wyzszym

4. W ostatnich latach biblioteki osiggnety wiele. Odgrywajg one i beda nadal od-
grywa¢ w szkolnictwie wyzszym podstawowg role w zaspokajaniu zapotrze-

' Join Funding Councils’ Libraries Review Group: Report, tzw. Raport Follctta.



bowania studentéw, nauczycieli i naukowcow na informacje: nie mozna sobie
wyobrazi¢ sprawnie funkcjonujgcego uniwersytetu lub jakiejkolwiek szkoty
wyzszej bez dobrej biblioteki. Jednak postagp w zakresie technologii infonna-
cji i inne zmiany wptywajagce na dostarczanie infonnacji oznaczaja®, ze insty-
tucje szkolnictwa wyzszego powinny dokona¢ na nowo oceny pozycji bib-
liotek oraz bibliotekarzy i icli funkcji, precyzujac jasno stawiane przed nimi
zadania i zapewniajac $rodki umozliwiajace ich realizacje.

5. Najwazniejsze jest dokonanie gruntownej, clio¢ stopniowej, zmiany w sposo-
bie planowania i zapewniania przez instytucje srodkéw na potrzeby infonna-
cyjne. Tradycyjne wyobrazenie biblioteki jako odrebnej jednostki, stanowigcej
sktadnice infonnacji potrzebnych do uczenia sie i nauczania, nie jestjuz adek-
watne do sytuacji. Infomiacjajest obecnie dostepna za pomocg réznorodnych
mediow w réznych miejscach. Zaleznie od historii, geografii i dostepnych
Zrédet, wieksza lub mniejsza czes$¢ tych materiatbw moze byc¢ osiiigalna w ,,bi-
bliotece”, ale zadna pojedyncza biblioteka nie jest juz w stanie zgromadzi¢
wszystkich materiatéw. Nacisk przesuwa sie w kierunku infonnacji i dostepu
do niej. Ma to giebokie i dalekosiezne skutki, dlatego wszystkie instytucje
muszg dziata¢ tak, by byly w stanie w optymalny sposdb z nich korzystac

Aktualny stan

6. Prace Zespotu wykazaty, ze biblioteki funkcjonujg obecnie pod stosunkowo
duzg presjg, oraz ze w wielu dziedzinach istnieje wyraZzny niedob6r powierz-
chni i $rodkdw. Biorgc pod uwage istotng role, jakg odgrywaja ustugi biblio-
teczne i informacyjne w procesie efektywnego nauczania i prowadzenia ba-
dan, nalezy pilnie podja¢ dziatania, umozliwiajgce unikniecie coraz powaz-
niejszych probleméw. Niniejszy raport pi“zedstawia zalecenia, ktorych celem
jest poszukiwanie stosownych rozwigzan.

7. W ostatniej dekadzie biblioteki stanety wobec nowych i zmieniajgcych sie wy-
magan spowodowanych zwilaszcza wzrostem liczby studentow, szybkg infla-
cja cen materiatdw drukowanych oraz innymi okoliczno$ciami, a co za tym
idzie i kosztami, do ktérych wzrostu przyczynit sie rozwdj technologii infor-
macyjnej. Skata tego rozwoju byta tak duza. ze fundusze nie nadgzaty za nim.
Trudnos$ci te muszg by¢ pokonane za pomocg srodkéw pochodzacych z do-
datkowych zrédet. Niezbedne sg takze dalsze inwestycje, o ile ma liy¢ wyko-
rzystany caty potencjat nowoczesnych rozwigzan technologii infonnacyjne;j.

8. Niezaleznie od oceny potrzeb studentéw, konieczna jest ponowna ocena spe-
cyficznych potrzeb naukowcow oraz tego, jak w Swietle ostatnich wydareen
biblioteki mogg spetnia¢ owe potrzeby. Do wydarzen, o ktérych mowa. za-
liczy¢ nalezy zw'aszcza wzrost cen czasopism pokaznie przewyzszajacy



wskaznik inflacji, wiekszg selektywno$¢ w finansowaniu badan przez posz-
czegdlne instytucje finansujace szkolnictwo wyzsze (HEFC) oraz ostatnig de-
cyzje rzadu o nie tworzeniu Rady ds. Badan w Zakresie Nauk Humani-
stycznych (Humanities Research Council).

. Nalezy podkresli¢, ze wiekszos¢ bibliotek szkot wyzszych dobrze radzita so-

bie z narastajgcymi trudnymi problemami ostatnich lat. Instytucje ksztatcenia
na poziomie wyzszym w Wielkiej Brytanii obejmuja takze wiele wspaniatych
bibliotek, wyr6zniajacych sie w skali narodowej i miedzynarodowej. Zacho-
wanie istniejagcego wysokiego poziomu, przy réwnoczesnym dokonywaniu
nieustannych ulepszen, jest naczelnym celem niniejszego raportu.

Zarzadzanie bibliotekg w ramach instytucji

10.

11.

12.

Biblioteki oraz osoby odpowiedzialne za zarzadzanie nimi tgcza szereg rézno-
rakich funkcji (akademickie, ustugowe i zarzadzajace), a instytucje powinny
jak najlepiej wykorzysta¢ personel biblioteki, dbajac o to, by byt on w pehni
zaangazowany w podejmowanie wszelkich decyzji, majacych wptyw na za-
rzadzanie informacja. Bibliotekarze sami nie powinni dopusci¢ do tego, by ich
tozsamo$¢ zawodowa izolowata ich od innych aspektéw zarzgdzania insty-
tucja.

Wszystkie instytucje powinny opracowac jasng strategie realizacji potrzeb in-
fomiacyjnych swoich studentéw i pracownikéw. Powinny one braé¢ pod uwa-
ge osiggniecia w zakresie technologii infonnacyjnej, organizacji nauczania
i uczenia sig, zapewnienia $srodkéw na badania naukowe i na dziatania organi-
zacyjne, decydujace o miejscu biblioteki w instytucji.

Istniejg wielkie roznice pomiedzy bibliotekami szkdt wyzszych, odzwiercie-
dlajgce r6zne uwarunkowania irézne cele poszczegdlnych uczelni. Z tego po-
wodu nie istnieje jeden model zarzadzania lub finansowania, ktéry magtby
by¢ traktowany jako wzorcowy, jakkolwiek istniejg elementy dobrej praktyki,
na ktérych wszystkie instytucje moga bazowaé. Kazda instytucja powinna
starannie rozpatrzy¢ wiasne ustalenia, za$ Raport niniejszy przedstawia serig
szczegOtowych zalecen obejmujacych: planowanie strategiczne, potrzebe efek-
tywnej integracji ustug bibliotecznych z innymi aspektami planowania i za-
rzadzania instytucja, zarzadzanie personelem ijego rozwoj, polityke i praktyke
zakupdw, ocene jakosci oraz stosowanie ogdlnego zbioru wskaznikéw efek-
tywnosci pracy bibliotek. Zalecenia te odnoszg sie przede wszystkim do sa-
mych instytucji szkolnictwa wyzszego, wymagajajednak tez dziatan ze strony
instytucji finansujagcych. Rownie wazne jest zapewnienie odpowiedniego,
efektywnego szkolenia personelu odpowiedzialnego za ustugi biblioteczne
i infomiacyjne. Zespét dokonujacy przegladu stanu bibliotek zamowit prace
studialne w tym zakresie, ktdrych wyniki sg publikowane oddzielnie. Zawie-



rajg one szereg szczeg6towych zaleced. Zdaniem Zespotu powinny one by¢
przedstawione CVCP i SCOP [przyp. ttum.; organizacje odpowiadajgce Kon-
ferencji Rektoréw Bibliotek Szkot Wyzszycti], jako reprezentatywnym jed-
nostkom, najbardziej predestynowanym do podjecia decyzji o rodzaju ko-
niecznychi dziatan.

Zasoby biblioteczne

13.

14.

15.

16.

Wsparcie instytucji finansujacych dziatalno$¢ bibliotek na rzecz ksztatcenia
i realizacji badan naukowych powinno nadal funkcjonowac na zasadach bud-
zetu og6lnego. Kazda instytucja szkolnictwa wyzszego jest odpowiedzialna za
wiasciwe finansowanie biblioteki z dostepnych zrédet wiasnych. Naktada to
na zarzadzajacych instytucjg szczegdlng odpowiedzialnos$¢ za efektywny roz-
dziat srodkoéw finansowych oraz podkresla wage dobrego, strategicznego za-
rzgdzania ustugami bibliotecznymi i informacyjnymi, jasnej i wyraznej oceny
potrzeb uzytkownikow, efektywnego wspoétdziatania na wszystkich pozio-
mach kadry dydaktycznej i zarzadzajacych biblioteka oraz konieczno$é
uwzgledniania w ocenie jakosci Srodkéw przeznaczanych na biblioteke

Prawie we wszystkich instytucjach szkolnictwa wyzszego proporcja catkowi-
tych okresowych wydatkéw przeznaczonych na zaopatrzenie bibliotek spadta
w ostatnim dziesiecioleciu. Istnieje wiele przyczyn takiej sytuacji. Trend sam
w sobie niekoniecznie musi by¢ uznany za niepozadany — biblioteki zarea-
gowaly zwiekszeniem wydajnosci i efektywnosci, podobnie jak to miato
miejsce w innych sektorach szkolnictwa wyzszego w ostatnich latach. Jednak-
ze istnieje wyraZzna konieczno$¢ zwiekszenia powierzchni przeznaczonej dla
czytelnikow, a wydatki na materiaty spadajg w zbyt szybkim tempie, by bib-
lioteki mogty to wytrzymac, zwazywszy na rosnaca liczbe studentéw i zwiek-
szenie aktywnosci badawczej.

Biorac pod uwage réznorodno$¢ instytucji szkolnictwa wyzszego oraz bib-
liotek, Zespdt nie moze sformutowac norm okres$lajagcych poziom wydatkow
na poszczegolne biblioteki. Wydatki bedg sie roznity, zaleznie od lokalnych
warunkow, jednakze Zespot zaleca, by wszystkie instytucje dokonaty prze-
gladu swoich wydatkéw na biblioteki i ich oceny pod wzgledem mozliwosci
zaspokojenia okreslonych potrzeb oraz ponownej oceny metod podejmowania
decyzji finansowych z tym zwigzanych.

Wydatki na personel stanowig w wiekszosci instytucji ponad potowe wszyst-
kich wydatkéw na biblioteki. Zesp6t dokonujacy przegladu stanu bibliotek
odnotowat wszakze znaczne réznice w kosztach utrzymania personelu, dlate-
go kazda instytucja powinna dokona¢ przegladu rozdziatu swoich funduszy na
personel i inne sfery wydatkéw na biblioteke, celem zapewnienia w kazdej
sferze jakos$ci adekwatnej do ponoszonych naktadow.



Wkitad biblioteki we wspieranie procesu nauczania

17.

18.

19.

20.

21.

Biblioteki odgiywajg istotng role we wspieraniu procesu ksztatcenia we wszyst-
kich dziedzinach. Ostatnie rozwigzania organizacji procesu nauczania i uczenia
sie wplywajg czesto na zwiekszenie oczekiwan wzgledem biblioteki, podobnie
jak i zmiany w przekroju populacji zdobywajacych w'iedze i rosngca liczba
studentow zaocznych. W tej sytuacji instytucje muszg zapewni¢ wiasciwag
ocene potrzeb uzytkownikéw oraz efektywne mechanizmy ich zaspokajania.
Nalezy w szczeg6lnosci poprawic¢ wspdtprace biblioteki z kadrg dydaktyczna,
okreslajac jasno zakres ich odpowiedzialnosci.

Konieczno$¢ znacznego zwiekszenia powierzchni bibliotek ilustruje okoto
70% wzrost liczby studentéw w ciagu ostatnich siedmiu lat, przy zaledwie
kilkuprocentowym wzro$cie powierzchni przeznaczonej dla czytelnikow we
wszystkich instytucjach traktowanych tacznie. Instytucje muszag rozwazy¢
mozliwos$¢ jak najlepszego wykorzystania istniejgcej powierzchni oraz powin-
ny oszacowac np. wptyw wydtuzenia godzin otwarcia biblioteki i wprowa-
dzenia magazynowania zwartego na poprawe sytuacji w tym zakresie. Wsze-
dzie, gdzie to jest mozliwe, nalezy podja¢ stosowne dziatania.

Dziatania takie bedg niewatpliwie miaty jedynie niewielki wptyw na zniwelo-
wanie niedoboru powierzchni. Instytucje finansujace powinny w zwiazku
z tym wspiera¢ program budowy, przebudowy lub innego rodzaju adaptacji
powierzchni dla potrzeb bibliotek. Zesp6t wyraza nadzieje, ze instytucje finan-
sujace przyznajg temu programowi wysoki priorytet w ramach wszelkich
dostepnych im funduszy inwestycyjnych.

Zespot dokonujacy przegladu stanu bibliotek szacuje, ze catkowity koszt reali-
zacji zapotrzebowania na dodatkowa powierzchnie w bibliotekach szkét wyz-
szych w Wielkiej Biytanii, wynikajacy ze wzrostu liczby studentow w latach
1988-1989 i 1992-1993 wynosi w przyblizeniu 140 min funtéw. Szczegdtowe
informacje o sposobie uzyskania tych danych szacunkowych zamieszczono
w aneksie D do niniejszego raportu. Generalnie, instytucje [szkolnictwa wyz-
szego] powinny zapewnic 2/3 tej sumy. Pozostata cze$¢ (ok. 50 min funtow)
powinna pochodzi¢ z celowych grantéw inwestycyjnych przyznawanych
przez instytucje finansujace. Jednakze konkretny udziat poszczeg6linych fun-
duszy bedzie rézny dla kazdego indywidualnego przedsiewziecia.

Pomimo, ze gtéwny ciezar odpowiedzialnosci za realizacje zapotrzebowania
na ustugi biblioteczne studentéw i pracownikéw ponosi macierzysta instytu-
cja, w niektdrych wypadkach istnieje mozliwos¢ roztozenia owej odpowie-
dzialnosci poprzez umowy o wspotpracy z innymi instytucjami lub grupami
instytucji. Wspotpraca taka moze przybiera¢ rozne fomiy, zwykle jednak ma
charakter regionalny, zwlaszcza w obrebie duzych aglomeracji, gdzie kilka
instytucji jest geograficznie blisko potozonych. Zesp6t zidentyfikowat czynni-
ki, sprzyjajace owocnej wspOtpracy tego typu i proponuje instytucjom finan-



22.

sujacym zainwestowanie w ciggu trzech lat 500 OO0 funtéw w konkursowy
przetarg ofertowy, stanowigcy bodziec do rozwijania takich rozwigzan. Nalezy
wszakze mie¢ Swiadomos$é, ze w wiekszosci przypadkdw najwieksze korzys-
ci ptynace z tego typu wspditpracy polegajg na podniesieniu jakosci ustug, nie
przynosza za$ bezposrednich oszczednosci finansowych.

W trakcie oceny jakosci nauczania prowadzonej przez instytucje finansuja-
ce oraz w pracach Higher Education Quality Council (Rada ds. Jakosci Szkol-
nictwa Wyzszego) nalezy w znacznie wiekszym stopniu uwzgledniac role bib-
liotek we wspieraniu procesu ksztatcenia. Przygotowano szczegdtowe
wytyczne dotyczace tej sprawy.

Biblioteka we wspieraniu badan naukowych

23.

24,

25.

Wspieranie badan naukowych ustugami bibliotecznymi, w ujednoliconym na
nowo sektorze szkolnictwa wyzszego, jest bardzo nieréwne. Nawet w ramach
poprzedniego sektora University Funding Council (Rady Finansowania Uni-
wersytetow) istniato znaczne zréznicowanie w zakresie wsparcia, jakiego za-
pewniaty biblioteki poszczegdlnych instytucji naukowcom z réznych dyscy-
plin naukowych. W niektorych instytucjach istnieje szczeg6lne nagromadze-
nie srodkéw utatwiajgcych korzystanie z ustug bibliotecznych, a korzystanie
z nich przez naukowcdw z zewnatrz jest powszechne. Rosngca selektywnosc
w dystrybucji srodkéw finansowych na badania naukowe w potgczeniu z szyb-
kim tempem inflacji cen czasopism i ksigzek oznaczaja, ze zaspokojenie przez
biblioteke wszystkich potrzeb zwigzanych z badaniami prowadzonymi przez
pracownikow danej instytucji jest niewykonalne.

W tych warunkach, podczas gdy biblioteka danej instytucji musi dba¢ przede
wszystkim o zaspokojenie podstawowych potrzeb naukowcow z tejze insty-
tucji, istnieje mozliwos$¢é bardziej strategicznego podejscia promujacego
wspotprace oraz zwigkszenie zakresu wspélnego wykorzystania niektorych
bibliotecznych udogodnien na zasadzie wzajemnego uzupetniania mozliwosci
stwarzanych przez poszczegdlne instytucje z osobna.

Niniejszy Raport przedstawia trzy sugestie odnosnie takiej promocji. Po pierw-
sze, instytucje finansujace powinny wydzieli¢ z funduszy przeznaczonych na
badania 10 min funtow rocznie z przeznaczeniem na pokrycie dodatkowych
kosztow utrzymania specjalistycznych zbioréw, szeroko wykorzystywanych
przez naukowcéw w catym systemie. Srodki te powinny byé przyznawane
niezaleznie od gtéwnego rozdziatu funduszy z budzetu. Inicjatywa taka ma na
celu przede wszystkim zabezpieczenie srodkdw zapewniajacych warunki pro-
wadzenia badan w zakresie nauk humanistycznych. Powinny one stanowi¢ od-
powiedz instytucji finansujgcych na rzadowa decyzje o nie utworzeniu rady
naukowej ds. nauk humanistycznych. Instytucje otrzymujace wsparcie z owe-



26.

27.

go funduszu powinny w zamian zapewni¢ mozliwo$¢ nieodptatnego korzysta-
nia ze swoich zbioréw wszystkim naukowcom z Wielkiej Brytanii.

Po drugie, fundusz celowy w wysokosci 1,1 min fiintéw spoza budzetu, powi-
nien by¢ skierowany do dwdch bibliotek: w Oxfordzie i Cambridge, groma-
dzacych egzemplarz obowigzkowy. Biblioteki te powinny w zamian udostep-
nia¢ bezptatnie swoje zbiory naukowcom z Wielkiej Brytanii.

Po trzecie, nalezy rozwijac strategiczne podejscie do zagadnienia zapewnienia
wsparcia ze strony bibliotek dla badari prowadzonych we wszystkich dziedzi-
nach. Proponuje sie potaczenie wysitkow zaréwno instytucji szkolnictwa wyz-
szego, jak i innych instytucji posiadajacych biblioteki naukowe. Na poczatek
powinna powstaé¢ grupa robocza sktadajgca sie z wysokiego szczebla repre-
zentantéw poszczegdlnych instytucji szkolnictwa wyzszego, instytucji finan-
sujacych, Biblioteki Brytyjskiej, bibliotek narodowych Szkocji i Walii, Aka-
demii Brytyjskiej i Rad ds. Badan Naukowych. Jej celem bytoby dalsze rozwi-
janie idei wspotpracy. Grupa robocza powinna w ciggu roku poinformowac
0 swoim istnieniu i podjetych inicjatywach organa sponsorujgce.

Technologia informacyjna

28.

29

Ostatnie osiggniecia w zakresie technologii informacyjnej stwarzajg ogromne
mozliwosci i wyzwania wobec bibliotek akademickich. Zesp6t poswiecit wie-
le uwagi poszukiwaniu odpowiedzi na pytanie o to, jak w ciggu nastepnego
dziesieciolecia technologia informacyjna moze poméc w zaspokajaniu potrzeb
uzytkownikéw bibliotek i zarzadzajacych bibliotekami. Proponuje sie, by in-
stytucje finansujace wspdélnie zainwestowaty w ciggu najblizszych trzech lat
20 min funtéw we wsparcie serii projektow dalszego wykorzystania techno-
logii informacyjnej w wybranych dziedzinach. Wigkszo$¢ z nich bytaby wia-
czona w inicjatywe biblioteczng zorientowang na techniki informacyjne, reali-
zowang pod auspicjami rad finansowych Joint Information Systems Com-
mittee (JISC). Komitet ten, prowadzony przez ztozong z ekspertéw grupe
doradczg i wspierany przez koordynatora programu, fiinkcjonowatby przez
okreslony czas.

Inwestycja ta powinna obejmowac: opracowanie norm, programy pilotazowe
demonstrujace potencjat wydawnictw na zadanie oraz elektroniczne dostar-
czanie dokumentdw i artykutéw; gotowy do realizacji projekt, promujacy roz-
wadj czasopism elektronicznych, odpowiadajacy takze interesom wydawnictw;
rozwoj baz danych i strategie zbioréw danych; inwestowanie w tzw. narzedzia
nawigacji; retrospektywng konwersje okre$lonych katalogdw; inwestowanie
w dalszy rozwdj systemOw automatyzacji i zarzadzania bibliotekami. Wyko-
rzystanie technologii informacyjnej ma bowiem zasadnicze znaczenie dla za-
pewnienia efektywnych ustug bibliotecznych w przysztosci.



Prawa autorskie

30.

Sprawy zwigzane z prawami autorskimi sg regularnie przytaczane jako spra-
wiajgce trudnosci zarébwno wydawcom, jak i tym, ktorzy pragng przestrzegac
stusznych praw wiascicieli praw autorskichi oraz bibliotekarzom i uzytkow-
nikom pragnacym jak najpetniej wykorzysta¢ nowg technologie w zarzadza-
niu informacjg. W interesie wszystkich lezg takie rozwigzania, ktére umo-
zliwig wykorzystanie ogromnego potencjatu nowej technologii bez tamania
praw autorskich. Zesp6t sugeruje realizacje pilotazowego projektu angazuja-
cego zaréwno wydawcdw, jak i instytucje szkolnictwa wyzszego, ktéry wska-
zatby, jak rozwigzywac tego typu problemy w przysztosci.

STRESZCZENIE SZCZEGOLOWYCH ZALECEN
Iprzyp. ttum.: rozdz. 8 Raportu Folletta|

Rozwdj strategii informacyjnych

323

324.

325.

326.

327.

. Sposo6b przechowywania, dostepu i rozpowszechniania infonnacji ulega flin-
damentalnym zmianom. W ich $wietle kazda instytucja powinna opracowac
strategie informacyjng, okreslajaca sposoby zaspokajania potrzeb w tym za-
kresie oraz miejsce biblioteki w realizacji tego celu (paragraf 83).

Instytucje finansujace powinny wymagac od instytucji przez nie finansowa-
nych, by w regularnie dostarczanych infomiacjach o planowaniu strategicz-
nym wystepowat sktadnik dotyczacy w szczeg6lnosci ustug bibliotecznych
i infonnacyjnych (paragraf 94).

Sktadnik ten powinien mie¢ oparcie w strategii informacyjnej danej instytu-
cji. Jego celem powinna by¢ integracja z innymi aspektami pracy instytucji,
a w szczegolnoSci planami dotyczacymi innych zasob6w. Powinien on u-
wzgledniaé wnioski niniejszego Raportu przedstawione w paragrafie 83
i obejmowac problemy organizacji i zarzgdzania omowione w czwartym
rozdziale (paragraf 94"

Strategia ta powinna by¢ nakreslona dostatecznie szeroko, tak by obejmowata
strategie systemow infonnacyjnych zaproponowang przez JISC (paragraf 268).

Osoba odpowiedzialna za strategie informacyjng powinna odgrywac wiodaca
role w zarzadzaniu instytucjg (paragraf 94).

Wydatki na biblioteki

328. Fundusze pochodzace z instytucji finansujacych, przeznaczone dla bibliotek

jako jednostek wspierajagcych proces ksztatcenia, powinny by¢ nadal przy-
znawane w ramach budzetu og6lnego (paragraf 151).
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Kazda instytucja powinna by¢ nadal odpowiedzialna za decydowanie o po-
ziomie wydatkéw na ustugi biblioteczne (paragraf 102).

Kazda instytucja powinna na zasadach priorytetowych dokonac przegladu
0g6lnych wydatkéw oraz réwnowagi pomiedzy poszczegdlnymi sktadnika-
mi, w Swietle strategicznych celéw biblioteki i innych czynnikéw (paragraf
103).

Kazda instytucja powinna sprawdzi¢, czy odpowiednig cze$¢ budzetu bib-
lioteki wykorzystuje sie na rozwoj zbiorow przeznaczonych do krétkotemii-
nowych wypozyczen (paragraf 175).

Wskazniki efekty\vnosci

332.

333.

334.

Dalszy rozw6j og6lnego, spdjnego zestawu wskaznikéw efektywnosci dla
bibliotek powinien by¢ realizowany w ramach konsultacji z Grupg roboczg
Joint Funding Councils’ ds. wskaznikéw efektywnosci, instytucjami
SCONUL i COPOL (paragraf 110).

Grupa robocza Joint Funding Councils’ ds. wskaznikéw efektywnoS$ci powin-
na nakresli¢ wytyczne opracowywania wskaznikow przedstawionych w Anek-
sie C niniejszego Raportu (paragraf 116).

Kazda instytucja powinna opiera¢ sie na rezultatach tej pracy, wykorzystujac
wskazniki efektywnosci w zarzadzaniu wewnetrznym (paragraf 115).

Obsada i zarzadzanie personelem

335.

336.

337.

Kazda instytucja powinna oceni¢, czy w warunkach, w jakich funkcjonuje,
proporcje pomiedzy wydatkami na personel i innymi wydatkami sg witasci-
we (paragraf 118).

Raport wykonany na zlecenie Zespotu dokonujgcego przegladu przez John
Fielden Consultancy powinien by¢ skierowany do CVCP i SCO? z proshg
0 wyrazenie opinii na temat, czy i w jaki sposob jego specyficzne zalecenia
mogtyby by¢ zrealizowane (paragraf 128).

Kazda instytucja powinna upewni¢ sie co do istnienia wtasciwej koordynacji
pomiedzy kadrg dydaktyczng, a osobami odpowiedzialnymi za zapewnienie
Srodkéw na ustugi biblioteczne i ustugi z nimi zwigzane oraz funkcjonowa-
nia odpowiednich mechanizméw zapewniajagcych implementacje i monitoro-
wanie tej koordynacji (paragraf 146).

Zakupy

338.

Jednostka ds. zakupéw CVCP powinna zbada¢ zakres dalszych zakup6w ma-
teriatdw bibliotecznych na zasadzie wspotpracy (paragraf 133).



339. CVCP powinna wspotpracowac ze Stowarzyszeniem Uniwersytetow Ame-
rykanskich i innymi [instytucjami] w celu znalezienia praktycznych spo-
soboéw wptywania na rynek czasopism w sposob zapewniajgcy uzyskanie,
W zamian za zainwestowane pienigdze, odpowiedniej wartosci, przy jedno-
czesnym zapewnieniu wydawcom odpowiednich dochodow (paragraf 211).

Ocena i kontrola jakosci

340. Zarowno HEQC [przyp. thum.: instytucja odpowiedzialna za ocene jakosci
ksztatcenia], jak i instytucje finansujgce powinny w trakcie podejmowanej
przez nie oceny i kontroli jakosci nauczania zwroci¢ szczegdlng uwage na
jakos¢ ustug bibliotecznych i ustug z nimi zwigzanych (paragraf 189).

341. Efektywnos$¢ powigzan pomiedzy kadrg dydaktyczng i bibliotekami powin-
na by¢ brana pod uwage w trakcie okresowych kontroli jakosci prowa-
dzonych przez HEQC i oceny jakosci nauczania dokonywanej przez insty-
tucje finansujace (paragraf 147).

Przestrzen i zarzadzanie przestrzenig

342. Kazda instytucja powinna dokonac rewizji czasu otwarcia swojej biblioteki
w perspektywie mozliwych korzysci ptynacych z jego wydtuzenia i wydtu-
Zenia czasu pracy tam, gdzie to jest mozliwe (paragraf 162).

343. Instytucje powinny rozwazy¢ mozliwo$é wprowadzenia magazynowania
zwartego i jego zakres oraz uzyskang w ten sposob oszczedno$¢ miejsca
(paragraf 162).

344. Instytucje finansujagce powinny dazy¢ do utworzenia programu dotyczacego
rozwijania przestrzeni bibliotecznej i zarzadzania nig. Koszt przedsiewziecia
wyniostby w przyblizeniu 140 min funtow w ciagu trzech lat. Ogétem od
instytucji oczekiwanoby zgromadzenia dwoéch trzecich tej sumy, pozostata
trzecia czes¢ (ok. 50 min funtéw) zostataby przyznana przez instytucje finan-
sujgce w formie celowych grantéw inwestycyjnych (paragrafy 166-168).

345. Instytucje finansujagce powinny poszukiwac¢ dodatkowych srodkéw na ten
program, a w przypadku uzyskaniajakichkolwiek srodkéw powinien on by¢
traktowany priorytetowo (paragraf 169).

Wspédtpraca biblioteki we wspieraniu procesu nauczania

346. Instytucje finansujgce powinny udostepni¢ w ciggu trzech lat do 500 Q0O fun-
tow w fonnie funduszy stanowigcych zachete do rozwoju wspdtpracy mie-
dzy bibliotekami oraz pomoc w osiggnieciu maksymalnej wydajnosci i ko-
rzysci zen ptynacych (paragraf 184).



Biblioteki a potrzeby naukowcow

347.

348.

349.

350.

Zasadnicze potrzeby pracownikow naukowych instytucji i studentow na
ustugi biblioteczno-infomiacyjne powinny nadal by¢ zaspokajane z budzetu
0golnego. Kazda instytucja powinna by¢ odpowiedzialna za wewnetrzny
rozdziat srodkow (paragraf 218).

Instytucje finansujagce powinny przyjmowac podania instytucji o okresowe
dotacje celowe, wspierajace rozwoj zbioréw specjalistycznych z zakresu nauk
humanistycznych, ktére sg szeroko wykorzystywane przez naukowcow, a kto-
rych uzupetnianie, konserwacja i rozw0j w znacznym stopniu zwiekszajg
koszty. Koszty te nie moga by¢ pokrywane z budzetu ogdlnego. Planuje sie
przeznacza¢ na wymienione wyzej cele do 10 min fiintéw rocznie. Przyzna-
wanie owych srodkéw powinno by¢ uwarunkowane zawarciem porozumien
0 poziomie $wiadczonych ustug, ktére z kolei bylyby nieodptatne dla nau-
kowcéw z Wielkiej Biytanii (paragraf228).

Okresowe dotacje celowe dla Uniwersytetow w Oxfordzie i Cambridge, przy-
dzielane przez HEFCE na wsparcie ich bibliotek gromadzacych egzemplarze
obowigzkowe, powinny by¢ utrzymane na dotychczasowym poziomie pod
warunkiem udostepniania przez te biblioteki swoich zbioréw wszystkim pra-
cownikom badawczym i studentom z Wielkiej Brytanii bez dodatkowych
optat, za$ poziom $wiadczonych ustug powinien sie rozwija¢ stosownie do
porozumien zawartych w tym wzgledzie (paragrafy 230-231).

Rozwdj narodowych i regionalnych strategii finansowania bibliotek, stuza-
cych prowadzacym badania we wszystkich dziedzinach, powinien by¢ wspie-
rany przez wszystkie instytucje finansujace, z uwzglednieniem konsultacji na
najwyzszym szczeblu z CVCP, SCOP, Radami Badawczymi, Akademig
Brytyjska, Biblioteka Brytyjska oraz bibliotekami narodowymi Szkocji
1Walii i nowa Komisja ds. Bibliotek; szczeg6towe propozycje powinny byé
przedstawione w ciggu roku (paragrafy 234 - 235).

TECHNOLOGIA INFORMACYJNA

Prawa autorskie

351.

Instytucje finansujgce powinny sponsorowac pilotazowa wspOtprace nie-
wielkiej liczby instytucji i podobnej liczby wydawnictw majacg na celu za-
demonstrowanie, jak w konkretnych okolicznosciach moga by¢ sprzedawane,
przechowywane i rozprowadzane materiaty w formie elektronicznej z za-
chowaniem praw autorskich i octirong intereséw wydawcy (paragraf 257).



Sie¢ komputerowa

352. Kazda instytucja powinna dokona¢ oceny wiasnej sieci lokalnej w ramach
swojej og0lnej strategii infomiacyjnej, w celu upewnienia sie, czy jej stan-
dard umozliwia petne wykorzystanie mozliwosci, jakie stwarza [sie¢ aka-
demicka] JANET i przyszite sieci. Aby zacheci¢ do podejmowania takich
dziatan, instytucje finansujace, poprzez JISC powinny wspiera¢ prace nad
oceng kosztdw, ktére bedg musiaty ponie$¢ instytucje wprowadzajgce w zy-
cie niniejszg propozycje (paragraf 261).

353. DENI powinien doktadnie rozwazy¢ rozszerzenie sieci SuperJANET do Ir-
landii Pétnocnej (paragraf 261).

354. Instytucje finansujace (poprzez JISC) oraz DENI powinny wspotpracowac ze
sobg w celu zapewnienia catemu sektorowi szkolnictwa wyzszego dostepu
do zaawansowanych sieci danych i sieci telekomunikacyjnych (Yacznie z Su-
perJANET i Internetem) po najnizszych kosztach (paragraf 262).

Narzedzia nawigacji

355. Instytucje finansujgce powinny, poprzez JISC, zapewni¢ | min funtow w cig-
gu dwdch lat jako bodziec do rozwoju sieciowych narzedzi nawigacyjnych
w Wielkiej Brytanii oraz lokalnych narzedzi i serweréw infomiacji, dziata-
jacych w oparciu o klasyfikacje przedmiotowg (paragraf 265).

Normy

356. JISC powinien monitorowa¢ rozw0j norm oraz, o ile to konieczne, zapewni¢
fundusze na rozwoj przedsiewzie¢ korzystnych dla Wielkiej Brytanii (para-
graf277).

Elektroniczne dokumenty, czasopisma i ksigzki

357. Milion funtéw rocznie przez okres trzech lat powinien by¢ zagwarantowany
przez instytucje finansujgce na projekty elektronicznego dostarczania doku-
mentéw (paragraf 277).

358. Instytucje finansujgce powinny zapewni¢ 0.5 min funtéw w ciggu trzech lat
na wsparcie projektow demonstrujgcych korzysci ptynace z zapisania zawar-
tosci ksigzek i czasopism w formie elektronicznej. Zaleznie od wynikdw,
dalsze 0,5 min funtow powinno by¢ zapewnione na dystrybucje produktow
w formie cyfrowej (paragraf 279).



359.

360.

361.

Instytucje finansujgce powinny przeznaczy¢ w ciggu trzech lat 2 min funtéw
na wsparcie serii projektow, majacych na celu podniesienia statusu i zapew-
nienie akceptacji czasopism elektronicznych oraz przygotowanie warunkow
dla realizacji multimedialnych czasopism elektronicznych, w petni wyko-
rzystujacych potencjat sieci SuperJANET (paragraf 288).

Instytucje finansujagce powinny da¢ wyraznie do zrozumienia, ze artykuty
opublikowane w formie elektronicznej zostang uwzglednione w nastepnym
wykazie oceny badan (Research Assessment Exercise) na tych samych zasa-
dach, jak pojawiajace sie w czasopismach drukowanych (paragraf 289).

Milion funtdéw rocznie przez okres trzech lat powinien by¢ zapewniony przez
instytucje finansujgce na promocje tworzenia tekstow w formie cyft-owej,
ktére moga by¢ dostosowane do indywidualnych wymagan. Srodki te obej-
mowatyby przedsiewziecia realizowane na jednym lub wiecej uniwersyte-
tach oraz system obstugujacy uzyskiwanie pozwoleri wynikajgcych z praw
autorskich i oplaty (paragraf 294).

Bazy danych, zbiory danych i katalogi

362.

363.

364.

365.

Instytucje finansujace powinny w latach 1994-1995 zapewni¢ $rodki umozli-
wiajgce JISC podjecie studiow nad warunkami realizacji ostatniej propozy-
cji Akademii Brytyjskiej — utworzenia centrum danych z zakresu sztuki
i nauk humanistycznych (paragraf299).

Instytucje finansujgce powinny, poprzez JISC, zapewni¢ 0,5 min ftintow rocz-
nie przez trzy lata na dalszy rozwoj bazy danych CURL, konwersje tej bazy
do publicznie dostepnego katalogu online (OPAC) ijego funkcjonowaniejako
narodowego, publicznie dostepnego katalogu (paragrafy 303-304).

Instytucje finansujace powinny zaméwi¢ w UKOLN prace studialna, zmie-
rzajaca do ustalenia, czy uzasadnione bytoby opracowanie programu retro-
spektywnej konwersji narodowego katalogu oraz okreSlenia nastepstw
znacznie szerszego dostepu zaréwno do rekordéw, jak i rzeczywistych zbio-
row, poddanych takiej konwersji. Studia te powinny by¢ monitorowane przez
reprezentantow spotecznosci akademickiej (paragrafy 303-4).

Przedsiewziecia, ilustrujgce korzysci ptynace ze zintegrowanych bibliogra-
ficznych baz danych, powinny by¢ finansowane przez JISC (paragraf 144).

Swiadomos¢ szkolenia

366.

Narodowy, sieciowy program szkolen dla zatrudnionych w bibliotekach aka-
demickich bibliotekarzy i naukowcéw z zakresu informacji, powinien zosta¢
zorganizowany przez wiasciwe instytucje w oparciu o fundusz w wysokosci
miliona funtéw przez okres trzech lat (paragraf 308).



Systemy zarzgdzania bibliotekg

367.

368.

Instytucje powinny zwrdcic sie do JISC o fundusze na przeprowadzenie ba-
dan dotyczacych rozwoju systemu informacji o zarzgdzaniu oraz poparcie
strategicznego myslenia o integracji biblioteki z ogdélnym systemem
zarzadzania informacjg na uczelni (paragrafy 319 i 320).

Jakikolwiek dalszy rozwd6j metod ksztatcenia oparty na programach CTI
i TLTP [przyp. thum.; programy wykorzystania w nauczaniu nowoczesnych
technologii] powinien szczeg6lnie uwzglednia¢ wzajemne relacje pomiedzy
bibliotekg a materiatami opartymi na technologii infomiacyjnej (paragraf 318).

[Thum. Marzena Marcinek]
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INFORMACJE PODSTAWOWE

1. Normy i zalecenia dotyczgce rozmiar6w biblioteki akademickiej w Wielkiej Bry-
tanii byty po raz ostatni zatwierdzone okoto 20 lat temu przez dwczesny University
Grants Committee przy okazji akceptacji zalecen Raportu Komitetu Atkinsona
(Atkinson Committee Report 1976) pt. ,,Srodki inwestycyjne dla bibliotek uni-
wersyteckich” (Capital provision for university libraries). Zgodnie z tzw. Normami
Atkinsona, odpowiednie rozmiary centralnej biblioteki uniwersyteckiej powinny
by¢ obliczane wedtug nastepujacej formuty:

1,25 m2 na jednego studenta obliczeniowego'

plus 0,2 m2 najednego studenta w okresie 10 lat

plus szacunkowa powierzchnia na zbiory specjalne

plus  rezerwa na specjalne potrzeby

Calkowita powierzchnia biblioteki moze by¢ okreslona przez dodanie do po-
wyzszych wyliczen netto niezbednej powierzchni dodatkowej (na toalety, klatki
schodowe itp.). Powierzchnia dodatkowa jest zalezna od ksztattu budynku, zwy-
kle stanowi ona ok. 25% wyliczonej wyzej powierzchni.

2. Liczba 1,25 m” zostata przyjeta przy zatozeniu 0,40 m” na miejsce do siedzenia
i 0,62 m” pod regaty na ksigzki oraz dodatkowe 20% na cele administracyjne (per-
sonel biblioteczny). Zalecano réwniez, ze jedno miejsce w czytelni powinno przy-
padac¢ $rednio na szeSciu studentéw obliczeniowych, natomiast przestrzen po-
trzebna na jedno miejsce w czytelni wynosita 2,39 m~. Uznano, Ze niezbedna
powierzchnia jest rdzna dla réznych kierunkéw studiéw. Zalecano np. jedno
miejsce w czytelni dla dwoch studentow prawa.

3. Normy te byly w pewnym okresie szeroko stosowane nie tylko w Wielkiej
Brytanii, lecz takze na catym $wiecie. Korzystato z nich rowniez wiele uniwer-
sytetéw projektujacych swoje biblioteki lub starajacych sie o potrzebne $rodki.
Z drugiej strony, wiele uniwersytetow nigdy nie uzyskato funduszy umozliwia-
jacych chocby zblizenie sie do owych minimalnych norm.

*FTEs (Fuli Time Equivalent student) — metoda stosowana przez uczelnie do oszacowywania
liczby studentéw dziennych, pozwalajgca na przeliczenie studentéw réznego typu (zaocznych, wie-
czorowych itp.) na okreslong liczbe ,,studentéw obliczeniowych”.



4. Omawiane normy zostaty opracowane w czasach, gdy obraz szkolnictwa wyz-
szego byt zupetnie inny. Nacisk ktadziono woéwczas na formalne nauczanie reali-
zowane na wydziatach, a zbiory bibliotek uniwersyteckich zawieraty gtéwnie
materiaty drukowane.

5. Zalecenia dotyczace powierzchni bibliotek politechnicznych przed 1992 rokiem
byty tradycyjnie znacznie mniej hojne niz w przypadku bibliotek uniwersyteckich
posiadajacych z reguty wieksze zbiory. Przed usunieciem tych rozbieznosci $red-
nia powierzchnia zalecana dla bibliotek politechnicznych wynosita od 0,8 do
1,2 m2 na studenta obliczeniowego. Podstawowy przelicznik zalecany dla biblio-
tek politechnicznych przez Department of Education and Science w 1971 roku wy-
nosit zaledwie 0,8 m®. Dopuszczano pewng dodatkowg powierzchnie przezna-
czong na ksztatcenie ,,niespecjalistyczne”, ktéra mogta dochodzi¢ nawet do 1,6 m*
na studenta obliczeniowego. Zalecano, by jedno miejsce dla czytelnika przypadato
na kazdych 4-5 studentéw obliczeniowych. Te minimalne i pomijane juz dzisiaj
zalecenia nie braty pod uwage powiekszania sie zbioréw bibliotek i zostaty for-
malnie wycofane w 1991 roku. W Irlandii stosuje sie przelicznik 1 miejsce w czy-
telni na 3,75 studenta, co odzwierciedla wzglednie duzy stopien korzystania z bib-
liotek akademickich.

6. Raport Joint Funding Councils’ Libraries Review Group (The Follett Report,
1993) rozwazat kwestie realizowania ustug bibliotecznych i infonnacyjnych
w sektorze szkolnictwa wyzszego i miedzy innymi okreslit wymagania w odnie-
sieniu do powierzchni bibliotek, biorac pod uwage znaczny wzrost liczby studen-
tow, ktory miat miejsce w ostatnich latach. Zespét ten uwzglednit istniejgce normy
UGC (jedno miejsce w czytelni o powierzchni 2,39 m” na kazdych 6 studentow)
i doszedt do wniosku, ze w wyniku duzego zwiekszenia sie liczby studentéw
w latach 1988/89 do 1992/93, potrzebne sg dodatkowe miejsca w czytelniach bib-
liotek szk6t wyzszych Wielkiej Brytanii w liczbie 49 O0Q Koszt ich utworzenia
oszacowano na 140 milionéw funtow.

7. Pomimo ze Follett zauwazyt, iz normy UGC ,,moga czasami okazac sie nieod-
powiednie”, w raporcie przyznano, ze ,,sa prawdopodobnie najlepsze z dostep-
nych” i oparto na nich wskazniki dotyczgce powierzchni i funduszy.

AKTUALNE POTRZEBY W ODNIESIENIU DO
PRZESTRZENI BIBLIOTECZNEJ

8. Panuje powszechna zgoda co do tego, ze normy UGC obecnie sgjuz nieaktual-
ne i nie odzwierciedlajg faktycznego zapotrzebowania na powierzchnie w bib-
liotekach. Poza wzrostem liczby studentéw jeszcze inne czynniki nalezy wzigé
pod uwage. Nalezg do nich:



Technologia injénnacyjna

9. Odwrotnie niz to przewidywano, rozwo6j technologii informacyjnej spowodo-
wat wzrost zapotrzebowania na dodatkowg powierzchnie w bibliotekach oraz

wptynat na podniesienie kosztow zwigzanych z budowaniem i utrzymaniem bib-

liotek. Follett zwrocit wprawdzie uwage na fakt zmniejszania sie wymagan bib-

liotek w odniesieniu do powierzchni niezbednej dla mediow elektronicznych, ale

jednoczesnie przyjat godny polecenia praktyczny punkt widzenia, ze moze to na-

stapi¢ dopiero w przysztym stuleciu. Tymczasem biblioteki bedg musiaty zapew-

ni¢ dostep zaréwno do materiatow drukowanych, jak i Zzrédet w postaci elektro-

nicznej oraz wspiera¢ innowacje w zakresie rozwijania technologii procesu

dydaktycznego.

10. Istniejgce normy powierzchni zostaty oparte na modelu stanowiska czytel-
niczego z pulpitem o wymiarach 900 x 600 mm. Z biegiem czasu okazato sig, ze
jest to absolutne minimum nawet w tych bibliotekach, ktore przede wszystkim
udostepniajg materiaty drukowane. Wraz ze wzrostem wykorzystania r6znego ro-
dzaju sprzetu, a szczeg6lnie komputeréw, ten rozmiar pulpitu stat sie catkowicie
nieadekwatny do potrzeb. Aby zapewni¢ niezbedne miejsce na ksigzki, kompute-
ry i notatki czytelnika, konieczne sg wieksze pulpity o wymiarach 1200 x 800 mm.
W zwigzku z rozwojem technologii informacyjnej ijej wykorzystania w biblio-
tekach stare nonny powierzchni przeznaczajace 2,39 m” na jednego czytelnika
okazaty sie zbyt mate. W najnowszych projektach stosuje sie przelicznik od 2,5
do 4 m”" powierzchni najednego uzytkownika.

11. Biblioteki odkryty rowniez, ze odwrotnie niz tego oczekiwano, komputery
i urzadzenia peryferyjne staty sie wieksze — na przyktad obecnie stosowane urza-
dzenia multimedialne i stuzace do wizualnej komunikacji interaktywnej zajmujg
proporcjonalnie wiecej miejsca niz starsze urzadzenia. Co wiecej, pewna prze-
strzeA musi by¢ przeznaczona na wspOtprace i pomoc dla uzytkownika, sporza-
dzanie wydrukéw oraz inny niezbedny sprzet. Nalezy réwniez uwzglednié¢ fakt, ze
niektérzy czytelnicy uzytkuja swoje wiasne przenosne komputery i podtgczajaje
do sieci bibliotecznej.

12. W wielu nowych bibliotekach zainstalowano sie¢ komputerowaw taki sposob,
aby zapewni¢ mozliwo$¢ pracy z komputerem na kazdym stanowisku przezna-
czonym dla czytelnika. Koszty takiej instalacji, potgczen i samego sprzetu oraz
rosngca potrzeba zabezpieczenia sieci sg znaczne. Niektdre biblioteki przyjety jed-
nak odpowiedni wskaznik liczby sprzetu komputerowego w stosunku do liczby
tradycyjnych miejsc dla czytelnika. W kilku uwzgledniono wskaznik liczby kom-
puteréw osobistych w odniesieniu do liczby studentdw w skali catej uczelni i zas-
tosowano wspdtczynnik 1.5, postepujac zgodnie z zaleceniami Raportu Nelsona z
1983 roku.



Metody nauczania i uczenia sie

13. Przeniesienie punktu ciezko$ci z nauczania na uczenie sie w szkolnictwie
wyzszym zwiekszyto znacznie presje na biblioteki i wzmocnito ich decydujacg
role w procesie dydaktycznym. Przesuniecie w kierunku ksztatcenia zorganizo-
wanego wokot studenta i opartego najego samodzielnej pracy spowodowato prze-
niesienie ciezaru catego procesu nauczania z sal wyktadowych do bibliotek i cen-
trow zasobdw edukacyjnych. Programy nauczania moga obejmowac uczenie sie
w grupach i samodzielne studiowanie materiatdw. Znacznie wiecej czasu przez-
naczanego na nauke studenci spedzajg w bibliotekach. Trend ten jest szczego6lnie
wyrazny w nowych uniwersytetach, gdzie biblioteki przestaty by¢ traktowane
wylgcznie jako ciche i spokojne miejsca do czytania, ale sg wykorzystywane na
formalne i nieformalne dziatania dydaktyczne oraz dla innych celow wspoma-
gajacych proces ksztatcenia. Powszechnym zjawiskiem w bibliotekach sg obecnie
wydzielone obszary dla dyskusji grupowych. Wraz z wprowadzeniem nowych
metod nauczania zaobserwowano znaczny wzrost stopnia korzystania z bibliotek.
Przesunieciu ciezaru procesu dydaktycznego z sal wyktadowych do bibliotek znaj-
duje tez swoje odzwierciedlenie w strategii inwestycyjnej uniwersytetéw. Zostata
zauwazona potrzeba inwestowania w poprawe sytuacji bibliotek i ustug wspiera-
jacych nauke, wkasnie ze wzgledu na to, ze obecnie odgrywajg one o wiele wiek-
szg role w procesie dydaktycznym.

Dostep aposiadanie

14. Wiele bibliotek i centréw zasobéw edukacyjnych rozwija strategie przejscia
od utrzymywania duzych zbioréw na rzecz organizowania i dostarczania dostepu
do informacji. Jest to spowodowane wzgledami finansowymi, jak i oszczednoscig
miejsca. Chociaz zaréwno ustuga polegajgca na oferowaniu dostepu do informa-
cji, jak i tworzenie wiasnych zbioréw pozostajg bardzo istotne, wiele instytuciji
ktadzie obecnie coraz wiekszy nacisk wtasnie na ustugi polegajace na oferowaniu
dostepu do informacji. W dalszej perspektywie, kiedy zorganizowane sieciowo
ustugi beda dostarczane bezposrednio uzytkownikowi kohcowemu [do jego kom-
putera — przyp. thum.], powszechna dygitalizacja moze zaowocowaé oszczed-
noscig miejsca w bibliotekach. Tym niemniej, obecnie udoskonalone ustugi elek-
troniczne stymulujg raczej wymagania w stosunku do ustug konwencjonalnych
i drukowanych zbioréw gromadzonych przez biblioteki. Jest takze prawda, ze na
niektérych uniwersytetach jakos$¢ sieci kampusowej i komputeréw udostepnia-
nych uzytkownikom nie pozwala na realizacje najnowszych ustug. W celu sko-
rzystania z aplikacji multimedialnych czy niektorych ustug zwiazanych z wyszu-
kiwaniem i pozyskiwaniem informacji elektronicznej, uzytkownicy wracajg do
bibliotek, ktore posiadajg i udostepniajg odpowiedni sprzet oraz gdzie moga liczy¢
na pomoc wyszkolonego personelu.

15. Chociaz istnieje kilka eksperymentalnych programoéw dostarczania studentom
materiatow do nauki w postaci elektronicznej, to jednak zdecydowana wigkszo$é
podstawowych materiatow dla studentow pozostaje w postaci drukowane;j.



Centra zasobow' edukacyjnych

16. Stowo bibliotekajest uzywane zamiennie z pojeciem centrum zasobow eduka-
cyjnych. Wiele z utworzonych ostatnio centrow zostato zaplanowanych z mysla
0 zapewnieniu elastycznej przestrzeni dla duzej liczby stanowisk czytelniczych
1szerokiego zakresu medioéw wykorzystywanych w celach dydaktycznych, czesto
z wyraznym naciskiem na zrodta elektroniczne i urzadzenia komputerowe zamiast
na tradycyjne, drukowane zbiory. W kilku uniwersytetach centra zasobéw eduka-
cyjnych dysponujagjeszcze innym, r6znorodnym wyposazeniem pozwalajgcym na
realizacje procesu dydaktycznego, np.; laboratoria do ksztatcenia umiejetnosci ko-
rzystania z informacji, wezty komputerowe, centra multimedialne, ustugi wspoma-
gajace uczenie sie ijednostki realizujace nowosci program6éw nauczania. Wszystko
to wraz z koniecznos$cig zapewnienia zréznicowanych stanowisk czytelniczych,
takich jak obszary do pracy grupowej i innych udogodnien, w istotny sposéb wpty-
neto na wymagania w odniesieniu do powierzctmi.

Konwergencja

17. Podczas planowania ustug zespolonych na niektérych uniwersytetach zauwa-
zono, ze ustugi oparte na technologii informacyjnej i inne dziatania wspierajace
proces nauki wymagajg wiecej miejsca. Chociaz brak jest norm krajowych okresla-
jacych kwestie przestrzeni dta ustug zespolonych i innych ustug Swiadczonych
w szkotach wyzszych, to méwi sie o stosowaniu tak wysokiego wskaznikajak 4 m®
na jedno miejsce dla czytelnika. W niektorych przypadkach catkowita, zaplano-
wana powierzchnia jest mniejsza niz bylaby, gdyby zdecydowano si¢ realizowac
poszczegolne ustugi oddzielnie.

Modularyzacja, indywidualizacja ipodziat ze wzgledu na semestry

18. Biblioteki uniwersyteckie stwierdzaja coraz wieksze zréznicowanie wymagan
uzytkownikow, ktore jest rezultatem zmian w strukturze uczelni i organizacji
poszczegOlnych kierunkow studidw.

Nietradycyjni studenci

19. Metody obliczania powierzctmi oparte na pojeciu studenta obliczeniowego
przejawiajg tendencje do zbyt niskiego oszacowywania potrzeb i wymagan nietra-
dycyjnych studentéw. Badania wykazaty, ze studenci zaoczni, starsi wiekiem i za-
graniczni stosunkowo w duzym stopniu wykorzystujg materiaty dydaktyczne. Spo-
wodowane jest to lepszg motywacjg i wiekszym stopniem zaleznosci od bibliotek
oraz faktem, ze biblioteka ijej ustugi czesto stanowig dla nich centralny punkt zy-
cia akademickiego i spotecznego. Stwierdzono, ze formy uczenia otwartego i ,,na
odlegtos¢” (distance learning) maja znaczny wptyw na konieczno$é zwiekszania
powierzchni w bibliotekach, szczegdlnie w tych przypadkach, gdy studenci za-
mieszkujg w poblizu kampusu uczelni. Stosowanie norm powierzchni opartych na
pojeciu studenta obliczeniowego odbija sie negatywnie na wskazniku obliczania



powierzchni i nie uwzglednia intensywnego korzystania z zasobow biblioteki
przez powiekszajaca sie grupe studentéw, ktérzy nie podejmujg konwencjonal-
nych, petnowymiarowych studiéw dziennych.

Narastanie zbiorow

20. Jednym z pozadanych efektéw raportu Folletta byta podjeta przez wiele uni-
wersytetdw rozbudowa bibliotek i centréw zasobow edukacyjnych oraz zapewnie-
nie najbardziej potrzebnych, dodatkowych stanowisk czytelniczych. Nadal jednak
obserwuje sig szybki przyrost materiatdw dmkowanych (i jeszcze szybszy mediéw
elektronicznych), co faczy sie z koniecznoscig zapewnienia dodatkowej powierz-
chni w tych bibliotekach, ktére majg za zadanie gromadzi¢ i przechowywac zbio-
ty o charakterze uniwersalnym dla celéw naukowych. W tej sytuacji biblioteki te
moga dazy¢ do rozwijania kolekcji o okreslonym profilu i stosowania odpowied-
niej polityki udostepniania informacji, jako swojego wkadu do ogdlnokrajowego
systemu zaplecza nauki. Dla wiekszych bibliotek naukowych wskazniki powierz-
chni okreslone przez stare normy UGC dla zbioroéw, stajg sie coraz bardziej niead-
ekwatne do aktualnych potrzeb. Dotyczy to szczegdlnie tych bibliotek, od ktdiych
oczekuje sie jednoczes$nie zwiekszenia liczby stanowisk czytelniczych. Niektore
biblioteki zastosowaty zalecenia Atkinsona i usuwajg cze$¢ materiatéw, by zrobic
miejsce na nowe nabytki. Wiele innych, ktére majg za zadanie przechowywac
wszystkie wpltywajgce materiaty, znalazto sie pod silng presjg braku miejsca, co
zmusito niektére z nich do rozlokowania narastajagcych zbioréw w bardziej
zageszczonym ukfadzie potek lub w magazynach. Biblioteki uniwersyteckie po-
wiekszajg wihasne zbiory specjalne i rozwijajg nowe. Przyznawane ostatnio granty
(Funding Council grants) na skatalogowanie wielu z tych zbioréw majg na celu
stymulowanie zainteresowania nimi i ich wykorzystanie.

Zakres ustug i stanowiska czytelnicze

21. Zakres ustug oferowanych obecnie przez biblioteki ulegt znacznemu rozsze-
rzeniu w poréwnaniu do roku 1976. Dostrzega sie obecnie fakt, ze w celu wspiera-
nia réznych modeli i styléw nauczania wymagana jest wieksza r6znorodnosc
stanowisk czytelniczych oraz zapewnienie odpowiednich miejsc na uczenie sie
w grupach i cichg prace wiasna.

Ustugi dta 0s6b niepetnosprawnych

22. Obecnie ktadzie sie znacznie wiekszy nacisk na zapewnienie dostepu do ustug
bibliotecznych ludziom niepetnosprawnym. Dzieje sie tak nie tylko ze wzgledu na
zapis prawny i kwestie zapewnienia réwnych szans, ale takze z tego powodu, ze
wiasciwe przystosowanie budynku do potrzeb ludzi niepetnosprawnych przynosi
takze korzysci petnosprawnym. Tyra niemniej, szersze przejscia i tatwiej dostep-
ne drogi wymagajg dodatkowej przestrzeni.



Personel biblioteki

23. Stare norniy UGC zaktadaty, ze dla personelu biblioteki nalezy przeznaczy¢
okoto 20% powierzclini uzytkowej budynku, ale szybko okazato sig, ze pojawienie
sie funkcji bibliotekarzy dziedzinowych oraz rozproszone i zréznicowane wsparcie
dla procesu dydaktycznego powodujg wzrost zapotrzebowania na powierzchnie.
Najnowsze rozwigzania w dziedzinie automatyzacji i dostep do zrodet elektronicz-
nych wymagajg dodatkowej przestrzeni dla personelu zatrudnionego przy plano-
waniu, realizowaniu i wspieraniu tego typu ustug. Niektére biblioteki doszty do
whniosku, ze dla personelu nalezy przeznaczy¢ 30% powierzchni uzytkowej, szcze-
golnie dla pracujagcego w obszarze ustug opartych na technologii informacyjnej.

Decentralizacja

24. Stare normy UGC zostaty sformutowane w celu okre$lenia roziniaréw central-
nej biblioteki uniwersyteckiej. Niektore uczelnie zdecentralizowaty jednak swoje
systemy biblioteczne. W tej sytuacji przestrzen zostata w sposdb nieunikniony
uszczuplona przez powielenie stanowisk do realizacji podstawowych ustug, takich
jak informacja, pomoc dla uzytkownika, kopiowanie. Decentralizacja oznacza
zatem proporcjonalne zwigkszenie zapotrzebowania na dodatkowga powierzchnig.

Jakos$¢ wnetrz

25. Przy planowaniu przestrzeni bibliotecznej wazny jest takze aspektjakoSciowy.
Biblioteki akademickie w zatozeniu nie majg by¢é wypakowane po brzegi ksigz-
kami, lecz powinny oferowa¢ wysokiej jakosci srodowisko dla uczenia sie, oto-
czenie sprzyjajace studiowaniu oraz dostep do informacji i realizacje ustug wy-
sokiej jakosci. Inwestowanie w wysoki standard wykorczenia wnetrz i umeblo-
wanie sg podstawowym warunkiem uzyskania takiej jakosci i zapewniajg dtugo-
letnie, intensywne korzystanie przy minimalnych kosztach utrzymania. Badania
potwierdzajg fakt, ze studenci spedzajg coraz wiecej czasu poswieconego na nau-
ke w bibliotekach. Jako$¢ sposobu dostarczania materialtdbw do uczenia sie jest
brana pod uwage przy ocenianiu jakosci biblioteki i moze by¢ istotnym czynni-
kiem wplywajacym na decyzje studentéw w kwestii wyboru uczelni.

PRZYSZLE NORMY | STANDARDY

26. Opinie na temat wartosci norm i wskazan dotyczacych powierzchni sg zroz-
nicowane. Twierdzi sie, ze jakie$ wskazowki sg lepsze niz zadne i ze zaakcep-
towane w skali kraju normy moga by¢ uzyteczne przy planowaniu i przygoto-
wywaniu wnioskéw o finansowanie do instytucji macierzystych i innych ciat fi-
nansujacych dziatalnos¢ bibliotek. Z kolei stychac tez gtosy traktujace standardy
jako niemozliwe do osiagniecia i nierealne, na ktore najprawdopodobniej nigdy
nie zdobedzie sie odpowiednich funduszy. Wskazuje sie tez, ze wiele instytucji



nigdy nie osiggneto zalecanych parametrow. Natomiast pozytywnym zjawiskiem
jest fakt, ze obecnie okoto 70 uczelni rozwija i rozbudowuje swoje biblioteki. Jest
to w gtdwnej mierze rezultat inicjatywy Funding Council.

27. lIstniejgtez sugestie, ze okreSlenie niezbednej powierzchnijest indywidualnym
problemem kazdego z uniwersytetéw i ze w praktyce kazda uczelnia musi sama
podja¢ odpowiednig decyzje w oparciu o lokalne warunki, na ktére mogg sktadac
sie takze takie elementy, jak: struktura zajec, strategia dydaktyczna, profil badaw-
czy, rozmiar zbioréw i poziom funduszy. Z drugiej strony, jak zauwazyt Follen,
dobrze jest dysponowac jakimi$ wskazoéwkami przy probie spojrzenia na zagad-
nienie w sposob poréwnawczy w skali catego kraju, szczegdlnie przy podej-
mowaniu decyzji finansowych.

28. Follett okreslit $redni koszt zorganizowaniajednego metra kwadratowego po-
wierzchni bibliotecznej w roku 1993 na 1200 funtéw, wiaczajac w to koszty bu-

dowy, pensje pracownikéw, meble i VAT. Mimo ze szacunek ten moze by¢ bardzo

przydatny, planowanie bibliotek nie powinno byé wytacznie oparte na wylicze-

niach kosztow metra kwadratowego. Jako$¢ tworzonej powierzchni bibliotecznej

powinna by¢ dostosowana do wspierania procesu uczenia sie i prowadzenia badan

naukowych catej spotecznosci akademickiej.

29. Wielkos¢ powierzchni i liczba stanowisk czytelniczych zostaty uznane za
wskazniki do oceny funkcjonowania biblioteki akademickiej w ostatnim Consul-
tative Report Joint Funding Councils’ Ad-hoc Group on Performance Indicators for
Libraries {The effective academic library).

30. Przysztos$c¢ biblioteki w aspekcie fizycznego istnieniajest przedmiotem powaz-
nych, profesjonalnych spekulacji i dysput. Pomimo kilku nierozwaznych prze-
widywan na temat konca bibliotek gromadzacych ksigzki i materiaty drukowane,
liczba nowych budynkdw bibliotecznych stale rosnie. Co wiegcej, realizowane na
catym Swiecie projekty odnowienia bibliotek majace na celu stworzenie nauko-
wego $rodowiska dla proceséw dydaktycznych i badain naukowych, oparte sg cze-
sto na powiekszajacych sie zbiorach drukowanych. Budynek biblioteki jest miej-
scem, w ktérym ludzie moga sie spotykac (zbytnio nie przeszkadzajac sobie wza-
jemnie) i uczy¢ sie, mysle¢, zdobywac infonnacje, korzystac¢ ze zbioréw, uzywac
odpowiedniego sprzetu i komputerdw, korzystaé z profesjonalnej pomocy i innych
ustug realizowanych przez biblioteke. Interesujacy jest fakt, ze wiele bibliotek
elektronicznych na catym Swiecie ciggle posiada wiasne budynki — w wiekszos-
ci zresztg bardzo komfortowe.



31. Cokolwiek by sie powiedziato na temat uniwersalnych warto$ci norm po-
wierzchni, nie ma wa"tpliwosci, ze wiele uniwersytetow i instytucji finansujacych
wykorzystuje je jako uzyteczne wskazowki i narzedzia planowania. W sytuacji,
w ktorej wiekszo$¢ norm jestjuz zdecydowanie nieaktualna, rewizja oceny wyma-
gan w odniesieniu do powierzchni w bibliotekach akademickich i centrach zaso-
bow edukacyjnych jest juz mocno sp6zniona. Powinna ona bra¢ pod uwage
wszystkie czynniki wymienione w tym opracowaniu, a w szczegélnosci uwzgled-
nia¢ zmiany zachodzace w procesie dydaktycznym i rozwdj techniki informacyj-
nej oraz ich wptyw na potrzebe zwiekszenia powierzchni. Nowe zalecenia nie po-
winny mie¢ charakteru nakazowego, lecz powinny dobrze odzwierciedla¢ spore
zroznicowanie sektora i wykorzystac zebrane doswiadczenia, pozostawiajgc uczel-
niom decyzje dotyczace lokalnych priorytetdw i funduszy w ramach norm
powszechnie akceptowanych na poziomie krajowym.

Andrew McDonald

Chain SCONUL Advisory Committee on Buildings
Director of Information Services, University of Sunderland
Luty 1Q%.

[Ttum. Remigiusz Sapa]
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WSTEP

Przesuniecie gtéwnej uwagi z nauczyciela na uczniajest niezmiernie istotne. Nie
oznacza ono, ze rola nauczycielajest zbyteczna— raczej, ze ulegta przeobrazeniu.
Proces nauki musi pobudza¢ do dziatania ze swej istoty, za$ dostep do zasobdéw
edukacyjnych odgrywa jeszcze wiekszg role niz dotychczas.

Niniejszy dokument zwraca uwage na owo przesuniecie oraz pokazuje coraz
bardziej ztozongrole biblioteki i centrum zasob6w edukacyjnych, nie tylko w zaspo-
kajaniu potrzeb studentéw, lecz takze we wszystkich sprawach zwigzanych z orga-
nizacjg ksztatcenia.

Istotne jest, by biblioteka stuzyta wielorakim celom; jej personel powinien
by¢ w stanie sprosta¢ zagdaniom zaawansowanych i wyksztatconych odbiorcow,
korzystajacych z r6znorodnych mediéw informacji i komunikacji, posrod ktérych
tylko jednym z wielu jest stowo pisane. Przed pracownikami bibliotek staje
réwniez zadanie dokonywania profesjonalnej oceny informacji oraz udzielanie
wskazowek i pomocy uzytkownikom o réznych umiejetnosciach i przygotowaniu.

Dostep jest nierozerwalnie zwigzany z jakoscig oraz z zagadnieniami zaso-
bow i ustug, ktére sg przedmiotem niniejszej publikacji. W $wiecie promujacym
zespotowg autonomie i wspdtzawodnictwo, kryteria oceny celéw i dziatalnosci,
czy tez profesjonalne znaki jakosci przedstawione w tej ksigzce, stanowig przy-
pomnienie o potrzebie zapewnienia wszystkim wysokiej jakosci poprzez wspot-
prace w ramach uczelni i pomiedzy uczelniami. Korzystanie ze wskazoéwek za-
wartych w Wytycznych spowoduje wzmocnienie biblioteki jako integralnej czesci
uczelni, zdolnej przeprowadzi¢ obiektywna analize zaspokajania potrzeb posz-
czegoblnych uzytkownikow. Wierze, ze cel ten jest wart zachodu.

Ruth Gee
ChiefExecutive
Associationfor Colleges



BIBLIOTEKA AKADEMICKA

Biblioteka akademicka jest organizacjg utatwiajgca interakcje pomiedzy ludzmi
i potrzebnymi im informacjami. Jest onajednocze$nie jednym z najwazniejszych
edukacyjnych zasobow instytucji. Istnieje, by zaspokajaé¢ potrzeby w zakresie in-
formacji wszystkich jej pracownikdéw: studentdéw, nauczycieli, kadry zarzadzaja-
cej i personelu wspomagajgcego. Dostarcza informacji w r6znorodnych fonnach.
Zapewnia niezbedne wsparcie, ktdrego klienci potrzebuja, aby zaplanowac, zloka-
lizowa¢, przegladaé, wybrac, oceni¢, zorganizowac, zanotowac i przekazac infor-
macje. Stuzy procesowi edukacji, jako centrum ksztalcenia oraz centrum in-
formacji. Moze najlepiej wspomagaé uczelnig, gdy jej dziatania sa w petni zinte-
growane z realizowanym przez uczelnie procesem ksztatcenia.

Nastepujace w ostatnich latach zmiany metod nauczania, zmierzajgce do bar-
dziej elastycznego i opartego w duzym stopniu na materiatach zrédtowych ksztat-
cenia, potrzeba podejscia skoncentrowanego w wiekszej mierze na studencie ijego
zaangazowaniu w proces zdobywania i przyswajania wiedzy oraz odpowiedzial-
nosci studenta za jego przebieg i ocene, zmusity kadre zarzadzajaca uczelnig do
ponownego zdefiniowania roli biblioteki akademickiej.

Wynikiem tego nowego okreslenia roli biblioteki w wielu instytucjach ksztat-
cacych jest wigczenie biblioteki w potgczony system ustug. Oznacza to, ze albo
bibliotece przypisano wiecej funkcji do spetnienia, albo wiaczono jg do znacznie
wiekszego dziatu. Takie potgczone ustugi okreSlane sg czesto mianem Learning
Resources (zasoby edukacyjne). Nomenklatura w tym wzgledzie jest dosy¢ nie-
jednorodna, jako ze dotyczy kombinacji ustug obejmujacych np.: biblioteke, zaso-
by r6znorodnych medidw, ustugi reprograficzne, metody ksztatcenia otwartego,
biura karier, doradztwo.

Niniejsza praca dotyczy szczegdlnie zagadnien jakosci, zasobdéw i ustug
Swiadczonych przez biblioteke akademicka, niezaleznie od tego, czy jest ona cze-
Scig potgczonych ustug, czy tez stanowi jednostke autonomiczng. W opracowaniu
przedstawiono pozadany i wymagany poziom ustug bibliotecznych na rzecz spo-
tecznosci akademickiej oraz wskazano rodzaje ijakos¢ ustug, jakich moga z kolei
oczekiwaé od swoich bibliotek wtadze uczelni. Celem ,,wytycznych” jest stuzy¢
pomocg dyrektorom bibliotek w sformutowaniu i przedstawieniu zagadnien doty-
czacych biblioteki, za$ wkadzom uczelni umozliwienie oceny efektywnosci bib-
lioteki uczelnianej ijej dyrekcji.



ZALECENIA

Stowarzyszenie Bibliotekarzy zaleca, co nastepuje:

1 Biblioteka powinna rozwija¢ postannictwo, cele i zadania w zgodzie z zatoze-
niami macierzystej uczelni i strategig informacji. Zadania te powirmy by¢
okre$lone w drodze konsultacji, w ktorych uczestnikami powinni by¢ biblio-
tekarze, klienci biblioteki i wtadze uczelni.

2. Dyrektor biblioteki powinien zajmowac wysokie stanowisko w zespole zarza-
dzajacym uczelnig, aby biblioteka mogta w petni przyczyniac sie do realizacji
zatozen programowych macierzystej instytucji.

3. Zatozenia projektowe biblioteki powinny umozliwia¢ petny zakres aktualnie
Swiadczonych przez nig ustug, oraz zapewnia¢ wyposazenie, niezbedne dla fat-
wej adaptacji zmian rozwojowych, odpowiadajacych przysztym potrzebom.

4. Biblioteka powinna posiada¢ dostep do ksztattujgcych sie na odpowiednim po-
ziomie funduszy zaréwno celowych jak i biezagcych, umozliwiajagcych rozwdj
i utrzymanie ustug Swiadczonych w oparciu o dostepny sprzet, od ktérych zale-
zy spetnienie zapotrzebowania jej uzytkownikdw na ustugi informacyjne.

5. Biblioteka powinna dysponowa¢ odpowiednig przestrzenia, umozliwiajaca rea-
lizacje zapotrzebowania swych klientow. Niezbedna powierzchnia powinna
by¢ nie mniejsza niz 0,42 m” na jednego studenta obliczeniowego (FTE), lecz
niezaleznie od liczby studentéw nie mniejsza niz 500 ni”.

6. Biblioteka powinna zapewni¢ miejsca do pracy wiasnej w proporcji co naj-
mniej 1 miejsce na 10 studentéw obliczeniowych.

7. Stanowiska wymagajace wiedzy fachowej powinny byé obsadzone przez dy-
plomowanych cztonkéw Stowarzyszenia Bibliotekarzy.
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Wszystkie stanowiska w bibliotece powinny by¢ zhierarchizowane w zalezno-
Sci od obowigzkdéw i odpowiedzialnosci podejmowanej przez zatrudnione na
nich osoby, tak by przyciggnaé i utrzymaé odpowiedni personel.

. Liczba personelu bibliotecznego powinna by¢ nie nizsza niz 1 pracownik na

330 studentéw obliczeniowych w duzych uczelniach i 1 na 200 studentéw
obliczeniowych w matych uczelniach.

Ksztatcenie i rozwdj kadr bibliotecznych powinny by¢ traktowane jako inte-
gralna czes¢ dziatan instytucji na rzecz podnoszenia jakosci.

Budzet biblioteki powinien by¢ nie mniejszy niz 26 funtow na 1studenta obli-
czeniowego, przy cenach na poziomie 1995 r., nie wliczajac w to ptac pra-
cownikow i biezgcych wydatkow.

Bibliotekarze ponoszacy odpowiedzialno$¢ za budzet powinni posiada¢ odpo-
wiednie przygotowanie w zakresie obrotu finansowego.

Biblioteka powinna by¢ dostepna dla catej spotecznosci akademickiej.

Catkowita wielko$¢ zbioréw biblioteki powinna by¢ odpowiednia w stosunku
do wielkosSci uczelni. Minimalna wielko$¢ zbioréw powinna wynosi¢ 17 pozy-
cji na 1studenta obliczeniowego w uczelniach posiadajgcych ponad 2500 stu-
dentéw obliczeniowych. W mniejszych uczelniach liczba ta powinna by¢
wieksza.

Liczba zakup6w w ciggu roku powinna zapewni¢ catkowitg wymiane zbioréw
w ciggu 12-15 lat.

Biblioteka powinna zapewnia¢ profesjonalne ustugi w petnym zakresie.

Wszystkie stosowne funkcje biblioteki powinny by¢ zautomatyzowane celem
zapewnienia klientom lepszej jakoS$ci ustug oraz poprawy systemow zarzadza-
nia informacja.

Zarowno szkolenie wstepne, jak iszkolenie w zakresie umiejetnosci poszuki-
wania informacji, powinny by¢ dostepne dla wszystkich klientéw biblioteki.

Wiadze uczelni powinny zapewni¢ odpowiednie wsparcie techniczne oraz szko-
lenie personelu, celem zapewnienia wiasciwych warunkéw wykorzystania
osiagniec technologii informacyjnej w bibliotece.

Dyrektor biblioteki bierze udziatl w podejmowaniu decyzji dotyczacych wpro-
wadzenia lub rozwoju wszelkich program6w nauczania, facznie ze specja-
listycznymi kursami, ktérych program jest dostosowany do potrzeb konkret-
nych grup.
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Wiadze uczelni powinny wspiera¢ personel biblioteki w jego wysitkach, zwig-
zanych z utrzymaniem dyscypliny i porzadku w bibliotece.

Miargjakosci wszystkich aspektow ustug biblioteki powinna by¢ zdolno$¢ za-
spokajania zaréwno wyartykutowanych, jak i przewidywanych potrzeb klien-
tow biblioteki.

Dyrekcja biblioteki oraz wiadze uczelni powinny wspdlnie opracowac zbior
wskaznikow jakosci dziatania, stanowigcych pomoc w ocenie ustug.

Dyrektorzy bibliotek powinni stwierdza¢ wiasciwy poziom ustug biblioteki na
podstawie inspekcji oraz informacji uzyskanych od uzytkownikéw i nie tylko.

Biblioteki powinny prowadzi¢ dziatalno$¢ marketingowa, dotyczacg Swiad-
czonych ustug, w celu rozwiniecia wsréd potencjalnych uzytkownikdw
Swiadomosci istnienia tychze ustug, zainteresowania nimi, rozbudzenia po-
trzeby wykorzystania oraz wyrobienia przekonania o ich wysokiej wartosci.



ZARZADZANIE STRATEGICZNE

1.1. Zatozenia programowe, strategia i planowanie
1.1.1. Rola

Biblioteka akademicka petni wiele r6l. Obejmuja one;
» pomoc w realizacji programu studiow poprzez:
zapewnienie infonnacji i zasobdw wspomagajgcych proces zdobywania
wiedzy;
zapewnienie wamnkow i wiasciwej atmosfeiy umozliwiajgcej studen-
tom nauke w odpowiadajgcym im tempie i dogodnym dla nich czasie,
badz to indywidualnie, badZ grupowo;
- zapewnienie i upowszechnianie programow podnoszenia umiejetnosci
w zakresie poszukiwania i korzystania z infonnacji;

 zapewnienie warunkéw i materiatdw wspierajacych wyktadowcow w rea-
lizacji programu studidw;

« zapewnienie infonnacji i materiatow wspierajgcych menedzeréw uczelni
w podejmowaniu decyzji.

Inne zadania biblioteki mogg dotyczy¢ stwarzania odpowiednich warunkdw,
umozliwiajacych studentom przygotowanie prac, ktére maja przedtozyé w ramach
studidw, np. Swiadczenie ustug w zakresie edycji tekstow czy oprawy materiatéw;
udziat w dziataniach edukacyjnych i zyciu kulturalnym lokalnej spotecznosci (np.
organizowanie wystaw i konferencji, prowadzenie dziatan w zakresie archiwiza-
cji materiatow uczelni; gromadzenia materiatow dotyczgcych mozliwosci zatrud-
nienia 1 realizacji ustug zwigzanych z dalszg karierg zawodowg absolwentow).

1.1.2. Zalozenia programowe

Zatozenia programowe biblioteki powinny by¢ jasno sprecyzowane, umozliwiajac
wiasciwe ukierunkowanie prac i wtasciwe formutowanie dalekosieznych plandw.
Okreslenie misji biblioteki bedzie rézne na réznych uczelniach. Musi sie ono
wywodzié¢ z misji macierzystej uczelni i uwzgledniaé jej strukture organizacyjna.
Ponizej podano typowe okreslenie zatozerh programowych biblioteki;

Biblioteka bedzie wspieraé catg spoteczno$¢ akademicka poprzez zapewnie-
nie wysokiej jakosci oraz efektywnych pod wzgledem kosztéw ustug bibliotecz-
nych iinformacyjnych. Biblioteka bedzie wychodzita naprzeciw potrzebom klien-
ta, Swiadczac profesjonalne ustugi oraz podejmujac dziatania charakteryzujace sie
wysokajakoscia, popierajac rownosé, kreatywnosc i efektywnosc.

Formutowanie okreS$lenia misji biblioteki jest dziataniem grupowym.
W zwigzku z tym, w jego opracowaniu powinni uczestniczy¢ wszyscy pracowni-
cy biblioteki — nie powinny one by¢ dzietem jedynie dyrektora biblioteki.



1.1.3. Cele

Cele powinny by¢ rezultatem procesu konsultacji prowadzonych wséréd pracow-
nikoéw biblioteki, jej uzytkownikéw. Rady Uczelni i wyzszej kadry zarzgdzajgcej.
Powinny one odzwierciedla¢ zatozenia programowe biblioteki i uczelni. Typowe
okreslenie celow mogtoby brzmie¢ nastepujaco;

« identyfikacja i zapewnienie dostg”u do zasobow stuzacych nauce oraz ustug
informacyjnych, potrzebnych dla wspierania dziatan zwigzanych z nauczaniem
i zdobywaniem wiedzy oraz badan naukowych realizowanych w instytucji;

» wydajne, efektywne i ekonomiczne zarzgdzanie zasobami;

« tworzenie Srodowiska sprzyjajagcego nauce, uwzgledniajgcego wielos¢ sty-
I6w uczenia sie, zaréwno indywidualnie, jak i gnipowo;

e utrzymywanie kontaktéw z radami (opracowujacymi program) studidow
oraz studentami, celem ustalenia ich potrzeb oraz wspo6tpracy z wiadzami oraz

jednostkami ustugowymi uczelni na rzecz zaspokajania tych potrzeb;

* szkolenie studentéw i pracownikéw uczelni w zakresie korzystania z bib-
lioteki i podnoszenia ich umiejetnosci poruszania sie w $wiecie informacji;

» podejmowanie odpowiednich dziatan zmierzajacych do poprawy jakosci
ustug bibliotecznych;

« utrzymywanie efektywnych kontaktéw z pracownikami uczelni, celem
udzielania im pomocy w rozumieniu zmian zachodzacych w systemie edukacji,
podejsciu do nauki i ztozonych zagadnien polityki oraz odpowiednim reagowaniu
na nie.

Cele powinny by¢ weryfikowane i korygowane tak, by odpowiadaty zmia-
nom w okresleniu misji biblioteki. W trakcie nakreslania i rewizji polityki uczel-
ni, planéw marketingowych i tym podobnych dokumentéw, konieczne jest rozwa-
zenie ich wplywu na biblioteke i zapewnienie w zwigzku z tym niezbednych $rod-
kow.

1.1.4. Zadania i czynnosci

Zadania sg bardziej szczeg6towe w stosunku do celéw. Cele nalezy przetozyé na
zadania, ktére maja by¢ zrealizowane w okreslonym czasie w ramach dostepnych
Srodkéw. Na przykiad, jesli celem jest ,stworzenie Srodowiska sprzyjajacego
nauce, uwzgledniajacego wielos¢ styléw uczenia sie, zaréwno indywidualnie, jak
i grupowo” (zob. 1.1.3), wéwczas zadania mogg obejmowac:

* osiggniecie rownowagi pomiedzy wymaganiami dotyczacymi nauki syste-
mem indywidualnym i grupowym;

» zapewnienie odpowiednich warunkéw zwigzanych z technologig ksztal-
cenia;

» rozwazenie zwigzanych z tym wymagan dotyczacych obsady personalnej.

Powyzsze dziatania, okre$lane dalej mianem czynnosci, majg podstawowe
znaczenie w procesie zarzgdzania i kontroli wykonania zadan. Na przykiad, jesli



zadaniem jest ,,zapewnienie odpowiednich warunkéw zwigzanych z technologig
ksztatcenia” (zob. powyzej), to zalecane czynno$ci moga obejmowac:

» badanie potrzeb uzytkownikéow w zakresie technologii ksztalcenia po-
przez...

« olcreslenie hierarchii waznosci tych potrzeb poprzez .

» opracowanie analizy specjalistycznego wyposazenia pod katem najefekty-
whniejszego wykorzystania srodkéw finansowych poprzez...

Nalezy koniecznie wyznaczy¢ osoby odpowiedzialne za wykonanie posz-
czegoblnych czynnosci i termin ich wykonania.

Poprzez okre$lenie zadan i czynnosci niezbednych do ich realizacji formu-
towany jest plan operacyjny.

1.1.5. Planowanie

Plan strategiczny okresla, co biblioteka zamierza osiggna¢, natomiast plan opera-
cyjny wyznacza sposob jego realizacji. Obydwa plany sg bezposrednio powigzane
z planem rozwoju macierzystej instytucji.

Plan strategiczny jest opracowywany w trakcie cyklu planowania dotyczace-
go catej instytucji. Jest on oparty na zestawieniach analitycznych, na przyktad, na
dostepnych danych statystycznych lub na analizie mocnych i stabych punktow
$wiadczonych ustug oraz pojawiajacych sie mozliwosci i zagrozeh (SWOT).

Plan operacyjny wynika bezposrednio z planu strategicznego, ujmujac w ra-
my czasowe zadania i czynnos$ci niezbedne do ich wykonania.

Zalecenie 1;

Biblioteka powinna rozwija¢ postannictwo, cele i zadania w zgodzie z za-
tozeniami macierzystej uczelni i strategig informacji. Zadania te powin-
ny by¢ oicreslone w drodze konsultacji, w ktérych uczestnikami powin-
ni by¢ bibliotekarze, klienci biblioteld i wtadze uczelni.

1.2. Biblioteka w strukturze instytucji

Miejsce biblioteki w strukturze macierzystej instytucji ma podstawowe znaczenie,
gdy chodzi o petnienie przez biblioteke funkcji centrum ksztatcenia. Personel bib-
lioteki musi mie¢ Swiadomos¢ wszelkich zmian programu ksztatcenia,
dotyczacych zaréwno macierzystej uczelni, jak i szerszego kontekstu. Dysponujac
takg wiedzg, biblioteka moze wychodzi¢ naprzeciw wymaganiom programowym
uczelni.

W zwiagzku z powyzszym, niezwykle istotnajest pozycja dyrektora biblioteki
oraz obecno$¢ reprezentanta biblioteki w senacie, komisjach uczelnianych i ze-
spotach programowych.



Uczelnia powinna wspiera¢ biblioteke w zawieraniu porozumied z innymi
organizacjami w sprawach zwigzanych z siecig komputerowg oraz r6znymi for-
mami wspotpracy. Im szersze bowiem kontakty i powigzania, tym wigksze ko-
rzysci dla biblioteki, a w konsekwencji takze dla catej uczelni. Tego typu kontak-
ty moga oznacza¢ cztonkostwo przedstawicieli biblioteki w r6znorodnych organi-
zacjach zawodowych (np. lokalny oddziat CoFHE (Colleges of Further and Hig-
her Education Group) czy Sekcja Bibliotek NATFHE (National Association of
Teachers in Further and Higher Education) i innych organizacjach zwigzanych
z ksztatceniem, np. LRDG (Leaming Resources Development Group) lub
CoLRIiC (Council for Leaming Resources in Colleges). Dyrektor biblioteki po-
winien orientowac sie w biezacych sprawach dotyczacych rozwoju bibliotek i sy-
stemu edukacji — znaczenia tego faktu nie da sie przecenic.

Zalecenie 2:

Dyrektor biblioteki powinien zajmowac¢ wysokie stanowisko w zespole
zarzadzajacym uczelnia, aby biblioteka mogta w petni przyczyniac sie
do realizacji zatozeh programowych macierzystej instytucji.



ZARZADZANIE ZASOBAMI | USLUGAMI

2.1. Zasoby

Trzy podstawowe elementy majg wptyw na ustugi biblioteczne: $rodowisko, per-
sonel i fundusze. Stowarzyszenie Bibliotekarzy jest niezadowolone z utrzymuja-
cych sie na niskim poziomie mozliwosci stwarzanych przez wiele instytucji szkol-
nictwa wyzszego. Opinie te podziela Inspektorat Rady Finansowej Szkolnictwa
Wyzszego [Inspectorate of the Further Education Funding Council];
Biblioteki sg czesto niedostatecznie zaopatrzone i wyposazone. Wiele z nich
jest zbyt matych w stosunku do liczby studentéw na uczelni, wiele dyspo-
nuje niedostateczng przestrzenig do nauki oraz nieadekwatnym do potrzeb
lub przestarzatym ksiegozbiorem*.

2.1.1. Srodo>visko

Zatozenia projektowe

Architektura wewnetrzna biblioteki ma wptyw na jej zdolno$¢ swiadczenia ustug
wspierajagcych zmieniajace sie metody ksztatcenia. Powinna ona stwarzac bezpie-
czne i zdrowe Srodowisko, sprzyjajgce nauce. Rozwazajgc zagadnienia dotyczace
projektu biblioteki, nalezy wzig¢ pod uwage nastepujace czynniki:

* Biblioteka powinna by¢ tatwo dostepna, ale nie moze stanowi¢ jedynie ko-
rytarza wiodacego do innego miejsca. Jedna, bezpieczna przestrzen jest zaréwno
wygodna w uzyciu, jak i ekonomiczna z punktu widzenia personelu. Tego typu
dobrze oznakowane pomieszczenie sprzyja efektywnemu wykorzystaniu bibliote-
ki, nawet przez ludzi, ktérzy wczes$niej w niej nie byli, lub ktérzy szczegélnie
potrzebuja sprzyjajagcego otoczenia.

» Wyposazenie biblioteki winno zapewniac: przestrzen do nauki indywidu-
alnej, mozliwos¢ elastycznego podejscia do nauki w oparciu o materiaty Zrédto-
we, miejsce do nauki w grupie oraz mozliwo$¢ rozwijania umiejetnosci w zakre-
sie wyszukiwania informacji. Nalezy zapewni¢ oddzielng przestrzefi na ciche
i gtosne zajecia; nawet na stosunkowo matej przestrzeni mozna to osiggna¢ przez
zastosowanie ekranéw dzwiekochtonnych.

» Coraz wieksza liczba uzytkownikoéw oczekuje mozliwosci dostepu do lokal-
nych lub szerokich ustug sieciowych, w tym do baz danych na dyskach optycznych
i online, poczty elektronicznej, systeméw JANET i SuperJANET oraz Internetu.

" Further Education Funding Council, Quality standards in further education in England:
Chief Inspector s annual report 1993-94. Further Education Funding Council, 1994.



Jezeli potrzeby infomiacyjne instytucji majg by¢ efektywnie zaspokajane, niez-
bedne jest zainstalowanie w bibliotece interaktywnych i multimedialnych stacji
roboczych. Potrzeby te nalezy uwzgledni¢ w trakcie planowania przestrzeni bib-
liotecznej badZ to przy okazji budowy nowego obiektu, bagdZ w trakcie remontu lub
adaptacji juz istniejgcego.

» Rosngce wykorzystanie w bibliotece nowoczesnych urzadzen technicznych
powoduje konieczno$é zapewnienia odpowiedniego oswietlenia, ogrzewania, wen-
tylacji oraz dostarczenia odpowiedniej mocy. Komputery i systemy bezpieczen-
stwa wymagajg odpowiedniej stabilizacji napiecia; drukarki laserowe i urzadzenia
kserograficzne wymagajg odpowiedniej wentylacji usuwajgcej szkodliwg emisje;
wszystkie urzadzenia komputerowe emitujg znaczng ilos¢ ciepta; wytrzymato$é
podtdg na obcigzenie moze by¢ nizsza w pomieszczeniach wyposazonych w sprzet
komputerowy niz w pomieszczeniach do magazynowania ksigzek; w celu zapobie-
gania odblaskom moze by¢ stosowane odpowiednie o$wietlenie.

Wyposazenie

Uzytkownicy biblioteki i jej pracownicy musza mie¢ dostep do réznorodnych
urzadzen, zwigzanych zaréwno z przechowywaniem i udostepnianiem ksigzek
i czasopism, jak i ze stosowaniem nowoczesnych technik audiowizualnych i in-
nych. Ponizsza, z pewnos$cig niekompletna, lista ilustruje zakres wyposazenia
powszechnie stosowanego w bibliotekach szkét wyzszych:

Urzgdzenia audiowizualne

* magnetowidy i magnetofony / odtwarzacze j>yt kompaktowych

* projektory do przegladania tasm filmowych i slajdow

* rzutniki

* czytniki typu Kurzweil Personal Reader i/lub pomoce do czytania
typu Horizon

* syntezatory mowy

* systemy telewizyjne CCTV

« panele projekcyjne OHP/LCD.

Urzgdzenia reprograficzne
« kserokopiarki
* czytnik mikroform wraz z drukarka
* urzadzenia do oprawy i laminowania dokumentéw.

Urzadzenia tacznosci
« telefon (bezposrednia linia czynna takze wieczorami i w weekendy)
« faks (wymaga oddzielnej linii)
 przegladarka danych i teletekst
 system przywotywania (pager)
 system wspomagajacy dla os6b z uposledzeniem stuchu.



Meble i regaty

 zaprojektowane zgodnie z zasadami ergonomii miejsca do nauki, punkty
obstugi, meble biurowe

» wyposazenie biura, fgcznie z kartotekami, klasyfikatorami itp.

 urzadzenia do drukowania znakow i etykiet

* Wyposazenie wystawiennicze

« elastyczny, standardowy system regatow

» wyposazenie umozliwiajgce magazynowanie zwarte.

Systemy bezpieczenstwa
 system zabezpieczenia zbioréw
* system nadzoru wykorzystujacy telewizje przemystowg
 zabezpieczenie obszaru pracy personelu.

Tectinologia informacyjna

« sieciowy dostep do komputeréw i systeméw informacyjnych uczelni i ad-
ministracji

» skomputeryzowane sterowanie i kontrola proceséw udostepniania, groma-
dzenia i katalogowania oraz og6lnodostepne zautomatyzowane katalogi (OPAC),
a takze inne aplikacje

» samodzielne oraz/lub pracujgce w sieci mikrokomputery z mozliwoscig
przetadowywania danyctt, przeznaczone do obstugi dyskéw optycznych, kompu-
terowego wspomagania ksztatcenia oraz realizacji obliczen, a takze tzw. desktop
publishing

» multimedialne stacje robocze

 dostep do Internetu

» skomputeryzowany system kontroli studentéw i innych uzytkownikéw bib-
lioteki.

Powierzchnia

Biblioteka musi dysponowaé dostateczng powierzchnig, umozliwiajacgjej petnie-
nie fiinkcji zaréwno przechowywania i udostepniania materiatdbw naukowych, jak
i miejsca do nauki. Wymagania odnosnie powierzchni biblioteki wyraznie wzro-
sty w zwigzku z rosnacg liczbg i réznorodnoscig wyposazenia, zmianami stylu nau-
czania i studiowania, rozwojem materiatéw i pomocy naukowych naréznych, nie-
koniecznie papierowych nosnikach, wreszcie z powodu rosnacej liczby os6b po-
dejmujacych dalsze ksztatcenie.

Rysunek 1. stanowi wskazdwke dotyczacg zalecanej powierzchni biblioteki
w stosunku do liczby tzw. studentéw obliczeniowych (FTEy Przedstawiona krzy-
wa odpowiada powierzchni 0,42 m” najednego studenta obliczeniowego. Aby od-
czytac zalecang powierzchnie biblioteki, na osi poziomej nalezy zaznaczy¢ liczbe
studentow i odczyta¢ na osi pionowej odpowiadajacgjej powierzchnie. Niniejszy
diagram sporzadzono w oparciu o zalecenia opublikowane w latach osiemdziesia-
tych przez Departament Edukacji i Nauki (obecnie Departament Edukacji) oraz



Rysunek 1. Zalecana powierzchnia biblioteki w m-

Liczba studentéw obliczeniowych (w tys.)

NATFHE, niestety nie aktualizowane do tej pory. Zalecenia przedstawione w 34
i 44 punkcie ,,Uwag o projektowaniu” przyjmujg 0,42 jako minimalng po-
wierzchnie przypadajgca na jednego studenta obliczeniowego, przy zatozeniu
catkowitej powierzchni biblioteki na poziomie nie mniejszym niz 500 m”. Poréw-
nanie wskaznikdw wykresu wykazuje, ze w wiekszosci przypadkéw powierzch-
nia bibliotek jest zanizona. Na niedob6r powierzchni w wielu bibliotekach zwra-
ca wiasnie uwage. Further Education Funding Council (instytucja finansujgca
szkolnictwo wyzsze)”.

Oprdcz wspomnianych wczesniej elementéw, nalezy wzig¢ pod uwage inne
czynniki, takie jak:

 zbiezno$¢ — wraz ze zwiekszeniem liczby funkcji petnionych przez bib-
lioteke musi rosng¢ wielkos¢ powierzchni przypadajgca najednego studenta;

* nowe metody ksztatcenia — wiekszy nacisk na indywidualng i grupowsg
prace w bibliotece, jak réwniez elastyczne metody nauki w oparciu o materiaty
Zrédtowe powodujag zwiekszenie zapotrzebowania na miejsce w bibliotece;

* proporcjeprac na zaawansowanym poziomie — wieksza liczba studentéw,
np. na studiach specjalistycznych, implikuje wzrost zapotrzebowania na miejsce;

» studenci zaoczni — wykres opracowano dla tzw. studentéw oblicze-
niowych stanowigcych réwnowaznik liczby studentéw studiow dziennych, niem-
niej kazdy student zajmuje w bibliotece podobng ilo$¢ miejsca; wieksza liczba stu-
dentéw zaocznych powoduje wzrost zapotrzebowania na miejsce;

 uczelnie zlokalizowane w kilku miejscach pewne oszczednosci prze-
strzeni mozna uzyska¢ w duzych uczelniach stanowigcych jeden kampus; w przy-
padku bibliotek zlokalizowanych w kilku miejscach wymagania odnos$nie prze-
strzeni sg wigksze.

2 Further Education Funding Council, Quality’ standards in further education in England:
Chief Inspectors annual report 1993-94. Further Education Funding Council, 1994,



Ostatnie badania, opublikowane pod koniec 1995 r.», pokazuja, ze w potowie bib-
liotek jedno miejsce do nauki przypada na 16 studentéw obliczeniowych, za$ od-
noszaca sie zaledwie do jednej czwartej bibliotek, najwieksza liczba miejsc do
nauki wyraza sie proporcja: jedno miejsce na 11 studentow obliczeniowych. Bio-
rgc pod uwage zalecenia wymienione powyzej (patrz: ,,Powierzchnia”) oraz
komentarz Gtdwnego Inspektora™”, istnieje pilna potrzeba poprawy tych proporcji.

Bezpieczenstwo i higiena pracy

Kwestie zwiagzane z zapewnieniem odpowiednich warunkdw bezpieczeAstwa i
higieny pracy nonnujg odpowiednie brytyjskie i europejskie przepisy prawne,
ktdre sg stosowane w catej uczelni, majg wiec zastosowanie takze do biblioteki.
Szczegllng uwage nalezy zwrdcic na:

» ocene ryzyka

* aparature do projekcji

* ciggi komunikacyjne i windy

* wyposazenie ochrony osobistej

* instrukcje na wypadek pozaru / ewakuacji

* urzadzenia audiowizualne / techniczne

» ergonomie stanowisk pracy

» wszelkie instalacje

» oSwietlenie / rozproszenie Swiatta

« zaluzje w oknach

» r6znorodno$¢ wykonywanych czynnosci

Dodatek A do niniejszego dokumentu zawiera dane statystyczne, ktére moga
pomoéc dyrektorom bibliotek w ocenie wymagan stawianych w tym wzgledzie
bibliotekom [przyp. thum.: dodatki zamieszczono tylko w wersji oiyginalnej].

2.1.2 Personel

Pracownicy biblioteki majg swoj udziat w procesie dydaktycznym uczelni. Sg oni
posrednikami pomiedzy uzytkownikami biblioteki, a informacja, utatwiajgc pro-
ces ksztatcenia. Ich zadaniem jest:

» zapewnienie wasciwego zarzadzania bibliotekg oraz odpowiedniej jakosci
ustug w zamian za otrzymane $rodki;

« identyfikacja i zaspokajanie potrzeb klientéw;

 zapewnienie klientom profesjonalnych ustug informacyjnych;

N Bez tytutu. Badania statystyczne prowadzone przez ShefFicld Hallam University na zlecenie
Stowarzyszenia Bibliotekarzy, planowane wydanie pod koniec 1995 r
Further Hdueation F-unding Council, op. cit.



« tworzenie warunkdéw sprzyjajacych nauce;

 udostepnianie klientom potrzebnych im materiatéw, badz to z wihasnych
zbioréw, badz za posrednictwem sieci elektronicznej;

« efektywna organizacja i indeksowanie informaciji;

« szkolenie klientdw w zakresie umiejetnosci dostepu do informacji ijej efek-
tywnego wykorzystania;

 utrzymanie kontaktow i wspotpraca z nauczycielami i innymi osobami za-
rzadzajacymi procesem ksztatcenia na uczelni;

« infonnowanie kadr zarzadzajacych uczelnig o mozliwosciach rozwoju bib-
lioteki ijej potrzebach

» wspotpraca z innymi bibliotekami, z lokalnymi i krajowymi organizacjami,
instytucjami rzagdowymi itp.

Rozw0j ksztatcenia skoncentrowanego na studencie i opartego na materiatach
Zrédtowych w coraz wigkszym stopniu oznacza, ze pracownicy biblioteki stanowig
czes¢ zespotu udzielajacego studentom wskazowek i porad odnosnie mozliwosci
dotarcia do dostepnych im materiatbw. Owa zespotowa praca powinna obejmowac
takze udziat w uktadaniu planéw i programow studiow.

Status i zaszeregowanie

Dobrze wyposazona i zarzadzana biblioteka jest jednym z najwazniejszych ele-
mentdw kazdej instytucji edukacyjnej, powinna tez by¢ obiektem najwiekszych
naktadow finansowych. Wysoko wykwalifikowany personel biblioteki ma zasa-
dnicze znaczenie dla efektywnego wykorzystaniajej zasobdw i zapewnienia ustug
na takim poziomie, by biblioteka w petni przyczyniata sie do osiggania celéw
stojacych przed uczelnig. Szeroki zakres ustug Swiadczonych przez biblioteke
akademicka stawia przed nig wymaganie zatrudniania pracownikéw z réznych
dziedzin. O ile uczelnia ma zamiar przyjmowac i utrzymac pracownikéw wiasci-
wej klasy, musi zapewni¢ im odpowiednie wynagrodzenie i warunki pracy.

Pracownicy odpowiedzialni za realizacje profesjonalnych ustug powinni by¢
Dyplomowanymi Cztonkami Stowarzyszenia Bibliotekarzy. Dyplomowany Czto-
nek spetnia nastepujgce warunki;

» ukonczone i zatwierdzone studia na poziomie wyzszym lub studia pody-
plomowe;

» odpowiedni staz pracy, po odbyciu ktérego dokonano oceny umiejetnosci
zawodowych pracownika;

* podpisany Kodeks Postepowania Zawodowego (Code of Professional Con-
duct) zobowigzujgcy do kompetentnego wykonywania zawodu oraz statego pod-
noszenia kwalifikacji;

» zaangazowanie w staty rozwdéj zawodowy.

Dyrektor biblioteki powinien posiada¢ status, otrzymywac¢ wynagrodzenie
i korzystac z przywilejow na rowni z cztonkami kadry kierowniczej uczelni, pono-
szacymi réwnorzedng odpowiedzialno$¢. Oznacza to stanowisko na poziomie



dziekana. Tam, gdzie biblioteka jest czescigjednostki organizacyjnej obejmujacej
ponadto dziat komputerowy i reprograficzny, uczelnia powinna zaszeregowaé
stanowisko dyrektora na poziomie reprezentantow wyzszej kadry kierowniczej,
zarzadzajacych grupami wydziatow.

Inne stanowiska biblioteczne [przyp. ttum.: ze wzgledu na istotne réznice pomie-
dzy stanowiskami w bibliotekach brytyjskich i polskich, w niniejszym przektadzie
pozostawiono na ogdt ich angielskie brzmienie, podajgc w nawiasie przyblizony
odpowiednik polski] to na przykfad:

« assistant librarian (asystent biblioteczny) — wykwalifikowany bibliote-
karz, ktéremu powierza sie odpowiedzialne zadania zwigzane z kwerendami uzyt-
kownikdéw; ponadto np. kontrole okres$lonej czesci budzetu, prowadzenie szkole-
nia z zakresu ustug informacyjnych, odpowiedzialno$¢ za konkretne dziatania bib-
lioteki, np. za wypozyczenia miedzybiblioteczne;

* library assistant (mtodszy bibliotekarz) — generalnie: pierwsza osoba, z kto-
ra spotykaja sie klienci biblioteki i ktdra tym samym wplywa w zasadniczym stop-
niu na image biblioteki i uczelni; library assistants wykonujg rutynowe zadania
oraz dostarczajg podstawowych informacji; moga by¢ réwniez odpowiedzialni za
prace punktu ustugowego, nie wymagajac statej, bezposredniej kontroli;

* library manager — stanowisko powszechne w wielu wiekszych uczelniach;
osoby na tym stanowisku ponoszg okreslong odpowiedzialnos¢ za zarzadzanie
ustugami bibliotecznymi;

* technicians — w zwiazku z wprowadzaniem technologii informacyjnych,
coraz powszechniejsze stanowisko w bibliotekach; osoby zatrudnione na tym
stanowisku czesto petnia role zaréwno instruktorow, jak i technikéw.

Liczebnos$¢personelu

Liczba potrzebnego personelu jest zwigzana z celem uczelni, jakim jest zapewnie-
nie ustug odpowiadajgcych potrzebom klientdéw. Majg na nig wpltyw nastepujgce
czynniki:

» wielko$¢ uczelni;

* liczba miejsc, w ktérych uczelniajest zlokalizowana;

e poziom studiow;

« styl realizacji programu studiow;

e potrzeba zapewnienia pelnego zakresu ustug bibliotecznych w czasie
dogodnym dla uzytkownikow;

» potrzeba zapewnienia pelnej obsady punktéw ustugowych, podczas gdy
personel biblioteki jest zaangazowany w inne dziatania w bibliotece lub poza nig;

» konieczno$¢ zapewnienia bezpieczeAstwa pracownikow i zbioréw;

 konieczno$¢ zachowania zalecanego poziomu ustug.

Na podstawie doSwiadczenia. Stowarzyszenie Bibliotekarzy uwaza, ze mini-
malna liczba personelu biblioteki powinna by¢ obliczana wg formuty przedstawio-
nej w tabeli.



Tabela 1
Minimalna liczba pracownikdéw biblioteki w stosunku do wielkos$ci uczelni

Wielkos$¢ uczelni Proporcja
> 2500 studentéw obliczeniowych 1 pracownik na 330 studentdw obliczeniowych
< 2500 studentéw obliczeniowych 1 pracownik na 200 studentdw obliczeniowych

Sgto minimalne liczby, jakie moga by¢ przyjete.

Liczba wykwalifikowanych bibliotekarzy niezbedna do efektywnego
funkcjonowania biblioteki, w stosunku do pozostatego jej personelu wyraza sie
proporcjg w zakresie od 1:2 do 3:2. Zakres ten jest szeroki; generalnie obowigzuje
zasada — im mniejsza catkowita liczba pracownikow biblioteki, tym wieksza jest
niezbedna ilos¢ wykwalifikowanych pracownikéw.

Rozwdj kadr

Bibliotekarze muszg dysponowac stosunkowo szerokim zakresem wiedzy i umie-
jetnosci. Programy studiow, strategie nauczania oraz zasoby informacji, w oparciu
o0 ktdre pracuja na co dzien, podlegajg nieustannym zmianom. W zwigzku z tym
bardzo istotne znaczenie ma zapewnienie pracownikom mozliwosci uczestnicze-
nia w programie ksztatcenia i rozwoju kadr, stwarzajgce warunki utrzymania i po-
prawy efektywnosci ich dziatania.

Pracownicy na kazdym poziomie powinni mie¢ mozliwo$¢ uczestniczenia w
kursach podnoszacych kwalifikacje, tacznie z kwalifikacjami pedagogicznymi,
udziatlu w kursach organizowanych poza biblioteka, jak réwniez w szkoleniach
w trakcie pracy itp.. Powinni korzystac z takiej samej pomocy finansowej i urlo-
pow szkoleniowych, jak ich koledzy z innych wydziatéw. Uczestnictwo w tego
typu dziataniach podnosi efektywnos¢ i wydajno$¢ pracownikéw, rozwijajac ich
aktualne i potencjalne mozliwosci. W znacznym stopniu wptywa wiec najakos¢
ustug biblioteki.

Stowarzyszenie Bibliotekarzy opracowato ramowy program rozwoju zawo-
dowego. Jego celem jest wspieranie i zacheta bibliotekarzy do dokonywania prze-
gladu witasnej wiedzy i umiejetnosci. Opiera sie on na przekonaniu, ze odpowie-
dzialno$¢ za staty rozwoj zawodowy spoczywa na indywidualnych pracownikach,
wspoétdziatajagcych w tym wzgledzie ze swymi pracodawcami. Dokument ten
umozliwia bibliotekarzom dokonanie analizy wiasnych potrzeb, opracowanie
spojnego programu i udokumentowanie dziatalnosci na tym polu.

Pracownicy biblioteki powinni takze by¢ zachecani do nawigzywania i pod-
trzymywania formalnych i nieformalnych kontaktéw z innymi bibliotekarzami.
Poprzez udziat w spotkaniach zawodowych, konferencjach i tym podobnych ini-
cjatywach majg bowiem mozno$¢ zapoznawania sie i biezagcego wdrazania no-
wych rozwigzan i nowych technik. Utatwi im to takze dokonywanie poréwnaw-
czej oceny wiasnych dziatan oraz dziatalnosci biblioteki, z korzyscig zaréwno dla
siebie, jak i dla instytucji. Zaangazowanie w dziatalno$¢ zawodowa bedzie réw-
niez zrodtem prestizu biblioteki.



Zarowno kwalifikowani bibliotekarze, jak i pozostali pracownicy, powinni
by¢ zachecani do podnoszenia kwalifikacji. Istotne znaczenie dla wszystkich ma
rozwoj réznorakich inicjatyw zwigzanych z oceng $wiadczonych ushig, na przy-
ktad S/INVQs [przyp.thim.; system kwalifikacji pracownikéw zwigzany z miej-
scem i specyficznymi wymogami pracy] czy Acreditation of Prior Learning.

2.1.3. Finanse

Obowigzkiem dyrektora biblioteki jest informowanie wtadz uczelni o potrzebach
biblioteki, opracowanie preliminarza budzetu oraz kontrola wydatkéw zgodnie
z przyjetymi zatozeniami.

Analiza rodzaju, poziomu i kosztéw ustug bibliotecznych jest dokonywana w
trakcie procesu planowania strategicznego. Oczekiwania instytucji sg zaspokajane
dzieki zapewnieniu odpowiedniego poziomu funduszy. W szacunku kosztow
ustug bibliotecznych nalezy wzig¢ pod uwage nastepujace czynniki:

* personel — ptace pracownikéw, biezace wydatki;

* wymagania programowe i rozwojowe — poziom prowadzonych prac, sty-
le nauczania i uczenia sig;

* rozproszenie biblioteki — wielo$¢ lokalizacji oznacza koniecznos$¢ zwielo-
krotnienia materiatow (duplikaty) i wyposazenia;

» zakup materiatbw — nowe i wymieniane zbiory, subskrypcja periodykéw,
dezaktualizacja, zaginiecie (utrata);

* meble i urzadzenia;

» wymagania odnosnie wyposazenia — rozwoj technologii edukacji, wymaga-
nia studentéw z trudnosciami w nauce i/lub studentéw niepetnosprawnych, syste-
my bezpieczenstwa;

 konserw’acja sprzetu — zuzycie, utrata, unowoczesnienie;

« administracja — artykuty pismiennicze, optaty pocztowe, telefon;

 przychody — kary, optaty za kopiowanie, inne odptatne ustugi.

Alokacja srodkow

Budzet biblioteki moze by¢ rozdzielany miesiecznie, semestralnie lub raz do roku.
Poniewaz alokacji srodkéw towarzyszy sktadnik uzalezniony od potrzeb, budzet
biblioteki moze sie zwieksza¢ lub zmniejsza¢ w okresie roku finansowego, moze
nan mie¢ wplyw takze zmniejszenie liczby przyjetych studentow lub wskazniki
utrzymania, okreslone przez Further Education Funding Council”.

FEFC jest instytucja finansujaca uczelnie — wiekszos¢ funduszy uczelni po-
chodzi witasnie od FEFC, co nie przeszkadza w pozyskiwaniu istotoych sum pie-
niedzy z innych Zzrodet. Budzet biblioteki powinien odzwierciedla¢ te rézno-
rodno$¢ Zrédet finansowania uczelni.

A Further Education Funding Council, Funding Learning. FEFC, 1992.



Wiasciwg drogg zapewnienia bibliotece naleznego miejsca w korzystaniu
z zasobow finansowych uczelni mogtoby byé wprowadzenie rozdziatu funduszy
ogolnych. Na przykiad;

» uczelnia moze przeznacza¢ uzgodniony procent wiasnego budzetu, obej-
mujacy wszelkie wydatki biezace. Zalecana wartos¢ 2,25% wynika z praktyki,
znalez¢ jg mozna takze w studiach statystycznych prowadzonych przez Uniwer-
sytet Hallama w Sheffield"’;

« uczelnia moze uzgodnié¢ formute w postaci réwnania (nie wliczajac wszyst-
kich kosztéw biezacych);

(Srednia cena ksigzki x catkowita liczba studentéw obliczeniowych) + waga

gdzie ,,waga” jest dodatkowym elementem, uwzgledniajagcym nowe programy,
zaawansowane prace, lokalizacje uczelni w kilku miejscach, itp.

W oparciu o badania dotyczace aktualnych, rzeczywistych flinduszy oraz
biorgc pod uwage koszty ustug bibliotecznych, zaspokajajgcych potrzeby klien-
tow, Stowarzyszenie Bibliotekarzy uwaza, ze niezbedny jest budzet w wysokosci
26 funtéw na jednego studenta obliczeniowego rocznie. Suma ta nie obejmuje
ptac i kosztow biezacych.

Zarzadzanie budzetem

Dyrektor biblioteki jest odpowiedzialny zajej budzet i musi zna¢ przepisy i zasady
dotyczace finanséw obowigzujace w uczelni.

Podziat budzetu na okre$lone dziaty umozliwia dyrekcji kontrole wydatkow.
Dzialy mogg by¢ ustalone przez uczelnie, ale nawet je$li tak nie jest, dyrekcja
powinna wyr6zni¢ odpowiednie kategorie wydatkow.

Wykorzystanie takich narzedzi, jak arkusze kalkulacyjne lub bazy danych,
umozliwi dyrekcji monitorowanie wydatkéw oraz dokonywanie niezbednych ko-
rekt w tym wzgledzie, a takze umozliwi dostarczanie odpowiednich informacji
wiadzom uczelni.

Jezeli konieczna jest zmiana w zakresie wydatkow, powinna ona znalez¢
odzwierciedlenie w planie operacyjnym.

Ll blarraTe dochodu

Biblioteka bierze aktywny udziat w wytwarzaniu dochodu uczelni, na przykfad
poprzez wspieranie pracownikdw zaangazowanych w prace konsultacyjne, po-
przez dziatania komercyjne oraz organizacje petnoptatnych kurséw. Wpltyw za-
sobdw biblioteki na dziatania zmierzajgce w kierunku wytworzenia dochodu po-
winien by¢ brany pod uwage przy konstruowaniu systemu opfat, za$ biblioteka
powinna uczestniczy¢ w podziale takiego dochodu.

~ Sheffield Hallam University, op.cit.



Ponadto biblioteka moze uczestniczy¢é bezposrednio w wytwarzaniu docho-
du, poprzez sprzedaz ustug infonnacyjnych klientom spoza uczelni lub przez
sprzedaz materiatdw pisSmienniczych, dyskietek/dyskow itp. Taka dziatalno$¢ po-
winna logicznie wynika¢ z podstawowych funkcji biblioteki, lecz nie moze by¢
podejmowana kosztem tych funkciji.

Wypracowany w ten sposéb dochdd powinien by¢ przeznaczony na potrzeby
biblioteki, lecz nie powinien mie¢ wptywu najej finansowanie.

Zalecenie 3:

Projekt biblioteki powinien uwzglednia¢ peiny zakres aktualnie $wiad-
czonych przez nig ustug, zapewnia¢ stosowne wyposazenie, oraz umozli-
wiaé tatwg adaptacje zmian rozwojowycti, odpowiadajacycli przysztym
potrzebom.

Zalecenie 4:

Biblioteka powinna posiada¢ dostep do ksztattujgcych sie na odpowied-
nim poziomie funduszy zaréwno celowych jak i biezacych, umozliwiaja-
cych rozwdj i utrz>"manie ustug $wiadczonych w oparciu o dostepny sprzet,
od ktorych zalezy realizacja zapotrzebowania uzytkownikéw na ustugi
informacyjne.

Zalecenie 5:

Biblioteka powinna dysponowa¢ odpowiednia powierzchnig, umozliwia-
jaca realizacje zapotrzebow ania swych klientéw. Niezbedna powierzchnia
powinna by¢ nie mniejsza niz 0,42 n™ na jednego studenta obliczeniowego
(FTE), lecz niezaleznie od liczby studentdéw nie mniejsza niz 500 ™

Zalecenie 6:

Biblioteka powinna zapewni¢ uzytkownikom miejsca do pracy w pro-
porcji co najmniej jedno miejsce na 10 studentow obliczeniowych.

Zalecenie 7:

Stanowiska wymagajgce wiedzy fachowej powinny by¢ obsadzone przez
dyplomowanych bibliotekarzy Stowarzyszenia Bibliotekarzy.

Zalecenie 8:

VVszj'stkle stanowiska w bibliotece powinny by¢ zhierarchizowane w za-
leznosci od obowigzkéw i odpowiedzialnosci podejmowanej przez za-
trudnione na nich osoby, tak by przyciagna¢ i utrzymac¢ odpowiedni
personel.



Zalecenie 9:

Liczba personelu bibliotecznego powinna by¢ nie mniejsza niz jeden
pracownik na 330 studentow obliczeniowych w duzych uczelniach
i jeden na 200 studentdw obliczenioAvych w matych uczelniach.

Zalecenie 10:

Ksztatcenie i rozwoj kadry bibliotecznej pon\lnny by¢ traktowane jako
integralna cze$¢ dziatan instytucji na rzecz podnoszenia jakosci.

Zalecenie 11:

Budzet biblioteki powinien by¢ nie mniejszy niz 26 funtéw na jednego
studenta obliczeniowego, przy cenach na poziomie 1995 r., nie wliczajgc
w to ptac pracownikéw i biezgcych wydatkow.

Zalecenie 12:

Bibliotekarze ponoszacy odpowiedzialnos¢ za realizacje budzetu po>vin-
ni posiadac¢ odpowiednie przygotow anie w zakresie obrotu finansowego.

2.2. Ustugi

2.2.1. Dostep

Biblioteka musi by¢ dostepna dla catej spoteczno$ci akademickiej, oferujgc przy-
jazne i zachecajace do pracy Srodowisko. Powinna tez uwzgledniaé réznorodnosé
owej spotecznosci w sensie wieku, zdolnosci i stylu studiowania. Metody naucza-
nia i zdobywania wiedzy implikujg potrzeby zwigzane z dostepem do zbioréw.
Przy organizowaniu dostepu nalezy wziaé pod uwage:
» Godziny otwarcia biblioteki
— biblioteka powinna by¢ otwarta przez wiekszo$¢ czasu, w ktérym odbywa
sie nauka;
— powinna by¢ otwarta w weekendy oraz, jesli to jest wskazane, w czasie
wakacji.
» Personel — wykwalifikowana kadra oraz odpowiednio przeszkolony per-
sonel powinien stuzy¢ klientom pomoca w zaspokajaniu ich zapotrzebowania na

informacje.

» Materiaty do nauki — powinny by¢ dostepne w szerokim zakresie dla
wszystkich klientdw, facznie z majacymi trudnosSci w nauce i/lub niepet-
nosprawnymi.

* Meble i wyposazenie — powinny by¢ atrakcyjne i odporne na zuzycie.
» Dostep dla ludzi z trudnosciami w nauce i/lub niepetnosprawnych — po-
winni oni mie¢ mozliwo$¢ dostepu do wszystkich ustug w bibliotece.



Oznacza to, ze:

— dostep powinien odbywac sie w poziomie;

—pomiedzy meblami i pélkami powinna by¢ pozostawiona dostateczna prze-
strzen, umozliwiajgca poruszanie sie i zakrecanie wozkiem inwalidzkim;
tam, gdzie to mozliwe, oznakowanie powinno by¢ czytelne przez dotyk;

—nalezy wiasciwie wykorzysta¢ kolory i o$wietlenie;

—nalezy zapewnié dobrg akustyke;

—alann przeciwpozarowy powinien mie¢ sygnalizatory zaréwno $wietlne, jak
i dZwiekowe;
nalezy odpowiednio przystosowac toalety;

—nalezy stosowac normy oraz zalecenia, publikowane przez odpowiednie, na-
rodowe instytucje;

» Oznakowanie — powinno by¢ jasne i spdjne, by zacheci¢ klientow do sa-

modzielnego korzystania z biblioteki.

2.2.2. Zbiory

Zbiory musza odzwierciedla¢ zapotrzebowanie pracownikéw i studentéw oraz
szersze potrzeby uczelni w zakresie informacji. Zakres dostepnych materiatow
naukowych powinien by¢ szeroki, za§ materiaty dostepne w réznorodnych for-
mach, odpowiadajgcych potrzebom réznych grup uzytkownikdow.

Wielko$¢ zbioréw

Wielko$¢ zbioréw powinna by¢ proporcjonalna do liczby studentéw (zob. ta-
bela 2).

Tabela 2
Wielkos$¢ zbiorow w stosunku do wielkosci uczelni
Wielko$¢ uczelni Liczba wolumenéw na 1 studenta obliczeniowego”
> 2500 studentéw obliczeniowych 17 wolumendw na 1studenta obliczeniowego
< 2500 studentéw obliczeniowych 28 wolumenéw na 1studenta obliczeniowego

Powyzsze liczby majg charakter orientacyjny i powinny by¢ traktowane jako
niezbedne minimum.

Rzeczywista wielko$¢ zbiorow uzalezniona jest ponadto od;

» wielkosci uczelni — im mniejsza uczelnia, tym wieksze wymagane zbiory
biblioteki w przeliczeniu na jednego studenta;

* liczby miejsc, w ktorych zlokalizowana jest biblioteka — im wigksze roz-
proszenie biblioteki, tym wieksze zbiory sg niezbedne;

A Bez tytutu. Badania statystyczne prowadzone przc7 ShcfTicld Hallam University na zlecenie
Stowarzyszenia Bibliotekarzy, planowane wydanie pod koniec 1995 r



* proporcji zaawansowanych prac — im wigksza ilo$¢ prac na zaawanso-
wanym poziomie, tym wieksze wymagane zbiory;

* proporcji studentéw zaocznych na uczelni — im wieksza liczba studentow
zaocznych, tym wieksze wymagania odnosnie wielkos$ci zbioréw.

Biblioteki muszg corocznie dysponowaé odpowiednim funduszem, umozli-
wiajacym utrzymanie zbiordw na wskazanym wyzej poziomie oraz umozliwia-
jacym zakupy nowych materiatéw zapewniajacych rozwoj, aktualizacje i poprawe
jakosci zbioréw.

Rozw’oj zbioréw

Polityka gromadzenia zbiorow musi odzwierciedlaé¢ potrzeby uczelni w zakresie
informacji. Oznacza to w szczeg6lnosci:

 zaopatrzenie w materiaty niezbedne do realizacji programéw studiow ofe-
rowanych przez uczelnie;

» zaopatrzenie w materiaty niezbedne dla wprowadzenia nowych progra-
mow/kierunkow studiow;

» uwzglednienie liczby studentow;

« zapewnienie odpowiednich materiatow wszystkim studentom o réznych
zdolnosciach do nauki, na wszystkich realizowanych kierunkach;

 zapewnienie zarowno materiatow do wypozyczenia, jak i przeznaczonych
do korzystania na miejscu;

» zapewnienie materiatdw odpowiednich dla r6znych metod nauczania;

* zapewnienie dostepu do informacji umozliwiajgcych wiadzom uczelni po-
dejmowanie wiasciwych decyzji;

* zapewnienie literatury beletrystycznej (np. science-fiction), stuzacej zaréwno
nauczycielom, jak i uczniom;

« zapewnienie odpowiednich funduszy, z uwzglednieniem:

— cen réznorodnych mediéw

— cen materiatéw z réznych dyscyplin naukowych

— proporcji realizowanych prac na poziomie zaawansowanym

— skali strat i ich uzupetniania.

Decyzje dotyczace powyzszych aspektéw nie powinny by¢ podejmowane
w izolacji. Statystyka dotyczaca wykorzystania zbioréw moze dostarczy¢ infor-
macji, na podstawie ktoiych dyrekcja biblioteki wspélnie z kadrg nauczycieli aka-
demickich dokona wyboru materiatéw do zbioréw. Ich tytuty moga by¢é umiesz-
czane na listach materiatéw zalecanych do zakupu.

Podstawowym czynnikiem, decydujacym o kupnie materiatéw, powinien by¢
ich zwigzek z realizowanymi na uczelni programami studiow oraz mozliwos¢ ich
wykorzystania przez studentéw réznych kierunkdw. Kryterium wylgczenia ze
zbioréw powinna by¢ niemoznos¢ zaspokojenia potrzeb uzytkownikéw biblioteki.



Ogodlnie przyjmuje sig, ze program rozwoju zbioréw powinien zaktadac ich
wymiane w ciggu 12-15 lat®. Jednak w niektorych dyscyplinach, jak informatyka,
prawo czy medycyna, wymiana bedzie szybsza, jako ze informacje w tych dziedzi-
nach zmieniajg sie bardzo szybko. Zniszczone, zuzyte i zdeaktualizowane zbiory
powinny by¢ zastgpione nowymi.

Bezpieczenstwo

Celem ochrony zbiordw i zapewnienia utrzymania strat na minimalnym poziomie,
w bibliotece powinien by¢ zainstalowany system zabezpieczenia zbioréw. Nalezy
zapewnic¢ takze ochrone wyposazenia przed kradziezg i zniszczeniem.

2.2.3. Ustugi
Apozyczanie

Polityka udostepniania zbioréw powinna by¢ maksymalnie elastyczna, a wiek-
szo$¢ zbioréw przeznaczona do wypozyczania. Klienci powinni mie¢ mozliwos¢
pozyczania materiatébw w ilosci i na czas odpowiadajacy ich potrzebom. Jednak
pewne ograniczenia moga by¢ konieczne dla zapewnienia maksymalnego wyko-
rzystania zbioréw. Elastycznos¢ moze byé zwiekszona przez wprowadzenie sy-
stemu wypozyczen najedng noc oraz zbioréw przeznaczonych do wypozyczania
na krétki okres.

Systemy rezerwacji wspierajg system wypozyczehh oraz zapewniajg szybki
obieg poszukiwanych materiatow. Realizacja ustug wypozyczalni miedzybib-
liotecznej réwniez przyczynia sie do zasilenia wtasnych zbioréw.

Udostepnianie

Zautomatyzowany system udostepniania umozliwia kontrole zbioréw, oferuje
uzytkownikom ustugi lepszej jakosSci, poprawia funkcjonowanie systemow zarza-
dzania informacjg, umozliwia efektywne, szczeg6towe monitorowanie wypozy-
czen, dostarcza informacji niezbednych przy dokonywaniu zakupéw i rozmiesz-
czaniu materiatdbw. Przyczynia sie rowniez do szybkiego wyloynA’ania osob nie
spetniajgcych regulaminu wypozyczalni, minimalizujac straty przez nie powo-
dowane.

Katalog

Katalog biblioteki stanowi catosciowy rejestr zbiorow. Zautomatyzowany katalog
umozliwia wykorzystanie i analize zbioréw oraz ufatwia uzytkownikom odszu-
kanie potrzebnych materiatow.

N Bez tytutu. Badania ststystycznc prowadzone przez Sheffield Hallam University na zlecenie
Stowarzyszenia Bibliotekarzy, planowane wydanie pod koniec 1995 r.



Sprawnie katalogujacy bibliotekarze tworzg katalog, ktdry jest wydajnym
i efektywnym, centralnym Zrédiem informacji o zasobach naukowych uczelni.
Pozadane jest, by katalog biblioteki byt dostepny w sieci uczelnianej.

Informacje skierowujace / kwerendy

W bibliotece w kazdej chwili powinien by¢ do dyspozycji klientéw wykwalifiko-
wany bibliotekarz, stuzacy profesjonalng radg i pomocg w dotarciu do poszuki-
wanych informacji i ich najlepszym wykorzystaniu.

Zaspokajajac potrzeby klientéw, bibliotekarz powinien by¢é w stanie korzy-
sta¢ zaréwno z wiasnych zbioréw biblioteki, jak i z zewnetrznych zrodet, tak
w formie drukowanej, jak i elektronicznej. Dla zapewnienia klientowi dostepu do
mozliwie najszerszego spektrum informacji, nalezy stworzy¢é mozliwos¢ korzy-
stania z réznorodnych zrédet: baz danych dostepnych online i na dyskach opty-
cznych, teletekstu, wideotekstu, licznych sieci komputerowych tgcznie z poczta
elektroniczng i Internetem

Biblioteka to wiecej niz lokalne zbiory, to takze punkt dostepu lub brama do
szerokiego zakresu informacji na poziomie krajowym i miedzynarodowym.

Umiejetnosci informacyjne

Biblioteka akademicka zapewnia dostep do zbioréw, lecz takze wsparcie, jakiego
potrzebujajej uzytkownicy w celu zlokalizowania, przegladania, wyboru, oceny,
organizacji, zapisu i przekazywania informacji. Tworzy ona $rodowisko, w kto-
rym mozna zdobywaé, stosowac i rozwija¢ umiejetnosci w zakresie wyszukiwa-
nia i wykorzystania informacji.

Kazda biblioteka akademicka powinna oferowaé programy wstepnych szko-
leh i doskonalenia umiejetno$ci w zakresie informacji, zaréwno dla pracownikéw,
jak istudentéw. Programy te powinny by¢ zintegrowane, dostosowane do potrzeb
i poziomu grupy, za$ szkolenia powinny odbywac sie w czasie dla niej stosow-
nym.

Nalezy podkresli¢, ze dzieki zdobyciu takich umiejetnosci, studenci sg
w stanie wzig¢ wiekszg odpowiedzialno$¢ za wiasne ksztatcenie.

Wsparcie dydaktyczne

Uczelnia powinna zdawac sobie sprawe z faktu, ze pracownicy biblioteki petnia
fiinkcje dydaktyczne w zakresie szeroko rozumianej informacji na analogicznych
zasadach, jak pozostata kadra dydaktyczna uczelni.

Inne ustugi

Inne ustugi oferowane przez biblioteke akademicka, o ile nie sg dostepne gdzie
indziej to:

Kopiowanie dokumentow — dla zapewnienia ustug na odpowiednio wyso-
kim poziomie, moze okazac sie niezbedne wprowadzenie bardziej skomplikowa-



nych urzadzen kopiujacych, np. kolorowych kopiarek. Nalezy przy tym przestrze-
gac regulacji prawnych dotyczacych praw autorskich, a odpowiednie zalecenia
w tym wzgledzie umiesci¢ w widocznym miejscu w poblizu urzadzenia kopiuja-
cego.

Oprawa— dla zapewnienia pracownikom i studentom mozliwosci przygoto-
wywania najwyzszej jakosci raportow, biblioteka moze $wiadczyé ustugi w za-
kresie oprawy dokumentow.

Produkcje audiowizualne — biblioteka moze oferowac ushigi multimedialne,
facznie z nagrywaniem kaset audio i magnetowidowych oraz przygotowywaniem
folii i materiatbw pomocniczych do réznorodnych prezentaciji.

Materiaty pismiennicze i inne — biblioteka moze stanowié zarazem miejsce
sprzedazy materiatow pismienniczych: podrecznikéw, zeszytéw, pior, papieru, dy-
skietek. Jest tojedna z metod wypracowywania dochodu. Funkcja ta powinnajed-
nak by¢ podrzedna wobec funkcji zaspokajania potrzeb informacyjnych pracow-
nikow i studentéw.

2.2.4. Warunki nauki

Tworzac odpowiednie warunki zdobywania wiedzy, nalezy uwzglednic rézne sty-
le nauki indywidualnych studentéw oraz r6znorodne metody nauczania realizo-
wane w rdznych grupach i na r6znych kierunkach studiéw. W bibliotece powinny
byé miejsca do cichej nauki oraz do pracy grupowej. Rozmiary i wczesniejszy
projekt biblioteki mogga nie sprzyja¢ tworzeniu tak réznorodnych $rodowisk do
nauki, pomocne natomiast mogg okazac sie np. ekrany akustyczne.

RoOzne style nauki poszczegdlnych studentdw moga stanowié¢ problem, zwiasz-
cza w matych bibliotekach, gdzie tworzenie oddzielnych stref moze by¢ trudne.
Wydziat Edukacji, Swiadomy tych problemdw, podkresla Scisty zwigzek pomie-
dzy zapewnieniem réznych, wydzielonych stref do nauki, a umiejetno$ciami
i ustugami Swiadczonymi przez bibUotekarzy™. Wiladze uczelni powinny mie¢
Swiadomos¢ istniejacych trudnosci w tym wzgledzie, zaostrzajacych sie wyraznie
wraz ze wzrostem liczby studentow. Powinny one wspotpracowaé z dyrekcja bib-
lioteki w poszukiwaniu rozwigzania tego problemu.

2.2.5. Technologia informacyjna na rzecz nauki

Wiele uczelni wprowadzito w swoich bibliotekach technologie informacyjna.
Przyjmuje ona dwie rézne formy:

N Department for Education (DES), Further education and sixth from colleges: development
strategiesfor accommodation (Design Note 49), HMSO, 1992,



« technologia informacyjna oparta na produkcji - na przykfad edycja tek-
stow, arkusze kalkulacyjne, przygotowanie publikacji (tzw. desktop publishing);
technologia ta umozliwia zaawansowane formy prezentacji informacji;

« technologia informacyjna oparta na informacji — na przyktad dyski opty-
czne, bazy danych dostepne online, CAL [przyp. thtum: Computer Aided Lear-
ning — uczenie sie wspomagane komputerowo]; technologia ta umozliwia klien-
tom dostep do informacji.

Technologia nie powinna by¢ wprowadzana bez odpowiedniego zaplecza
technicznego i przeszkolenia pracownikdw biblioteki.

Wazne jest, by zarzadzajacy uczelnia:

* byli $wiadomi rdznicy pomiedzy wymienionymi wyzej dwiema formami
technologii informacyjnej;

* byli Swiadomi, ze biblioteka jest przede wszystkim Zrddtem informaciji,
dlatego powinna koncentrowac sie gtéwnie na technologii informacyjnej bazuja-
cej na informaciji;

« zapewnili zatrudnienie w bibliotece 0s6b 0 odpowiednich umiejemosciach,
stuzacych pomoca klientom.

2.2.6. Programy specjalistyczne

Wazne jest wiaczenie bibliotekarzy w podejmowanie decyzji o wprowadzaniu
i rozwoju poszczegdblnych kierunkow studiow, facznie z programami specjalistycz-
nymi, dostosowanymi do konkretnych potrzeb odbiorcow. Doswiadczenie biblio-
tekarzy umozliwi im stuzenie wiadzom uczelni radg, co do poziomu ustug oraz fun-
duszy, niezbednych dla zapewnienia studentom specjalistycznych kierunkéw jak
najlepszych warunkéw nauki.

2.2.7. Studia zaoczne

Rosnie liczba studentdéw zaocznych. Waznejest, by ustugi biblioteczne byty dosta-
tecznie elastyczne, aby mogty zaspokajac¢ potrzeby studentéw zaocznych. Wszyscy
studenci, niezaleznie od realizowanego toku studiéw, majg prawo korzysta¢ z pet-
nego zakresu ustug oferowanych przez biblioteke. Wtadze uczelni powinny mie¢
Swiadomos¢, ze biblioteka musi by¢ w stanie odpowiedzie¢ na zapotrzebowanie tej
grupy studentéw poprzez:

« dluzsze godziny otwarcia;

« elastyczne ustugi zwiagzane z wypozyczaniem;

 dostosowany do programu czas pracy poszczegolnych agend;

« dostep do sesji szkoleniowych w zakresie informacji.



2.2.8. Zarzadzanie dyscypling i zachowaniem personelu

Personel biblioteki powinien by¢ Swiadomy polityki uczelni i obowigzujacych
przepisdw oraz zna¢ takie dokumenty, jak karta praw i obowigzkdéw studenta, regu-
laminy pracy, procedury sktadania zazalen i postepowania dyscyplinarnego. Wszel-
kie problemy w bibliotece powinny by¢ rozwigzywane w zgodzie z obowigzuja-
cymi przepisami oraz z zachowaniem drogi stuzbowej.

Zalecenie 13:
Biblioteka powinna by¢ dostepna dla catej spotecznosci akademickiej.

Zalecenie 14:

Catkowita wielko$¢ zbiorow biblioteki powinna by¢ odpowiednia w sto-
sunku do wielkosci uczelni. Minimalna wielko$¢ zbioréw powinna
wynosi¢ 17 pozycji na 1 studenta obliczeniowego w uczelniacli posia-
dajacycti ponad 2500 studentéw obliczeniowycti. W mniejszych uczel-
niach liczba ta powinna by¢ wieksza.

Zalecenie 15:

Liczba zakup6éw w ciggu roku powinna zapewni¢ catkowita wymianeg
zbioréw w ciggu 12-15 lat.

Zalecenie 16:
Biblioteka powinna zapewnia¢ profesjonalne ustugi w petnym zalcresie.

Zalecenie 17:

Wszystkie stosowne funkcje biblioteld powinny by¢ zautomatyzowane,
celem zapewnienia klientom lepszej jakosci ustug oraz poprawy syste-
mow zarzadzania informacja.

Zalecenie 18:

Zardwno szkolenie wstepne, jak i szkolenie w zakresie umiejetnosci po-
szukiwania informacji, powinny by¢ dostepne dla wszystkich klientéw
biblioteki.

Zalecenie 19:

Wiadze uczelni powinny zapewni¢ odpowiednie zaplecze techniczne
oraz szkolenie personelu, celem zapewnienia wiasciwych warunkéw
wykorzystania osiggniec¢ technologii informacyjnej w bibliotece.



Zalecenie 20:

Dyrektor biblioteki powinien uczestniczy¢ w podejmowaniu decyzji do-
tyczacych wprowadzania lub rozwoju wszelkich programéw nauczania,
tacznie ze specjalistycznymi kursami, Kktérych program jest dos-
tosowany do potrzeb konkretnych grup.

Zalecenie 21:

Wiadze uczelni powinny wspiera¢ personel biblioteld w jego wysitkach,
zwigzanych z utrzymaniem dyscypliny i porzadku w bibliotece.



ZARZADZANIE OPARTE NA JAKOSCI

3.1. Jakosé

3.1.1. Definicja jakosci

The British Standards Institution (BSI) [Brytyjska Instytucja ds. Normalizacji]
definiuje jako$¢ jako;
Ogot cech i charakterystyk produktu hih ustugi, majacych wptyw najego
zdolnos$¢ zaspokojenia okreslonych lub implikowanych potrzeb”.

Definicja BSI koncentruje sie na dwdch istotnych aspektach — pojeciu ho-
listycznego podejscia do jakosSci oraz zapotrzebowaniu klienta.

Jako$¢ w ujeciu holistycznym odnosi sie do ,,catosci” ustugi, nie za$ do jej
poszczegolnych aspektéw w izolacji. Tylko wdéweczas, gdy jakos¢ odnosi sie do
,»,0g0tu” oraz zapotrzebowania klienta, moze by¢ wykorzystana do oceny ustugi.

Zadna ustuga, w szczegolnosci za$ ta, ktora jest publicznie finansowana, nie
moze przeczy¢ zasadzie tworzenia etosu koncentrujacego sie na kliencie, a zatem
takze na jakosci.

3.1.2. Istota jakosci

Na pierwszy rzut oka, jako$¢ moze wydawac sie nieuchwytna i trudna do oceny.
Istnieje wszakze pewna liczba wskaznikéw jakosci ustug biblioteki akademickiej,
ktére powirmy podlegaé kontroli. Ogdlnie rzecz biorac, sg to;

« uzasadnienie i misja, ktorych celem jest okreslenie dziatan i polityki;

e mechanizmy wyjasniania potrzeb i poziomu satysfakcji uzytkownikdw
ustug;

» odpowiedzZ na zapotrzebowanie klienta i pomoc w umozliwieniu mu wyko-
rzystania w peini oferowanych ustug;

« efektywne zwigzki z poszczegolnymi aspektami programoéw i zarzadzania
uczelnig;

e zrozumienie i odpowiadanie na zmiany w edukacji oraz rozwoj ustug bib-
liotecznych.

Tworzg one razem podstawy ustug bibliotecznych, ktére sa ,,odpowiednie do
celu” wspierania realizacji programu. Ostatecznym testem jakosci biblioteki jest

British Standards Institution Quality assurance (BSI Handbook 22), BSI, 1992.



satysfakcja klientow ze $wiadczonych ustug i fakt zaspokojenia wyrazonych
potrzeb oraz potrzeb z nich wynikajacych.

3.1.3. Zapewnienie jakosci

Zapewnienie jakos$ci odnosi sie do systemow i procedur umozliwiajgcych upew-
nienie sie, ze ogo6lne doswiadczenie klienta w zwigzku z ustugg jest satysfak-
cjonujace, oraz ze jakos¢ ustug jest zachowana i ulega poprawie. System zapew-
nienia jakos$ci powinien obejmowac kilka niezbednych elementéw;

* jasne sfomiutowanie celéw i zadan ustugi; nie mozna méwié o wiasciwej
realizacji celu, dopoki sam cel nie jest znany;

 procedury rozpowszechniania tych celéw i zadan;

» dokumentacje procedur zapewniajaca ich spojne stosowanie;

» mechanizmy kontroli jakosci, zbierajace informacje na styku pomiedzy
uzytkownikiem i ustuga oraz poréwnujace je ze zbiorem standarddw;

 system sprzezenia zwrotnego, ktory zapewnia, ze brak zgodnosci ze stan-
dardami jest zauwazany i korygowany;

« filozofie uznajacy, ze kazdy jest odpowiedzialny za jako$¢ i posiada zdol-
nos¢ jej zapewnienia.

Nie tak tatwo jest prowadzi¢ i kontrolowa¢ biblioteke, by zapewni¢ realiza-
cje potrzeb jej klientdbw w zakresie wiasciwej informacji oraz warunkoéw sprzy-
jajacych studiowaniu. Jednak dzieki odpowiednim przemys$leniom i przy odro-
binie wyobrazni, to jest wiasnie to, co powinno sie i koniecznie trzeba zrobié. Dy-
rektor biblioteki akademickiej musi sposréd wielu dostepnych systemow wybrac
jeden, najlepiej dostosowany do potrzeb danej biblioteki. Uczelnia posiada wasny
system jakosci, do ktdrego system biblioteczny musi dobrze pasowaé [przyp.
thum.: w dodatku do wersji oryginalnej zamieszczono Quality Assurance Table,
stanowiaca przyktad osiggniecia takiego dopasowania].

3.1.4. Klient

Odbiorca kazdej ustugi jest klient. Klienci biblioteki nie stanowig homogenicznej
grupy. Okreslone potrzeby studentéw w kontekscie edukacji mogga by¢ rézne. Po-
trzeby pracownikow dydaktycznych réznig sie od potrzeb kadry zarzadzajacej.
Trzeba znalez¢ rownowage pomiedzy potrzebami danego kierunku, a potrzebami
indywidualnymi. Biblioteka ma takze zobowigzania wobec cztonkéw uczelni nie
korzystajacych z jej ustug. Klientami moga by¢ réwniez osoby spoza uczelni, na
przyktad z lokalnych szkot, uniwersytetéw lub przedstawiciele $wiata biznesu.
Mechanizmy kontroli jakos$ci, stuzace sprawdzaniu dbatosci o klienta, powinny
przy okreslaniu satysfakcji z ustug rozpatrywac réznorodne grupy uzytkownikow.
Mechanizmy takie sg niezmiernie istotne dla osiggniecia przez biblioteke sukcesu



w postaci satysfakcji uzytkownika. Kontrola jakosci dotyczy kontroli relacji
pomiedzy ustuga a klientem, efektem ktérej powinno by¢ zadowolenie klienta. Na
osiggniecie tego zadowolenia mogg mie¢ wptyw:

» dostep: lokalizacja i godziny otwarcia majg istotne znaczenie dla klienta;

» wyglad: dekoracja i og6lny wyglad biblioteki i personelu — czy jest ele-
gancki, nowoczesny i atrakcyjny?

 atmosfera: atmosfera powinna by¢ zachecajaca i przyjazna;

* osiggalnos¢: urzadzenia i udogodnienia powinny by¢ widoczne, dobrze ozna-
kowane i tatwe w uzyciu;

* czysto$¢: magazyny i czytelnie powinny by¢ sctiludne i czyste;

» komfort: zarébwno komfort fizyczny, jak i og6lna atmosfera;

» komunikatywnos¢: tatwos$¢ porozumienia sie z personelem; czytelno$¢ zna-
kéw i wskazowek;

» kurtuazja: grzeczno$¢, szacunek i wiasciwy stosunek bibliotekarzy do
klientow;

» wiarygodno$¢: reputacja biblioteki jako Zrodta aktualnych informacji, wie-
dzy, miejsca posiadajacego wyposazenia utatwiajacego nauke i stuzacego pomoc;

* przyjazne nastawienie — ustuznos$¢, uwaga, przyjazne nastawienie perso-
nelu do klientow;

» odpowiedzialno$¢: zalezno$¢ i wydajnosc ustug;

* bezpieczenstwo: dobre samopoczucie i poczucie bezpieczenstwa osobiste-
go klientow;

 adekwatno$é: odpowiedni stan i uzytecznos¢ budynku, sprzetu, materiatow,
wyposazenia;

e zrozumienie: znajomos$é specyficznych wymagan klienta oraz szerszego
ich kontekstu.

Powyzsza lista nie pretenduje do miana kompletnej, jedynie wskazuje nie-
ktére z czynnikow, wptywajacych na 0g6lngjakos¢ ustug. Biblioteka musi dys-
ponowac srodkami zapewniajagcymi gromadzenie opinii uzytkownikéw i nie tylko
uzytkownikdéw, na temat Swiadczonych ustug. Moga to by¢ réznego rodzaju an-
kiety, procedury reagowania na sugestie i zazalenia uzytkownikow.

3.1.5. Wskazniki jakosci dziatania

Wskazniki jakos$ci dziatania sg niezbedne dla oceny jakosci funkcjonowania bib-
lioteki. Prowadzi sie obecnie wiele prac na ten temat, jednak dotychczas nie udato
sie ustali¢ zbioru wskaZznikow, ktére mogtyby by¢ stosowane na wszystkich uczel-
niach. Istniejgjednakze trzy kryteria, ktére powinny spetnia¢ wskazniki, o ile majg
by¢ efektywne:

* muszg by¢ jasno zdefiniowane, tak by umozliwiaty dokonywanie
poréwnan;

» powinny by¢ zbierane w ramach innych dziatan;



* powinny odnosi¢ sie do podstawowych obszaréw dziatalnosci".

Wskazniki dziatania powinny by¢ tak skonstruowane, by pomagaty dyrekcji
biblioteki akademickiej i wtadzom uczelni prowadzi¢ statg kontrole ustug. Powin-
ny uwzglednia¢ wptywy, poziom zadan, wyniki, efektywno$¢ biblioteki i wydaj-
nos¢ operacji. Ich rozwdj powinien by¢ skoordynowany z rolg biblioteki, jej cela-
mi i zadaniami.

Biblioteka powinna by¢ oceniana zaréwno subiektywnie, z punktu widzenia
swoich klientéw i postrzeganej przez nich efektywnosci jej dziatan, jak i obiekty-
whnie, wedtug wydajnosci. Pojedyncze wskazniki ilustrujg efektywnos¢ lub wydaj-
no$¢ poszczegblnych dziatan. tacznie dajg wyobrazenie o wszystkich ustugach
traktowanych jako cato$¢. Nie istnieje zatem jeden og6lny wskaZznik jakosci. Bib-
liotekarz musi sam, w oparciu o swa profesjonalng wiedze, oceni¢ i zdecydowad,
czy trend obrazowany przez dany wskaznik jest dobry, czy zty. Na przyktad, ilos¢
wypozyczeh przypadajaca na jednego studenta zwykle ros$nie, gdy biblioteka
zapewnia ustugi na dobrym poziomie. Jednak zwiekszenie wykorzystania ustug
$wiadczonych na miejscu, w bibliotece, moze w rezultacie prowadzi¢ do obnize-
nia liczby wypozyczen.

Ocena wskaznikdw dziatania powinna by¢ dokonywana co jaki$ czas, za$
obserwowane tendencje nalezy rozwaza¢ w Swietle wszystkich czynnikdéw, jakie
mogty mie¢ wplyw na ich ksztahowanie.

Ponizej przedstawiono liste wskaznikow dziatania, zaczednietg z publikacji
dotyczacej standardéw, odnoszacych sie do szkot wyzszych w Szkocji - ,Libraries
in Scottish further education colleges: standards for performance and resourcing”
(SLIC/SFEU, 1993). Obejmujg one wszystkie aspekty pracy biblioteki oraz
stuzace jej srodki. W wiekszosci przypadkéw wskazniki opierajg sie na podsta-
wowych danych, do ktérych mozna tatwo i szybko dotrzec.

(a) Ogolne koszty biblioteki

— wydatki na ogélng liczbe studentow obliczeniowych

— wydatki w przeliczeniu na godziny pracy poszczeg6lnych stuzb biblio-
tecznych

— wydatki na wszystkie $wiadczone ustugi

— biblioteka w stosunku do budzetu catej uczelni

(b) Wykorzystanie zbioréw

Wykorzystanie zbiorow jest sumg pozycji wypozyczanych z magazyndw,
uzywanych na miejscu, wypozyczen miedzybibliotecznych, dostarczanych foto-
kopii itd.

» Efektywno$é: wykorzystanie zbioréw/catkowita liczba studentéw oblicze-
niowych

* Wydajnos¢ (w stosunku do kosztéw): wykorzystanie zbiorow/naktady fi-
nansowe

’? Further Education Funding Council Measuring achievement: FEFC circular 94/12, FEFC,
1994.



(c) Ustugi informacyjne (wszelkie udzielane informacje i porady)
Efektywnos¢: liczba dostarczonych informacji/catkowita liczba studentéw

obliczeniowych
Wydajnos¢ (w stosunku do kosztow); liczba informacji/naktady finansowe

(d) Organizowane szkolenia

» Efektywnos¢: szkolenia w godzinach/catkowita liczba studentéw oblicze-
niowych

* Wydajnos¢ (w stosunku do kosztéw): szkolenia w godzinach/naktady fi-
nansowe.

Powyzsza lista stanowi jedynie przyktad uzytecznych wskaZznikow. Kazda
uczelnia, zaleznie od lokalnych warunkéw, moze opracowac¢ dodatkowo wiasne.

Mozna szeroko omawiaé zakres danych wejsciowych, wyjsciowych oraz
miernikow wydajnosci, przyczyniajacych sie do oceny dziatania biblioteki, jednak
podstawe oceny stanowig nizej wymienione skfadniki. Niektére z nich moga by¢
oparte raczej na wybranych danych, anizeli dotyczacych catych zbioréw.

(a) Dane wejsciowe

* liczba klientow

» wielko$¢ zbioréw

 stopien rozwoju zbioréw (proporcje pozycji dodawanych/zastepowanych
co roku)

 fundusze biblioteki

* liczba i rodzaj personelu

» zakres ustug

(b) Dane wyjsciowe

* liczba wypozyczenh z wiasnych zbiorow
* inne dostarczane pozycje

« zatatwiane kwerendy

» godziny otwarcia

liczba odwiedzin klientow

e godziny realizowanych szkolen

(c) Czynniki jakosSciowe (réwnie wazne w ocenie jakosci i efektywnosci
dziatania)

e réznorodnos¢ zbioréw

kwalifikacje i doSwiadczenie personelu

zakres ustug informacyjnych

satysfakcja uzytkownikow (ocena wyrazona np. w ankiecie)

Zalecenie 22;

Miarg jakosci wszystkich aspektow ustug biblioteki powinna by¢ ich
zdolno$¢ zaspokajania zaréwno wyartykutowanych, jak i antycypowa-
nych potrzeb klientéw biblioteki.



Zalecenie 23:

Dyrekcja biblioteki oraz wiadze uczelni powinny wspélnie opracowac
zbiér wskaznikow jakosci dziatania, stanowigcy pomoc w ocenie ustug.

3.2. Ocena i inspekcja

Waznym elementem jako$ciowego podejsciajest nie tylko Swiadczenie przez pra-
cownikow ustug odpowiedniej jakosci, lecz takze umiejetno$¢ zademonstrowania
przez nich, ze te ustugi sg wysokiej jakosci. Dlatego ocena i inspekcja stanowig
wazny czynnik rozwoju jakosci.

3.2.1. Inspekcja wewnetrzna

Wszystkie organizacje powinny mie¢ wypracowane procedury przeprowadzania
wewnetrznej oceny swoich systeméw. Niewatpliwie, osobie ktora opracowata
i obstuguje system, jest znacznie trudniej spojrze¢ na swojg prace z boku i oceni¢
ja obiektywnie. Dlatego powszechnie stosowana jest praktyka dokonywania oce-
ny przez osobe trzecia. Moze to by¢ przetozony lub specjalista ds. jakosci. Moze
funkcjonowac system, w ktérym ocena kazdego dziatu jest dokonywana przez
inny dziat. Dyrekcja moze zaprosi¢ do oceny specjalistow z innych bibliotek.
Kazdy zespo6t dokonujacy przegladu prowadzi inspekcje w jednym pionie ustug
biblioteki.

3.2.2. Inspekcje zewnetrzne

Najwazniejsze dla dyrekcji biblioteki akademickiej sg inspekcje dokonywane
przez Further Education Funding Council. Mogg ich dokonywacé takze inne insty-
tucje, jak:

» Higher Education Funding Council (HEFC)/Higher Education Quality
Council (HEQC)

* instytucje specjalistyczne szkolnictwa wyzszego

 organizacje ds. zatwierdzania zgodnosci z ISO 9000/BS 5750

* organizacje ds. bezpieczenstwa i higieny pracy

» Educational Recording Agency (ERA)

» Copyright Licensing Agency (CLA).

Biblioteka jest zatem obiektem réznego rodzaju inspekcji, dotyczacych za-
réwno jednej dziedziny, jak i ogo6lnej dziatalnosci. Doswiadczenia bibliotekarzy
z dotychczasowych inspekcji sg mieszane. Niektore inspekcje nie byty Swiadome
potencjalnych mozliwosci biblioteki i ograniczaly sie do przegladania pdtek.



FEFC pracuje w oparciu o wskazania dla inspektorow, ktdre sugeruja, jakie pyta-
nia powinny by¢ stawiane [przyp. thtum.: w oryginalnej wersji zamieszczono do-
datki zawierajace przyktady takich pytan, pochodzace ze wskazan dla inspek-
torébw FEFC i CoLRIiC].

3.2.3. Model inspekcji

Celem inspekcji jest nie tylko sprawdzenie dotychczasowych dokonan biblioteki,
lecz takze stwierdzenie, na ile odpowiada ona potrzebom swoich klientéw.
Zaleznie od natury konkretnej inspekcji, moze ona dotyczy¢ nastepujgcych aspek-
téw dziatalnosci biblioteki:

Zarzadzanie iplanowanie

» wypetnianie zadan przewidzianych dla biblioteki w strategicznym planie
uczelni i zgodno$¢ jej dziatan z zatozeniami programowymi i celem uczelni;

» pozycja biblioteki w strukturze uczelni;

» tozsamos¢ zawodowa i odpowiedzialno$¢ personelu biblioteki;

 procedury ustalania budzetu biblioteki.

Struktura organizacyjna biblioteki

 organizacja biblioteki i hierarchia stanowisk pracownikdw;
 system powigzan z innymi jednostkami uczelni;
» wigczenie biblioteki w realizacje programu studiéw.

Srodki biblioteki

* rodzaje Swiadczonych ustug i zwigzane z nimi wyposazenie;

» poziom ustug wynikajacy z jakosci i wielkosci zbioréw, wyposazenia,
powierzchni do nauki itp.;

» porownanie z uzgodnionymi wzorcami jakosci, zawartymi np. w Guide-
linesfor college libraries.

Zapewnieniejakosci

* istniejgce systemy zbierania informacji o jakosci dziatania i odnoszenia ich
do potrzeb klientow;

» potwierdzenie, ze niezgodno$¢ z potrzebami klientow jest uswiadamiana
i podejmowane sa wasciwe dziatania zmierzajace do zapewnienia realizacji ocze-
kiwan uzytkownikow.



Informacje zwrotne od klientéw i potencjalnych uzytkownikow

 badanie (lub zbieranie) informacji pochodzacych od klientéw i potencjal-
nych uzytkownikow na temat stopnia zaspokajania przez biblioteke ich potrzeb.

Zalecenie 24:

Dyrektorzy bibliotek powinni stwierdza¢ wtasciAvy poziom ustug biblio-
teki na podstawie inspekcji oraz informacji uzyskanych od uzytkowni-
kéw i nie tylko.

3.3. Marketing

Marketing jest koncepcjg powszechnie Zle rozumiang. Definicja uzywana przez
Chartered Institute of Marketing brzmi nastepujaco:
Marketingjest przynoszacym koi-zy$¢ procesem zarzadzania odpowiedzial-
nym za identyfikacje, przewidywanie i zaspokajanie potrzeb konsumenta.

Marketing nie dotyczy jedynie sprzedazy produktu lub ushigi. Jego celem
jest zapewnienie, by produkt lub ustuga byty przede wszystkim ,witasciwe, do-
starczone na czas, w miejsce i za cene odpowiadajgca klientowi”. Oznacza to, ze
postrzegana wartos¢ ustugi powinna by¢ wieksza, niz koszt jej wykonania.

Niektérzy komentatorzy uwazajg, ze adaptacja marketingowego podejscia
oznacza odrzucenie etosu ,,ustug publicznych” stawiajacego interesy klientéw po-
nad krétkoterminowe korzysci. Z kolei zwolennicy takiego podejscia twierdza, ze
techniki rozwijane i stosowane z powodzeniem w $wiecie biznesu mozna prze-
nies¢ do organizacji, ktére nie sg nastawione na zysk. Wykorzystanie owych tech-
nik moze utatwi¢ organizacjom bardziej efektywng obstuge klientow.

3.3.1. Promocja

Promocja lezy w samym sercu marketingowego podejscia. Podejscie w stylu
»ustug publicznych” jest krytykowane za tendencje do przyjmowania nastawienia
Jesli chcesz, to bierz; jesli nie, to nie”. Zaklada sie, ze jesli klient moze odnies¢
korzys¢ z dostarczanych ustug, to podejmie wysitek znalezienia informacji o nich
i Z nich skorzysta.

Jednak podreczniki marketingu identyfikujg 6 stopni zachowania konsu-
menta, ktére podkreslajg konieczno$¢ promocji ustug:

* brak Swiadomosci istnienia produktu/ustugi;

» Swiadomos¢ istnienia produktu/ustugi;

« zainteresowanie produktem/ustuga

« pragnienie produktu/ustugi

 przekonanie o wartosci produktu/ustugi;

 zakup/wybdr produktu/ustugi.



Bibliotekarz musi zapewni¢ klientowi identyfikacje wszelkich ustug Swiadc-
zonych przez biblioteke. Moze tego dokona¢ rdéznymi sposobami, na przykiad
poprzez;

» zamieszczenie informacji o bibliotece i jej ustugach w przewodniku po
uczelni lub innym podreczniku;

» opracowanie ulotek lub informatoréw o poszczeg6lnych ustugach;

» zamieszczenie informacji w ulotkach na temat kierunkoéw studiéw;

» wreczanie studentom odpowiednich informacji w trakcie sesji wprowa-
dzajacych.

Metody te powinny pomdc bibliotekarzom w rozwijaniu $wiadomosci, zain-
teresowan, pragnien i przekonania klientéw oraz potencjalnych uzytkownikow
o0 wartosci ustug Swiadczonych przez biblioteke.

3.3.2. Segmentacja rynku

Segmentacja rynku jest to rozeznanie réznorodnych potrzeb, pragnien i aspiracji
réznych grup danego rynku.

W przypadku biblioteki akademickiej identyfikacja roznych grup klientéw na
przyktad: studentéw studiéw dziennych, studentéw studiéw zaocznych, dyplo-
mantoéw i wykladowcow ma podstawowe znaczenie. Wazne jest rowniez zauwa-
zenie, ze klienci stanowig tylko jeden sektor rynku bibliotecznego.

Wyktadowcy i wiadze uczelni odnoszg korzysci z dziatan biblioteki, jezeli
studenci z niej korzystaja. W tym sensie i oni sg uzytkownikami biblioteki. Biblio-
teka powinna w réwnej mierze uwzglednia¢ ich potrzeby w sensie przyczyniania
sie do realizacji zadan uczelni oraz dazy¢ do zapewnienia wartosci w zamian za
pienigdze, jak réwniez zaspokaja¢ bezposrednie potrzeby studentéw. Ustugi bib-
lioteki powinny by¢ promowane zaréwno wsréd wyktadowcéw i kadry zarzadza-
jacej, jak i wsrdd studentow.

3.3.3. Plan dziatania (tzw. biznes plan)

Biznes plan mozna zdefiniowac nastepujgco:
O ilestrategicznyplan biblioteki wskazuje proponowany kierunek ustug, o ty-
le biznes plan opisuje droge wiodgcg do celu i okresla, cojestpotrzebne, by
podroz ta zakonczyta sie sukcesem™?,

Nie istniejg ogdlne uzgodnienia co do terminologii w tym zakresie, dlatego
wiele organizacji uzywa pojecia ,,plan operacyjny” lub uwaza, ze ,plany strate-
giczne” rozciggajg sie takze na wspomniany obszar. Uzycie terminu ,,biznes plan”

’2 The Library Association, Preparing andpresenting a business plan, Managing After 1ncodora-
tion series. The Libraiy Association, 1994.



wigze sie czesto z marketingowym podejsciem organizacji, w ktdrej od kazdej
Jjednostki dokonujacej wydatkéw” lub ,jednostki biznesowej” oczekuje sie spo-
rzadzenia planu identyfikujgcego co nalezy zrobi¢, jakie sity i $rodki sg potrzebne
do wykonania zatozen oraz jakie sg oczekiwane efekty koncowe.

Ogolne podejscie do opracowywania biznes planow jest wiec takie, jak opi-
sano w pierwszym rozdziale niniejszego przewodnika, ale musi by¢ Scisle zwia-
zane z koncepcjg jakosci i marketingu oraz ze Swiadomoscig srodkoéw potrzeb-
nych! do realizacji ustug.

Zalecenie 25:

Biblioteki powinny prowadzi¢ dziatalnos¢ marketingowg, dotyczacg
Swiadczonych ustug, w cetu rozwiniecia wsrod potencjalnycli uzytkowni-
kéw Swiadomosci istnienia tychze ustug, zainteresowania nimi, rozbu-
dzenia potrzeby wykorzystania oraz wyrobienia przekonania o ich wyso-
kiej wartosci.



WNIOSKI

Przedstawiona w rozdziale 3.3.3 dyskusja na temat biznes planéw pokazata, jak
rézne czesci niniejszej publikacji sg ze sobg powigzane. Poszczegllne rozdziaty
nie moga by¢ traktowane oddzielnie, sa bowiem holistyczne i synergetyczne. Na-
lezy takze pamietac, by niniejszych wskazdwek nie stosowaé sztywno — lokalne
warunki powinny mie¢ wpltyw na ksztatt ustug. Ostatecznie przydatnos$¢ tych
wskazdéwek nalezy mierzy¢ jako$cig ustug Swiadczonych przez biblioteke.

[Thum. Marzena Marcinek]

Bibliografla

Charted Institution of Building Services, Lighting guide: libraries. Charted Institution of
Building Services, 1982.

Corrall, S., Strategic planningfor library and information services, ASLIB, 1994.

Department of Education (DFE), Further education and sixthform colleges: development
strategiesfor accommodation (Design Note 49), HMSO, 1992.

Department of Education and Science (DES), Architects and Building Branch, Area guide-
linesfor advancedfurther education institutions (Design Note 44), DES, 1985.

Department of Education and Science (DES), Architects and Building Bxrncb, Area guide-
linesfor sixthform, tertiary and NAFE colleges (Design Note 33), DES, 1983.

Ellard, K. (Chair), The effective academic librarian, HEFCE, 1995.

Further Education Funding Council, Funding learning, FEFC, 1992

Further Education Funding Council, Measuring Achievement: FEFC circular 94/12, FEFC,
1994,
Further Education Funding Council, Quality standards in further education in Engand:
Chieflnspectors annual report 1993-94, Further Education Funding Council, 1994.
Illuminating Engineering Society, The lighting of libraries (Technical Report 8), Illu-
minating Engineering Society, 1966.

The Library Association, College libraries: a casefor investment. The Library Association,
1994,

‘Libraries in the new polytechnics’. Library Association record, 70 (9), September 1968,
240-3.

McCullough, Sheila, The quality library: implementing the standardsfor performance and
resourcing o fScottish college libraries, SFEU, 1994.

Adams, Marie and Me Elroy, Rennie (eds.). Colleges, libraries and access to learning. The
Library Association, 1994.

Metcalf, K D., Planning academic and research libraty buildings, 2**edn by R D. Leigh-
ton and D. C. Webber, American Libraiy Association, 1986.



Mitchell D. J. D. (ed.). Further education libraries in the twentyfirst century: papers pre-
sented at the CoFHEjubilee study confetvnce held at St John$ College. Oxford 28-30
March 1994. CoFHE, 1995

Mitchell, D. (ed.), Libran> design: principles and practice for the college librarian,
CoFHE, 1992.

National Association of Teachers in Further and Higher Education (NATFHE), College
libraries: policy statement. NATFHE, 1982.

Scottish Library and Information Council/Scottish Library Association, Libraries in Scot-
tisnfurther education colleges: standaixIsfor performance and resourcing, SLIC/SFEU,
1993.

Standing Council of National University Librarians, Advisory Committee on Building, In-
formation technology and library buildings. SCONUL, 1989.

Thompson, G., Planning and design of library buildings, edn. Architectural Press,
1977.

Tutt, P. and Adler, D. (eds). New metric handbook, Architectural Press, 1979.






ZARZADZANIE
SZKOLENIEM | ROZWOJEM
KADR

June WHETHERLY






1. WSTEP

1.1. Informacje ogélne

Niniejsza praca ma charakter przewodnika, dajacego przeglad informacji dotycza-
cych zarzadzania procesem podnoszenia kwalifikacji wszystkich pracownikow
bibliotek i shizb informacyjnych. Omawia réznorodne zagadnienia zwigzane ze
szkoleniem, rozwojem i ksztatceniem kadr. Dla uproszczenia, stowo ,,szkolenie”
odnosi sie dalej do wszystkich trzech wymienionych wyzej termindw.

Praca rozpoczyna sie od wskazania powoddw, dla ktérych nalezy raczej sto-
sowaé systemowe podejscie do zarzadzania szkoleniem anizeli zdawac sie w tym
wzgledzie na przypadek. Nastepnie przedstawia cykl szkolenia, obejmujacy iden-
tyfikacje potrzeb w zakresie szkolenia, ich zaspokajanie oraz ocene rezultatow.

W rozdziale dotyczacym zaspokajania potrzeb w zakresie szkolenia opisano
rozne, powszechnie stosowane metody. Bardziej szczeg6towo oméwiono dwie
z nich — douczanie i krétkie kursy. Przedstawiono réznorodne czynniki, wptywa-
jace na wybdr miejsca i sposobu realizacji szkolenia: w trakcie lub po godzinach
pracy, w miejscu pracy lub poza nim, przy pomocy wiasnych pracownikow lub
0soOb z zewnatrz. Wskazano takze, jak dokonywac wyboru kursu organizowanego
przez inne instytucje.

W niniejszej publikacji szczegdlng uwage zwraca sie na potrzebe zapewnie-
nia jak najlepszych warunkéw nauki, a co za tym idzie, przeprowadzenie ko-
niecznych zmian w tym kierunku. Rozdziat méwiacy o uczeniu sie podkresla
fakt, ze osoba zarzadzajaca szkoleniem powinna zdawac sobie sprawe z tego, jak
przebiega proces uczenia i jakie czynniki wptywajg na zdolno$¢ przyswajania
wiedzy. Nie mniej istotne jest doktadne zrozumienie tego, kto jest odpowiedzial-
ny za nauke i szkolenie. Zasadnicze znaczenie ma takze zapewnienie dobrej
administracji i organizacji szkolenia. W niniejszym przewodniku dwa rozdziaty
poswiecono tym zagadnieniom.

Przyjeto praktyczne podejscie do zagadnienia, poparte przyktadami stosow-
nych, bedacych w uzyciu dokumentéw [przyp. ttum.; dziesieé tego typu doku-
mentow zamieszczono w oiyginalnej wersji w formie dodatku. Ze wzgledu na



specyfike zagadnieri nie dokonano ich przektadu], umozliwiajagcych zapoznanie
sie z tym, jak niektére biblioteki i osrodki informacji radzg sobie z réznymi aspek-
tami zarzgdzania szkoleniem i rozwojem kadr.

1.2. Celowos¢ systemowego podejscia do problemu szkolenia

Nalezy rozwazy¢ celowos¢ systemowego podejscia do problemu szkolenia w szyb-
ko zmieniajgcym sie Srodowisku pracy. W niniejszej publikacji postawiono teze,
ze pozadane jest systemowe podejscie do zarzadzania szkoleniem, oraz ze nie-
zbedna jest elastyczno$¢, umozliwiajgca akceptacje nieprzewidzianych potrzeb
w tym zakresie. Nalezy takze mie¢ Swiadomosc¢, ze wiele waznych szkoleh odby-
wa sie nieformalnie i nieplanowo.

Systemowe podejscie moze by¢ stosowane w organizacjach réznej wielkos-
ci, cho¢ rozwigzania te bedg tez zapewne r6zne. Bardzo mate jednostki nie beda
w stanie optacaé organizacji krétkich kurséw, ktore z kolei mogg stanowi¢ wias-
ciwg forme zaspokajania zapotrzebowania na szkolenie w duzych organizacjach.
Mniejsze organizacje mogg za to skupic sie na wspolnych przedsiewzieciach oraz
wysytaé ludzi na kursy organizowane przez inne instytucje.

1.3. Identyfikacja pytan wymagajacych odpowiedzi

Podobnie jak w wigkszosci aspektdéw zarzadzania, tak i tu nie istniejg ,,prawidtowe
odpowiedzi”. Sugestia, ze sq odpowiedzi, implikuje zatozenie, ze muszg istnie¢
pytania. Niniejszy tekst ma postuzy¢ czytelnikom jako pomoc w sformutowaniu
ich wiasnych pytan i da¢ odpowiedzi, ktére beda satysfakcjonujace dla nich sa-
mych i ichi organizacji. Konieczno$¢ takiego postawienia sprawy zostata wyrazo-
na przez Charlesa Handy’ego:

»,P0Ozniej zdatem sobie sprawe, ze nie nauczytem sie w szkole niczego, co bym
dzisiaj pamietat, oprocz tego, ze wszystkie problemy zostaty juz przez kogo$
rozwigzane, a odpowiedZ byta gdzie$ w poblizu, na korcu ksigzki lub w gtowie
nauczyciela. Nauka jawita sie jako proces przekazywania odpowiedzi od nich do
mnie. Nie byto w tym niczego o zmianach. W rzeczywistos$ci, nie byto tez wiele
0 uczeniu sig, jakim ten proces rzeczywiscie jest. Prawdziwe uczenie sig, wresz-
cie to zrozumiatem, jest zawsze zwigzane z zadawaniem pytania lub rozwia-
zywaniem problemu. ,,Kim jestem?”, ,Jak to robie?”, ,,Z jakiego powodu...?”,
»Jak to dziata?”, ,,Jak osiggna¢ zamierzony cel?” —-zakres pytan rozcigga sie od
nieograniczonych do trywialnych, lecz gdy nie mamy pytan, nie potrzebujemy
odpowiedzi, gdyz pytania innych ludzi szybko idg w zapomnienie” (Charles
Handy, The age ofunreason, Hutchinson).



2. DO CZEGO POTRZEBNE JEST SZKOLENIE
| ROZWOJ KADR

2.1. Co to jest szkolenie i rozwdj kadr

Wyrazenie ,,szkolenie i rozw6j kadr” moze dla réznych czytelnikow tego prze-
wodnika mie¢ r6zne znaczenie. Bez nadmiernego uwypuklania terminéw ,,szkole-
nie”, ,,rozwoj” i ,,ksztatcenie” podejmuje sie tu pewngprébe wyjasnienia, co autor,
uzywajac je, ma na mysli.

Wszystkie trzy terminy, majg zwigzek z procesem uczenia. W przypadku
szkolenia nacisk kfadzie sie na nauke, ktdérej celem jest realizacja konkretnych
zamierzen, na przykiad nabycie umiejetnosci prawidtowego wypozyczania
ksigzek przy uzyciu komputerowego systemu udostepniania. Rozwoj jest zwig-
zany z tym wszystkim, co pozwala indywidualnym osobom wzrasta¢, uczy¢ sie
1rozwijaé $wiadomos$¢ zawodowa oraz wiasng osobowos$¢, takze pozazawodowa.
Mtiodszy bibliotekarz, korzystajgc z mozliwosci pracy w zespole zajmujgcym sie
promocja ustug, moze zdoby¢ wiedze z zakresu marketingu i reklamy oraz ich
wykorzystania w pracy zespotowej, moze nauczy¢ sie wilasciwego pisania ra-
portow itd. Przykladami ksztatcenia w zakresie bibliotekoznawstwa i informacji
sg licencjaty.

Ro6znice pomiedzy wymienionymi wyzej terminami sg czesto zamazane, jed-
nak zbyt rygorystyczne traktowanie definicji nie pomoze w zrozumieniu za-
gadnien dotyczacych zarzadzania szkoleniem i rozwojem kadr, ktdre w zamysle
autora obejmuje wszystkie trzy pojecia.

2.2. Co sie dzieje bez szkolenia

Aby odpowiedzie¢ na pytanie ,,dlaczego szkolenie jest potrzebne?”, nalezy roz-
wazy¢, co dzieje sie bez niego. W organizacji, ktora przywigzuje niewielka wage
do szkolenia personelu, lub nie przywigzuje jej wcale, moga wystepowac naste-
pujace objawy:

« ustugi Swiadczone przez organizacje/biblioteke nie odpowiadajgjej zada-
niom programowym,

* przeprowadzenie zmian jest trudne, poniewaz pracownicy stracili, lub nigdy
nie mieli nawyku uczenia sie w pracy,

 duza fluktuacja kadr, zwtaszcza zdolnych i ambitnych (na co moze mieé
jednak wptyw takze rynek pracy),

* niedoksztatcony personel, nieprzygotowany do awansu, czujacy sie uwig-
zany we wihasnym zaktadzie pracy oraz niezdolny do wspoétzawodnictwa o prace
poza macierzystg organizacja,

* personel rozczarowany i pozbawiony motywacji.



Powyzsze symptomy $wiadczg o tym, ze organizacja funkcjonuje wadliwie
i nie powinien budzi¢ zdziwienia fakt, ze moga prowadzi¢ do jej upadku, nakre-
cajac spirale w dot — ustugi niezrealizowane, zasoby zredukowane, personel roz-
czarowany, na kazdym miejscu podejmowanie dziatan doraznycti dla rozwiazy-
wania nagtych problemoéw, dalsza redukcja ustug itd.

Brak szkolenia nie jest podstawowag przyczyng ztej kondycji organizacji. Jesli
na przyktad ustugi zostajg zawieszone, bo nie ma wizji, czemu majg stuzyé, jest
to raczej problem braku przywodztwa niz braku szkolenia. Jednakze dobrze
zarzadzany system szkolenia moze odgrywac istotng role w zapewnieniu dobrej
jakosci ustug bibliotecznych i informacyjnych

2.3. Do czego potrzebne jest szkolenie

Szkolenie moze przyczynic sie do wtasciwego funkcjonowania i rozwoju organi-
zacji w nastepujacy sposob:

* istnieje wieksze prawdopodobiernstwo realizacji zadan programowych or-
ganizacji, jezeli jej pracownicy sg przygotowani do petnienia swoich obowigzkow,

» rozwoj ustug w przysztosci moze by¢ uzalezniony od zapewnienia perso-
nelowi zdobycia niezbednej wiedzy, umiejetnosci i wyrobienia wiasciwego
nastawienia, koniecznych do wprowadzenia zmian,

» koncepcja konkurencyjnosci jest coraz wazniejsza we wszelkiego rodzaju
ustugach bibliotecznych i informacyjnych. Dobrze wyszkolony personel, $wiad-
czacy ustugi zgodnie z oczekiwaniami odbiorcy, moze przyczynic sie do sukcesu,
zapewniajac realizacje ustug na najwyzszym poziomie,

» w ostatnich latach szczeg6lng uwage skupia na sobie zarzgdzanie ukierun-
kowane najako$¢, opierajace sie na whasciwym szkoleniu (np. zapewnienie jakos-
ci ustug odpowiadajacej okreslonym normom),

* morale i motywacja personelu sg podtrzymywane, zwitaszcza w okresach
ograniczonych mozliwosci pracy i awansu,

* organizacja, w ktdrej szkolenie stanowi integralng cze$¢ dziatalnosci, jest
lepiej przygotowana do zmian. Im bardziej gwahowna potrzeba zmian, tym wiek-
sze znaczenie dla przetrwania i wzrostu organizacji ma zdolno$¢ ich wprowa-
dzenia i zarzagdzania nimi.

2.4. Szerszy kontekst

W rzeczywistosci, kazda biblioteka i osrodek informacji stanowia cze$¢ wiekszej
organizacji, dlatego decyzje dotyczace zarzadzania szkoleniem musza by¢ podej-
mowane w kontekscie ogolnej polityki i praktyki tejze organizacji. Na przykiad,
jesli lokalne witadze priorytetowo traktujg polityke zapewnienia rownych szans



w catej organizacji, znajdzie to odzwierciedlenie w potrzebach szkoleniowych
w kazdym dziale.

Oprocz ograniczen instytucjonalnych, wj>tyw na szkolenie bedg réwniez mia-
ty wzgledy narodowe, miedzynarodowe i zawodowe. Zmiany w prawie pracy,
w przepisach dotyczacych zatrudnienia, ochrony zdrowia i bezpieczeristwa pracy
moga przyczynic¢ sie do pojawienia sie potrzeby szkolenia pracownikow w tym
zakresie. Wprowadzenie na poziomie krajowym wymagan odnosnie kwalifikacji
zawodowych i statego doksztatcania moze spowodowac koniecznos¢ podejmo-
wania na biezgco dziatan, zmierzajacych do zapewnienia odpowiednich warun-
kéw w tym wzgledzie.

2.5. Rozwdj zaangazowania w szkolenie

Zaangazowanie w szkolenie pracownikow, niezaleznie od pierwotnej jego przy-
czyny, zostaje zwykle wpisane w polityke, strategie lub filozofie szkolenia. Ko-
rzysci ptynace z takiego stanu rzeczy sg nastepujgce: sprecyzowanie potrzeby
szicolenia, uzyskanie akceptacji w obrebie dziatu/organizacji i zasygnalizowanie
pracownikom, ze zostanie zapewnione szkolenie.

Trzeba bedzie rozwazy¢ takie pytania, jak: ,JComu i czemu ma stuzy¢ szko-
lenie?”, ,JCiedy i jak ma by¢ przeprowadzane?”, ,,Kto jest za nie odpowiedzial-
ny?”, ,,Jakie Wdusze sg potrzebne do jego przeprowadzenia i w jaki sposéb
nalezy ja zapewni¢?”. Odpowiedzi nate pytania nie muszaby¢ wszakze udzielone
na tym etapie. Na przykiad, polityka moze zaktada¢ konieczno$¢ szkolenia, nie
wskazujac zrodetjego finansowania. Po otrzymaniu akceptacji proponowanej po-
lityki, Hjiblioteka i osrodek informacji moga w nastepnym etapie wystgpi¢ o po-
trzebne $rodki.

Zasadniczo, dokumenty okres$lajace te polityke organizacji obejmujg nie-
ktdre, bgdZ wszystkie ponizsze elementy:

« stwierdzenie 0 zaangazowaniu w szkolenie,

» wyjasnienie, dlaczego szkolenie jest wazne (np. postrzeganie ludzi jako
najwazniejszego czynnika w organizacji; zdolno$¢ zespotu do adaptacji i odpo-
wiedzi na zmiany, konieczno$¢ zaspokojenia zapotrzebowania na okreslone ustu-

i).
2 « okreslenie, jak bedg identyfikowane potrzeby w zakresie szkolenia (np. ra-
porty roczne dot. szkolenia i rozwoju kadr, rozmowy kwalifikacyjne),

» okreslenie, na jakie szkolenia z funduszy zakfadowych moga liczy¢ pra-
cownicy (np. szkolenie niezbedne pracownikowi w zwig”u z aktualnie wykony-
wang pracg (specyficzne dla stanowiska), lub szkolenie pracownikéw zgodnie
z ich zapotrzebowaniem, niekoniecznie odpowiadajace aktualnie wykonywanej
pracy),

» wskazanie, kto jest odpowiedzialny za realizacje szkolenia,

« okreslenie indywidualnej odpowie”ialnosci za prowadzenie szkolenia (np.
kto$ sposréd os6b zarzadzajacych instytucja, specjalny pracownik do spraw szko-



lenia, kazdy indywidualny pracownik, cztonkowie grup przeprowadzajacych
szkolenie),

 preferowane metody nauczania (np. szkolenie na stanowisku pracy),

* priorytety w zakresie szkolenia (moga one by¢ wyraznie definiowane tak-
ze w sporzadzanym corocznie, lub w zaleznos$ci od potrzeb, planie szkolenia),

» wskazdwki odnos$nie podziatu funduszy przeznaczonych na szkolenie (np.
kto moze uczestniczy¢ w krétkoterminowych kursach, ile pieniedzy ijaka czes¢
czasu uzgodnionego na realizacje szkolenia zostanie przeznaczona na szkolenia
nie zwigzane bezposrednio z wykonywang przez osoby szkolone pracg). Tego
rodzaju wskazowki mogga by¢ zawarte w osobnym, regularnie aktualizowanym
dokumencie,

« warunki szkolenia, jakich mogg sie spodziewac pracownicy (wynikaja
prawdopodobnie z wcze$niej wymienionych punktéw — w takiej sytuacji nie
musza by¢ w tym miejscu wyraznie okreslone).

2.6. Dlaczego potrzebne jest zarzgdzanie szkoleniem

Przedstawione powyzej argumenty powinny przekona¢ czytelnika o tym, ze sytua-
cja, w ktdrej biblioteka lub osrodek informacji nie przywigzuje wagi do szkolenia
lub sktada odpowiedzialno$¢ za nie wytgcznie na poszczeg6lnych pracownikdw,
jest nie do zaakceptowania.

Biorgc pod uwage powyzsze argumenty, trzeba jednak stwierdzi¢, Ze nie jest
mozliwe jakiekolwiek efekt>ovne szkolenie nie poparte checig i wolg nauki. Prio-
rytety indywidualnych pracownikéw moggwszakze by¢ r6zne od potrzeb zaktadu
pracy. Z tego powodu istnieje niebezpieczenstwo rozwigzan ekstremalnych. Zjed-
nej strony, jesli fundusze przeznaczone na szkolenia sg rozdzielane wedtug zasady
,.Kto pierwszy ten lepszy” (nie baczac na potrzeby zaktadu pracy w zakresie szko-
lenia lub potrzebe podniesienia kwalifikacji pracownika niezbednych do wiasci-
wego wykonywania pracy najego obecnym stanowisku), moze dojs¢ do sytuaciji,
w ktérej fundusze zostaty wydane na rozwdj przysztej kariery zawodowej kilku
pracownikow ze szkodg innych oraz ze szkodg dla zaktadu pracy. Z drugiej strony,
zaniedbanie potrzeby dtugoterminowego rozwoju jednostek moze prowadzi¢ do
utraty motywacji do pracy.

Pozostata czes$¢ niniejszej publikacji pokazuje, jak zaangazowanie w szkole-
nie realizowac¢ w praktyce.

2.7. Podsumowanie

Niniejszy rozdziat miat na celu:

* wyjasnienie, co rozumie sie przez szkolenie, rozwoj i ksztatcenie;

» pokazanie, jaki wptyw moze miec¢ szkolenie na realizacje ustug biblio-
tecznych i informacyjnych,

» rozwazenie powodéw dokumentowania polityki szkolenia oraz zawartosci
takiej dokumentaciji,

» pokazanie, dlaczego szkolenie powirmo by¢ kierowane, a nie pozostawione
przypadkowym dziataniom.



3. IDENTYFIKACJA POTRZEB
W ZAKRESIE SZKOLENIA

3.1. Co rozumie sie przez identyfikacje potrzeb w zakresie szkolenia

Aby osiggna¢ zamierzony cel, organizacja musi dysponowac pracownikami po-
siadajagcymi niezbedne umiejetnosci, wiedze i odpowiednie podejscie. Brak kto-
rejkolwiek z wymienionych cech bedzie prowadzit do dziatan o nizszej od poza-
danej jakosSci. Niniejszy rozdziat zajmuje sie identyfikacjg potrzeb w zakresie
szkolenia. W tym miejscu nalezatoby takze odwotac sie do oddzielnego podrecz-
nika Michaela Williamsona na temat analizy potrzeb w zakresie szkolenia.

Teksty dotyczace szkolenia tradycyjnie dzielg potrzeby w tym zakresie na
trzy grupy: potrzeby instytucjonalne, potrzeby zawodowe (zwigzane z okreslong
pracg) i potrzeby indywidualne.

Potrzeby instytucjonalne moga pojawic sie wéweczas, gdy cele stojgce przed
organizacjg nie sg osiagane, poniewaz poziom realizowanych dzialan jest niesa-
tysfakcjonujgcy. Na przykiad, wyrazne zwiekszenie ilosci skarg na zachowanie
personelu bibliotecznego wzgledem uzytkownikéw moze $wiadczy¢ o tym, ze na-
stawienie personelu jest nie do zaakceptowania lub umiejetnosci nawigzywania
wiasciwych relacji intedpersonalnych wymagajg doskonalenia.

Wprowadzenie nowych ustug z reguty wywotuje potrzebe szkolenia. Na
przykfad, przed wprowadzeniem w zycie decyzji o rozwoju i poprawie jakosci
ustug na rzecz oséb niepetnosprawnych, personel moze potrzebowac¢ szkolenia,
majacego na celu lepsze uswiadomienie potrzeb tej grupy uzytkownikéw. Powo-
dzenie wszelkich realizowanych plandw bedzie zalezato od zdolnosci pracowni-
kow do wprowadzenia ich w zycie. Dlatego rozwazenie potrzeb w zakresie szko-
lenia powinno mie¢ miejsce juz na etapie planowania zmian.

Identyfikacja potrzeb zwigzanych z konkretng pracg inng metoda osiag-
niecia tego samego celu. Nalezy dokonac szczeg6towej analizy pracy na kazdym
stanowisku, okreslajgc umiejetnosci, wiedze i nastawienie niezbedne do jej wias-
ciwego wykonania, a zatem i zakres niezbednego szkolenia. Systematyczne po-
dejscie do rekrutacji pracownikéw wykorzystuje te metode dla przedstawienia po-
tencjalnym kandydatom na poszczegdlne stanowiska, jakie cechy i umiejetnosci
powinni posiada¢. Tego typu analize powinno sie przeprowadza¢ w przypadku
istotnych zmian pracy na danym stanowisku (np. gdy wypozyczanie reczne ma
by¢ skomputeryzowane).

Indywidualne potrzeby w zakresie szkolenia wynikajg zwykle z nie odpowia-
dajacego wymaganiom wykonywaniajakiej$ konkretnej czesci pracy; zmiana pra-
cy lub awans na inne stanowisko wymaga zwykle nabycia nowych umiejetnosci,
wiedzy lub nowej $wiadomosci; indywidualne potrzeby odnosnie szkolenia mogg
by¢ tez zwigzane z rozwojem kariery zawodowej.



3.2. Dlaczego nalezy identyfikowac potrzeby w zakresie szkolenia

Mato prawdopodobne jest zidentyfikowanie potrzeb w zakresie szkolenia, bez
zastosowania podejscia systematycznego, cho¢ stopief formalizacji moze by¢ tu
zréznicowany. Po zidentyfikowaniu potrzeb, mozliwe jest opracowanie planéw
ich zaspokajania, obliczenie kosztow i ubieganie sie o srodki.

Srodki na szkolenia sa zawsze ograniczone. Podstawowe z nich to zwykle
czas i pienigdze. Osiagniecie najlepszego dostosowania $rodkéw do potrzeb za-
pewnia optymalne wykorzystanie tego co zostato zainwestowane. Umozliwia to
réwniez osobom odpowiedzialnym za szkolenie wykazanie w staraniach o $rodki,
wartosci programu szkolenia. Inng korzyscia ptynaca z systematycznego podej-
$cia do zagadnienia identyfikacji potrzeb w zakresie szkolenia, niezaleznie od za-
stosowanej metody, jest fakt, ze ono samo moze sta¢ sie narzedziem rozwoju. Na
przykiad, wprowadzenie corocznych rozmoéw z pracownikami na temat szkolenia
i rozwoju kadr sprawia, ze pracownicy sami zaczynajg rozwaza¢ problem szkole-
nia oraz na ile szkolenie zaspakaja ich potrzeby. Coraz lepiej zdajg sobie tez
sprawe, ze nauka nie konczy sie z chwilg opuszczenia szkoty czy uniwersytetu.

3.3. Jak identyfikowac potrzeby w zakresie szkolenia

Istnieje caty szereg metod zbierania informacji. Obejmujg one;

» badanie istniejagcych danych (np. zgtoszonych skarg na zachowanie per-
sonelu bibliotecznego wzgledem uzytkownikéw, w celu okres$lenia, czy jakos$¢
wykonywanej pracy ulegta obnizeniu),

» obserwacja (np. obserwacja zachowania personelu wzgledem uzytkowni-
kow),

« zadawanie pytan (np. pytanie personelu pracujgcego z uzytkownikami,
przetozonych i dyrekcji o ich percepcje rosnacej liczby skarg na zachowanie per-
sonelu),

» rozmowy (np. dyrektor zwraca sie do pracownika z informacja, ze zaob-
serwowano jego niewlasciwe zachowanie wzgledem uzytkownikéw, oraz ze byto
na niego wiele skarg: czy szkolenie mogtoby rozwigzac¢ problem?).

W powyzszych przyktadach jeden motyw (relacje z uzytkownikiem) zostat
wykorzystany dla zobrazowania mozliwosci stosowanie réznych metod w celu
otrzymania petnego obrazu.

Jakagkolwiek metode by zastosowano, zawsze dla osoby/osob identyfikuja-
cych potrzeby w zakresie szkolenia gtdwnym zrédtem wiedzy w tym wzgledzie
sg inni ludzie. Dyrektorzy wiedzg, jakie przedsiewziecia i plany majg nadzieje
wprowadzié, powinni takze pomysle¢ o szkoleniu, odpowiadajagcym aktualnym
i przysztym potrzebom. Przetozeni wiedza, kt6rzy pracownicy pracuja wiasciwie,
a ktorzy nie. Kazdy pracownik w jaki$ sposob postrzega swoje wypetnianie obo-
wigzkdow.



Zwykle identyfikacja potrzeb w zakresie szkolenia jest statym procesem
pobudzajacym do dziatania. Czasem jednak ma charakter reaktywny.

3.3.1. Identyfikacja instytucjonalnych potrzeb w zakresie szkolenia

Na przyktadzie ustug, co do ktérych obserwuje sie rosngca liczbe zarzutow od-
nosnie zachowania personelu, przedstawiono nizej kilka sposobdw systematy-
cznej analizy potrzeb w zakresie szkolenia.

Przede wszystkim nalezy uzgodni¢ cel i zakres analizy. Czy powinno sie
uwzgledni¢ wszystkie aspekty relacji z klientem, czy tez nalezatoby raczej zawe-
zi¢ przeglad, ograniczajac sie do problemu rosnacej liczby skarg. Nalezy wyzna-
czy¢ kogo$ odpowiedzialnego za przeprowadzenie analizy. Nie musi to by¢ osoba
wykonujgca wszystkie prace zwigzane z tym przedsiewzieciem, ale koordynujgca
podejmowane dziatania, nadzorujaca ich przebieg, relacjonujgca wyniki analizy
i przedstawiajgca sugestie odnosnie rozwigzania postawionego problemu. W tym
konkretnym przypadku nalezatoby rozwazyé, czy osobg odpowiednig do tej roli
bytby znajacy dobrze sprawe kierownik dziatlu. By¢ moze, problem czesciowo
sprowadza sie dojego postepowania; w takiej sytuacji osoba z zewnatrz, np. z cen-
tralnej jednostki do spraw szkolenia i kadr, albo zewnetrzny konsultant nie ob-
cigzony wczesniejszg informacjg na temat sprawy, stanowitby lepszy wybor.

Trzeba koniecznie przygotowaé plan przeprowadzenia analizy. Wymaga to
uwzglednienia takich praktycznych problemoéw, jak okre$lenie ile czasu mozna
przeznaczy¢ na wykonanie pracy, jakie metody zbierania informacji bytyby naj-
bardziej uzyteczne, w jakiej formie dostepny personel bedzie udzielat odpowiedzi,
wreszcie, czy cale przedsiewziecie bedzie realizowatajedna osoba, czy tez zespot,
ktéry stwarzatby mozliwos¢ weryfikacji pomystow.

W tym miejscu moze pojawic sie problem zbierania informacji. W rozwa-
zanym przypadku odpowiednie metody mogtyby obejmowaé: badanie istnieja-
cych danych, bezpos$rednig obserwacje zachowania (lub posrednig za pomoca
wideo), zadawanie pytan poszczeg6lnym pracownikom. Nalezy poswieci¢ szcze-
gblng uwage wyborowi metod i ich wptywowi na ludzi w instytucji. Reakcje
zaréwno pracownikow, jak i uzytkownikow, na fakt obserwowania ich na wideo
(po uprzednim poinformowaniu ich o tym lub bez uprzedzenia) moga by¢ bardzo
negatywne.

Omawiany proces pozwoli na zdefiniowanie obszaréw, stanowiacych prob-
lem: na przykfad, moze sie okazac, ze wiele skarg koncentruje sie wokdt zmiany
godzin otwarcia, ktéra to zmiana denerwuje wielu uzytkownikéw: personel
pracujacy w soboty jest czesto niedostatecznie do tego przygotowany; duza licz-
ba skarg dotyczy niewielkiej grupy osob; personel pracujacy bezposrednio z uzyt-
kownikiem czuje, ze jest niedostatecznie przygotowany do pracy z nowym syste-
mem komputerowym i w rezultacie czesto przechodzi wobec uzytkownikéw na
pozycje obronne.



Trzeba zwr6ci¢ uwage na to, ze nie wszystkie problemy dadzg sie rozwigzac
droga szkolenia. Spos6b, w jaki personel przedstawia uzytkownikom zmiany
godzin otwarcia biblioteki moze stanowié¢ czes¢ problemu ijako taki moze by¢
poprawiony poprzez wiasciwe szkolenie, podczas gdy ponowne rozwazenie zmia-
ny godzin otwarcia biblioteki stanowi odrebne zagadnienie.

Dalsze dociekania umozliwig lepsze wyjasnienie tego typu spraw. Na przy-
ktad, odbycie szkolenia w zakresie obstugi nowego systemu komputerowego nie
przyniosto oczekiwanych rezultatdw, poniewaz zbyt mato czasu poswiecono na
zajecia praktyczne.

W efekcie zgromadzono wiele materiatow, ktére trzeba przestudiowaé i po-
sortowac. Na ich podstawie mozna wyciggna¢ wnioski co do tego, jakie szkole-
niowe i nie zwigzane ze szkoleniami dziatania sg potrzebne. Opracowanie pisem-
nego raportu wydaje sie by¢ najbardziej pozytecznym sposobem przedstawienia
wnioskow.

W raporcie powinny sie znalez¢ informacje o obszarach stanowigcych prob-
lem, wynikajgce z analizy dziatania natury szkoleniowej i inne prowadzace do je-
go rozwigzania, ze wskazaniem dziatan priorytetowych, oraz wstepny plan szko-
lenia. W omawianym przyktadzie relatywnie niewielki problem — rosngca ilo$¢
skarg uzytkownikow — zostat zidentyfikowany przed podjeciem analizy. Obecnie
moze on by¢ rozbity na wiele mniejszych spraw; zmiana godzin otwarcia bib-
lioteki, nieodpowiednie szkolenie w zakresie obstugi nowego systemu kompu-
terowego, zachowanie personelu pracujgcego w soboty, zachowanie matej grupy
personelu (skargi dotyczg w gruncie rzeczy Kilku oséb).

Wracajac do pierwszej ze spraw zauwazamy, Ze dziataniem nie wymaga-
jacym przeprowadzania szkolenia mogtoby byé ponowne rozwazenia godzin
otwarcia oraz sposobu, w jaki poinformowano o zmianie zaréwno personel, jak
i uzytkownikéw. Szkolenie mogtoby by¢ wskazane dla zapewnienia personelowi
wiasciwych argumentéw w rozmowach z uzytkownikami na temat zmiany godzin
otwarcia oraz w celu umozliwienia zarzadzajgcym bibliotekg wyciggniecia wnio-
skow z zaistniatej sytuacji i dalszego rozwoju ich umiejetnosci zarzadzania.

Niezaleznie od jego zawartosci, na to, czy zalecenia raportu bedg realizowane
czy nie, bedzie miata wptyw forma ich prezentacji. Nie wystarczy napisac raport
i wystaé go. Trzeba ponadto zacheci¢ ludzi wptywowych w instytucji do jego
przeczytania i przemyslenia, jako ze celem raportu jest wptywanie na rezultaty
i zapewnienie zaangazowania w dalsze dziatania.

Zaktadajac, ze udato sie zapewni¢ zaangazowanie w dalsze dziatania, na-
stepny etap stanowi rozwiniecie planu szkolenia, a jesli to jest wskazane, takze
planu dziatan nie zwigzanych ze szkoleniem, prowadzacych do rozwigzania anali-
zowanego problemu. Plan szkolenia powinien wskazywac, dla kogo jest ono orga-
nizowane, jakie sg jego cele, jakimi metodami bedzie realizowane i kiedy sie
zakonczy. Jezeli uznano, ze gtbwnym celem szkolenia ma by¢ dostarczenie pra-
cownikom odpowiednich informacji o zmianach godzin otwarcia biblioteki, wow-
czas w planie winno sie znalez¢ stwierdzenie, ze szkolenie jest adresowane do



wszystkich pracownikéw biblioteki, a jego celem jest ,obnizenie ilosci skarg
spowodowanych zmiang godzin otwarcia biblioteki”. W zwigzku z tym zostang
wykorzystane grupy odpowiedzialne za szkolenie w poszczeg6lnych dziatach,
a ostateczny dzien zakonczenia realizacji szkolenia uptynie za miesigc. Opisane
powyzej etapy analizy sg nastepujace;

» zdefiniowanie przyczyny i celu analizy;

» desygnowanie odpowiedzialnych zajej przeprowadzenie;

 planowanie analizy;

« zbieranie informacji;

 szczegbtowe badanie zebranych informaciji;

* interpretacja i wyciggniecie wnioskdw;

* sporzadzenie raportu;

 potwierdzenie przekonania co do dalszych dziatan;

 okre$lenie priorytetow;

» opracowanie planu szkolenia (oraz planu dziatanh wymagajacych innej niz
szkolenie interwenciji).

3.3.2. Podejscia i metody

Przedstawiony powyzej ogolny zarys dziatan moze stanowic jeden z modeli iden-
tyfikacji potrzeb w zakresie szkolenia (w tym przypadku instytucjonalna potrzeba
szkolenia w odniesieniu do konkretnego, nieprzewidzianego problemu niewtasci-
wego funkcjonowania).

Pokazuje on, ze nie wszystkie problemy mogga by¢ rozwigzane droga szkole-
nia. Nieuchronnie tez, wszelkie tego typu procesy wywierajg wptyw na funkcjo-
nowanie organizacji. Reakcja personelu na takie podejscie do identyfikacji zapo-
trzebowania na szkolenie moze by¢ r6zna; od satysfakcji z tego, ze skargi uzyt-
kownikow zostaty wiasciwie rozwazone, po przejscie na pozycje obrony wiasne-
go zachowania i przerzucania winy na czynniki zewnetrzne. Przedstawienie pra-
cownikom wynikéw analizy potrzeb jest nie mniej wazne niz przedtozenie rapor-
tu osobie/osobom zlecajgcym jego przygotowanie.

Ci ostatni powinni takze mie¢ na uwadze konsekwencje zleconej analizy
potrzeb w zakresie szkolenia, wynikajace dla zaktadu pracy. Dobrze przeprowa-
dzona analiza moze przyniesé korzysci. Zle przeprowadzona moze spowodowac
ktopoty. Przyktadem niech bedzie organizacja, ktora decyduje sie na przepro-
wadzenie analizy potrzeb w zakresie szkolenia droga rozsytanego do wszystkich
dziatow (facznie z dziatami ustug bibliotecznych i informacyjnych) kwestiona-
riusza, zawierajgcego liste r6znego rodzaju szkolen. Adresaci sg proszeni o za-
znaczenie tych, ktore ich zdaniem bytyby dla nich przydatne i zwr6cenie kwestio-
nariusza. Rezultatem takiej ankiety jest duza ilo$¢ informacji, charakteryzujacych
sie brakiem precyzyjnych relacji pomiedzy potrzebami organizacji, a potrzebami
poszczegolnych pracownikéw. Organizacjajest zasypana informacjami, zas przed-



siewziecie stoi w miejscu. Nastapito rozbudzenie oczekiwarn personelu i natym sie
skonczyto. W nastepnycli latacti trudno bedzie odzyska¢ zainteresowanie stuzb
bibliotecznycti i informacyjnycli szkoleniem.

3.3.3. ldentyfikacja indywidualnych potrzeb w zakresie szkolenia

Inny problem, pojawiajacy sie w omawianym przypadku, to wyrazne zapotrze-
bowanie na szkolenie indywidualnych pracownikéw, zidentyfikowane w trakcie
analizy potrzeb organizacji w tym zakresie (w omawianej sytuacji jest to biblio-
tekarz, u ktérego zaobserwowano ewidentnie niewtasciwe zachowanie, oraz na
ktérego byto bardzo duzo skarg). Niezbedna bedzie staranna ocena sytuacji.
Trzeba rozwazy¢ réznorodne czynniki, np. czy i z jakiego powodu wskazana jest
rozmowa z bibliotekarzem, na ile powinna by¢ formalna, czy czas jest odpowied-
ni ijaki wptyw wywrze ona na efektywne wprowadzenie planu szkolenia. Inter-
wencja oparta na btednej ocenie moze wywrze¢ negatywny wptyw na ustugi, na
organizacje i na indywidualnego pracownika.

Moze to by¢ przypadek krafncowy, lecz rozwazmy nastepujacy scenariusz.
Pewien bibliotekarz zostaje wezwany do biura dyrektora, ktéiy informuje go
0 wptywajacych skargach najego niewtasciwe zachowanie wobec uzytkownikdw.
Nie informuje go, jakie zachowanie byto niewtasciwe, nie prosi réwniez o wy-
jasnienie. Informuje go jedynie o skierowaniu na kurs i wyznaczeniu czasu na
poprawe. Pracujacy od wielu lat bibliotekarz, ktéry uwazat swojg dotychczasowg
prace za poprawng, jest zaskoczony, ajego uczucie wkrotce przeradza sie w gniew
1 poczucie krzywdy. Pozostaty personel wystuchuje skarg rozzalonego kolegi
i przechodzi najego strone. Dosy¢ szybko szansa, jakg stwarza dobra wola perso-
nelu, wynikajaca z przeprowadzonej z wyczuciem analizy potrzeb, zostaje zmar-
nowana. Zaczyna sie uwidacznia¢ opor wobec organizowanych przez instytucje
sesji szkoleniowych na temat zmiany godzin otwarcia biblioteki; motywacja do
poprawy ustug spada.

Weczesniej w tym rozdziale sugerowano, ze identyfikacja potrzeb w zakresie
szkolenia jest potencjalnym narzedziem rozwoju. Zarzadzanie identyfikacjg po-
trzeb w zakresie szkolenia i wynikajagcymi z niej programami ich zaspokajania
wymaga wszelkich umiejetnosci potrzebnych do zarzadzaniajakimikolwiek zmia-
nami w instytucji.

3.3.4. Rozmowy z pracownikami

Rozmowy z pracownikami sg podstawowa metoda identyfikacji indywidualnych
potrzeb w zakresie szkolenia. Moga one by¢ okreslane jako ocena rozwoju per-
sonelu, rozmowa o pracy itp. Majgjednak wspdlng ceche m— tgczg w sobie zarza-
dzanie funkcjonowaniem organizacji z identyfikacjg potrzeb w zakresie szkolenia.



Wszystkie obejmuja:

» ocene indywidualnych potrzeb w zakresie szkolenia,

 podzielenie sie tg informacjg w okresowej rozmowie z dyrekcja,

» rozwazenie, jak zaspokaja¢ owe potrzeby.

W praktyce, réznice moga wynikac z tego, na co kladzie sie szczegolny na-
cisk. Na przyktad, identyfikacja potrzeb w zakresie szkolenia moze opiera¢ sie na
samoocenie albo na ocenie pracy przez bezposredniego przetozonego. W pierw-
szym wypadku pracownik moze wypetnia¢ formularz dotyczacy szkolenia i roz-
woju kadr. Jest on wykorzystywany jako podstawa do rozmowy o aktualnym
przebiegu pracy, zadaniach do realizacji w nastepnym roku, rozwazaniu planéw
dalszej kariery zawodowej i wszelkich pomocnych form szkolenia. Alternatyw-
nie, przetozony moze prowadzi¢ rozmowe, przedstawiajgc swojg opinie w tym
wzgledzie i sprawdzajac reakcje pracownika na nig.

Niezaleznie od tego, czy proces jest oparty na samoocenie, czy ha ocenie pra-
cownika przez przetozonego, nie moze to by¢ jednorazowe wydarzenie. Roz-
mowy o charakterze wywiadu przeprowadza sie zwykle tylko raz do roku. W mie-
dzyczasie powinno sie sprawdzaé, czy uzgodnione szkolenia zaspokajajg potrze-
by indywidualnych os6b, i gdy to konieczne, powinny by¢ monitorowane. Nie
muszg to by¢ dziatania formalne. Sg one wazne, poniewaz zwiekszajg wage szko-
lenia i zapewniajg cenne sprzezenie zwrotne pomiedzy kierownictwem i indy-
widualnym pracownikiem.

3.4. Zapewnienie szkolenia w odpowiednim czasie

Przedstawione w tym rozdziale podejscie sugeruje, ze identyfikacja potrzeb
w zakresie szkolenia powinna by¢ procesem systematycznym, cho¢ niekoniecznie
formalnym, w ktéry zaangazowani byliby wszyscy. Powstaje jednak pytanie: jak
stosujac takie podejscie radzi¢ sobie z szybko zachodzacymi zmianami, zwtaszcza
wobec panujacego powszechnie przekonania, ze odpowiednie dziatania powinny
by¢ podejmowane natychmiast, gdy zaistnieje potrzeba (,just in time”). Czy moze
ono zahamowac¢ pomysine wprowadzenie w zycie zmian nie przewidywanych na
poczatku cyklu planowania, poniewaz zasoby finansowe zostaty juz rozdys-
ponowane, a oczekiwania personelu wzrosty?

3.5. Podsumowanie

Niniejszy rozdziat miat na celu:
* okreslenie, co rozumie sie przez identyfikacje potrzeb w zakresie szkolenia,
» pokazanie, dlaczego identyfikacja potrzeb w zakresie szkolenia jest niez-
bedna,
« zbadanie sposobow identyfikacji potrzeb w zakresie szkolenia.



4. NAUKA

4.1. Wstep

Nauka stoi w centrum kazdego szkolenia, poniewaz szkolenie, jesli jest efektyw-
ne, stwarza ludziom mozliwos¢ nauki i utatwia zmiany w rozumieniu i zachowa-
niu. Celem szkolenia w zakresie ustug bibliotecznych i informacyjnych jest roz-
wo0j wiedzy, umiejetnosci i nastawienia, potrzebnych jednostkom do podejmowa-
nia ich pracy i dalszego rozwoju Kkariery, oraz organizacjom dla realizacji posta-
wionych im zadan.

Na przyktad, dyrektorzy moga podjaé 30-tygodniowy wieczorowy kurs do-
radztwa, zdobywajac takie umiejetnosci, jak aktywne stuchanie, nabywanie pew-
nosci siebie i przekonania o swojej wartosci. Po powrocie do pracy bedg zwracali
wiekszg uwage na spos6b odnoszenia sie do swoich kolegéw. W szczegélnosci,
dyrektorzy moga przemyslec i zmieni¢ swoje zachowanie w trakcie ré6znego rodza-
ju spotkan zawodowych oraz rozwazy¢ stosowno$é wykorzystania w swej pracy
umiejetnosci doradczych.

Mozliwo$¢ uczenia sie poprawiajakos¢ zycia, zarowno w pracyjak i poza nia.
Poszczegdlne osoby sg odpowiedzialne za swoja nauke, poniewaz nikt nie moze
przejac ich obowigzkdéw. Nauka moze mieé miejsce w kazdym miejscu i 0 kazdej
porze, ma ona czesto charakter nieformalny i pozbawiony struktury. Wiedzy nie
zdobywa sie raz na zawsze. Nauka jest czescig procesu wzrastania kazdego
cztowiekajako osoby i oddychania petnig zycia.

Czesto w organizacji panuje przekonanie, ze poszczeg6lni pracownicy podej-
ma i wezma odpowiedzialno$¢ za swdj wiasny wzrost i rozw6j. Jednakze, jak to
omoéwiono w rozdziale pierwszym, istnieje wiele powoddw, dla ktérych wazne
jest nie pozostawianie szkolenia i rozwoju pracownikow dziataniu przypadku. Do
takich naleza nieustanne zmiany w ustugach bibliotecznych i informacyjnych, np.
w zastosowaniach technologii informacyjnej. A to oznacza, ze nauka winna by¢
traktowana jako aktualne i nieustanne zbieranie dos$wiadczen, z korzysScig nie
tylko dla poszczegélnych os6b, lecz takze dla przetrwania i rozwoju organizacji.

Szkolenie moze przyjmowac réznorodne formy (zob. rozdz. 5 na temat za-
spokajania zapotrzebowania na szkolenie). Jakgkolwiek forme by przyjeto, jego
podstawowym celem jest stworzenie mozliwosci uczenia sie. Zarzadzajacy szko-
leniem uznajg za pozyteczne lepsze zrozumienie tego, jak ludzie sie uczg orazja-
kie czynniki majg wptyw na ich zdolnoSci poznawcze.

4.2. Jak ludzie sie uczg

Ismieje wiele teorii i ksigzek o uczeniu sie. Nie zagtebiajac sie zbytnio w owe
teorie, zwrdcono tu uwage na cztery gtdwne sposoby uczenia sie. Sa to: metoda
prob i btedéw, korzystanie z gotowych infonnacji, nasladowanie i myslenie.



Metodaprob i bledow. Oto dwa przyktady charakterystyczne dla tej metody;
,»Ojej, przycisnatem niewtasciwy klawisz na komputerze. Co sie teraz dzieje?”
»Przewiduje, ze to spotkanie nie bedzie tatwe z powodu moich trudnosci w kon-
taktach z innymi ludZzmi. Postaram sie bardziej uwaznie stucha¢, co on/ona mowi
i zobacze, czy to przyniesie lepsze rezultaty”.

Korzystanie zgotowych informacji obejmuje stowny lub pisemny instruktaz,
np. czytanie literatury fachowej czy informacji w sprawie zmiany zasad wypo-
zyczen, wystuchanie wyktadu na temat kompleksowego zarzgdzaniajakoscig lub
uzyskanie informacji, jak umozliwi¢ nowym uzytkownikom zapisanie si¢ do
biblioteki.

Nasladowanie. Jednym z przyktadéw jest system ,rébcie wszyscy to co
ja”(?), polegajacy na nauce jednej osoby na podstawie dziatania drugiej. Innym
jest zdobywanie przez Swiezo przyjetych cztonkédw organizacji umiejetnosci
postepowania wedtug przyjetych norm i obyczajow prezentowanych przez pozos-
tatycti cztonkéw; na przyktad w bibliotece moze to by¢ stosunek do uzytkowni-
kow.

Myslenie. Typowe problemy, jakie mogtyby by¢ rozwigzane dzieki mysleniu,
to: ,,Jak moge rozpozna¢ obowigzujacy w bibliotece sposéb ustawienia ksiego-
zbioru na potkach, nie pytajac bibliotekarza?” ,,Co powinienem zamiesci¢ w tym
raporcie, aby byt przekonujacy i umozliwit mi osiagniecie zamierzonego celu?”

Kazda osoba wybierze swoéj wiasny sposob uczenia sie. Na przyktad, jedni
zapytaja, jak witozy¢ papier do kserokopiarki, a drudzy przeczytajg instrukcje lub
podpatrzg jak robi to kto$ inny. Systemy uczenia si¢ mogg by¢ tgczone — jak
w drugim przyktadzie Metody prob i btedéw, gdzie osoba majaca zamiar wypro-
bowaé inne zachowanie, wczesniej je przemyslata.

4.3. Czynniki wptywajace na zdolnos$¢ uczenia sie

Powyzsze stwierdzenia prowadzg do przedstawienia czynnikéw majacych wptyw
na zdolno$¢ uczenia sie.

Motywacja. Czynniki motywujace osobe do nauki mogga by¢ ztozone. Moze
to by¢ che¢ otrzymania gratyfikacji w postaci wyzszej ptacy za odbycie kursu,
moze by¢ zainteresowanie, umiejetnie podtrzymywane przez sprawnego nauczy-
ciela, satysfakcja ze zdobycia nowej wiedzy lub noszone od dziecinstwa przeko-
nanie o koniecznosci osiggniecia sukcesu.

Trafno$¢ wyboru. Podczas gdy niektérzy lubig sie uczy¢ dla samej nauki,
wiekszos¢ ludzi zechce zobaczy¢ zwigzek pomiedzy zdobywaniem nowych
umiejetnosci i wiedzy, a tym co robig obecnie, lub planujgrobi¢ w przysztosci. Ci
prawdopodobnie beda zadawaé pytania w rodzaju ,,Na ile ten kurs pomoze mi
w lepszym wykonywaniu mojej pracy?”, ,, Jak on wptynie na mojg kariere?”

Doswiadczenie. Szkolenie w zakresie ustug bibliotecznych i informacyjnych
to szkolenie dorostych ludzi, posiadajgcych bogate, zalezne od wieku i stazu, do-



Swiadczenie zawodowe i zyciowe, na ktdrym mozna sie oprze¢. Uznanie wartos-
ci tego doswiadczenie moze mie¢ bardzo zachecajacy wptyw, podczas gdy nie
branie go pod uwage moze skutecznie zniecheci¢ do nauki.

Indywidualne réznice. Uwzglednianie doswiadczenia wigze sie $cisle z uzna-
niem faktu, ze kazdy cztowiek jest niepowtarzalng indywidualnoscig. Dyrektor
oceniajacy pracownika moze zademonstrowac to uznanie poprzez aktywne wystu-
chanie jego potrzeb w zakresie szkolenia, a nastepnie przez podjecie préby wyboru
takiego szkolenia, ktore najlepiej odpowiadatoby indywidualnym potrzebom pra-
cownika.

Srodowisko ksztatcenia. W ostatnich latach wiele napisano na temat ,,orga-
nizacji sprzyjajacych ksztatceniu” (learning organisations). Instytucja urzeczy-
wistniajgca te koncepcje to ta, ktora zacheca do biezacej nauki i rozwoju wszyst-
kich zatrudnionych w niej pracownikéw. | odwrotnie, Srodowisko moze znieche-
ci¢ do nauki. Przyktadem moze by¢ konieczno$¢ siedzenia w trakcie szkolenia na
niewygodnym krzesle, podczas gdy prowadzacy szkolenie sprawia wrazenie
komplemie nie zainteresowanego tym, czy osoby szkolone nauczg sie czegokol-
wiek, natomiast dyrektor wita wracajacych ze szkolenia pytaniem, czy mito
spedzili czas poza zaktadem pracy, albo stwierdzeniem, iz dobrze, ze nareszcie
wrocili, bo dotkliwie odczuwano ich brak na stanowisku pracy.

Aktywne uczestnictwo. Istnieje szeroki zakres metod szkolenia. Jedne kon-
centruja sie wokét nauczyciela, jak w przypadku wyktadoéw, w ktdre stuchacze nie
wnosza swojego wkiadu; inne skupiaja sie na kursantach, jak na przyktad zabawa
z podziatem na role lub debata — wdwczas zacheca sie uczniéw do aktywnego
uczestnictwa. Tym samym ponoszg oni wspdlng odpowiedzialno$¢ za przebieg
nauki.

Wspéblna odpowiedzialno$é. Kazdy cztowiek jest odpowiedzialny za swojg
wiedze, ktorg zdobywa przez cate zycie. Jednak w kontekscie pracy ta odpo-
wiedzialnos¢ jest wspdlna, a jej oznaki sg wyraznie artykutowane. Organizacja,
ktéra realizuje swoj plan i strategie szkolenia, oraz ktéra regularnie ocenia potrze-
by w tym zakresie i zapewnia ich zaspokojenie w ramach dostepnych Srodkdw,
pokazuje tym samym, ze szkolenie jest istotne.

Poczucie postepu. Czesto styszy sie narzekanie: ,,Nikt nie mowi mi, jak
wykonuje mojg prace”? Ogromng pomoc W nauce stanowi regulama ocena
postepow, czy to podczas szkolenia, czy tez w trakcie normalnej pracy. W ostat-
nich latach coraz wiekszy nacisk ktadzie sie na przeglad i ocene dziatan. Nauka
bywa fatwiejsza, gdy odpowiedzialno$¢ za ocene postepow rozktada sie na insty-
tucje i osobe indywidualng, jak to ma miejsce w przypadku stosowania systemu
ocen do identyfikacji potrzeb w zakresie szkolenia, wymagajacego zaangazowa-
nia z obu stron.

4.4. Uczenie sie jako proces ztozony

Sposéb w jaki sie uczymy i czynniki wptywajace na naszg zdolnos¢ uczenia sie,
to sprawy bardzo ztozone. Na przykiad, jedna osoba uznata swoje preferencje do



nauki w grupie, w ktérej mogta aktywnie uczestniczyc¢, korzystajac z doswiadczen
wiasnych iinnycli ludzi. Natomiast uczestniczagc w wyktadach stwierdzata, ze my-
§li jej btadza z dala od tematu. Ta sama osoba odloyta ze zdumieniem, ze byta
w stanie skoncentrowac sie na wyktadach z zakresu finanséw, podczas ktérych
wyktadowca méwit do stuchaczy ,,na okragto” przez dwa dni. Przy tej okazji nie-
che¢ uczestniczki szkolenia do metody uczenia sie droga stuchania wyktadu zo-
stata przetamana za sprawg silnej motywacji do nauki.

45. Podsumowanie

W niniejszym rozdziale skoncentrowano sig na:
¢ uczeniu si¢ i zmianie jako wyniku szkolenia;
e gtdwnych sposobach uczenia sie;
« czynnikach wptywajacych na zdolno$¢ uczenia sie.

5. ZASPOKAJANIE POTIMEB W ZAKRESIE
SZKOLENIA

5.1. Wstep

Istnieje wiele metod zaspokajania potrzeb w zakresie szkolenia; o wiele za duzo,
by je tutaj przedstawié. Dlatego w niniejszym rozdziale zaprezentowano tylko
kilka najbardziej populamych, posSwiecajac wiecej uwagi aktualnym postepom
w tej dziedzinie. Dwie stosowane z powodzeniem metody — douczanie i krotkie
kursy — opisano bardziej szczeg6towo, podkreslajac czynniki, na ktore nalezy
zwrdci¢ szczegblng uwage: przygotowanie szkolenia, umiejetnosci osoby prowa-
dzacej szkolenie, wybor miejsca szkolenia (w macierzystej instytucji czy poza
nig), czas szkolenia (w trakcie pracy czy poza nig), ewentualne korzystanie z ustug
organizatoréw kurséw z zewnatrz (o czym w takich wypadkach nalezy pomy-
§lec?).

5.2. Douczanie

5.2.1. Czym jest douczanie?

Literatura na ten temat moze by¢ mylaca. W powszechnym rozumieniu termin
oznacza pomoc kolezenska w rozwiagzywaniu probleméw lub podejmowaniu za-
dan, w rezultacie ktérej osoba uczaca sie moze lepiej wykonywac swoje obowigz-



ki. Podejscie do zagadnienia obejmuje planowanie zadania, dyskusje, rady oraz
informacje zwrotne o rezultatach szkolenia. Niektére teksty koncentrujg sie na
powtarzajacych sie czynnos$ciach, (np. informowanie uzytkownika, ze zarezerwo-
wana przez niego ksigzka jest gotowa do odbioru), inne skupiaja sie na jednora-
zowych problemach (np. jak w konkretnej sytuacji poradzi¢ sobie z obsadg).

Odrebny problem stanowi identyfikacja problemu/potrzeb w zakresie szko-
lenia oraz przedstawienie rozwigzania. Na przyktad, osoba prowadzaca szkolenie
nowego pracownika, nie znajagcego systemu zautomatyzowanego wypozyczania,
bedzie musiata przedstawi¢ zaréwno problem, jak ijego rozwigzanie. Moze np.
wyjasnic i pokazac¢ dziatanie systemu, a nastepnie poprosi¢ osobe szkolong o prze-
¢wiczenie zaprezentowanych funkcji. W innym przypadku, to osoba szkolona mo-
ze identyfikowaé zaréwno problem, jak ijego rozwigzanie. Tu przykfad moze
stanowi¢ trudny do rozwigzania problem z konkretnym pracownikiem, wobec
ktorego nie wiadomo jak postepowaé. Osoba szkolona moze potrzebowac pomo-
cy swojego przetozonego, ktory poprzez wystuchanie i udzielenie rady, pomaga
jej podja¢ wiasciwe decyzje, umozliwiajgce rozwigzanie problemu.

W innych sytuacjach role te sg wspolne. Na przyktad, osoba prowadzgca
szkolenie orientuje sig, ze bibliotekarz nie zawsze stuzy pomocg uzytkownikom
tak, jak powinien. Gdy bibliotekarz narzeka na ostatnig scysje z uzytkownikiem,
korepetytor wykorzystuje te okazje do przedyskutowania problemu i pomocy
w znalezieniu mozliwosci unikania tego typu sytuacji w przysztosci. W tym wy-
padku moze to oznaczac takze pokazanie, w jaki sposob bibliotekarz mogtby by¢
bardziej pomocny uzytkownikowi. Czasem nowo zatrudniony pracownik zauwa-
7a, Ze jego zas6b wiedzy na temat zarzadzania finansami jest niewystarczajacy.
Wowczas zwraca sie 0 pomoc do swojego przetozonego, ktory dostarcza niezbed-
nych wyjasnien i wskazéwek.

5.2.2. Zalety i wady douczania

Giowng zaletg douczania jest fakt, ze jest ono bezposrednio i realnie zwigzane
z wykonywang pracg oraz moze by¢ dostosowane do potrzeb osoby szkolonej;
takze tempo szkolenia moze by¢ dobrane indywidualnie. Zwykle szybciej mozna
znalez¢ mozliwo$¢ prowadzenia douczania, niz to ma miejsce w razie szkolenia
poza praca. Zwitaszcza ta ostatnia cecha jest istotna w przypadku ustug biblio-
tecznych i informacyjnych, w ktdrych trudno na dtuzszy czas zwolnié pracowni-
ka zwykonywaniajego obowigzkow, a takze dlatego, ze kursy i szkolenia z reguty
nie rozpoczynaja sie réwnoczesnie z chwilg zaistnienia zapotrzebowania na nie,
natomiast personel biblioteczny przez caty czas musi wykonywa¢ swoje obowigz-
ki. Dodatkowo, system douczania zwykle wptywa na polepszenie stosunkéw po-
miedzy uczniem, a korepetytorem (ktorym z reguty jest kierownik lub bezposred-
ni przetozony), rozwija zdolno$ci analityczne i intecpersonalne obu stron uczest-
niczacych w procesie doksztatcania, zacheca do zaangazowania w innowacyjne
rozwigzania, wreszcie stwarza mozliwos¢ uczenia sie na podstawie popetnianych



btedow i odnoszonych sukcesow, rozwijajgc takze mechanizm delegowania obo-
wigzkow.

GHéwne wady systemu to duza czasochtonnos¢ i potrzeba zdolnych korepe-
tytoréw. Dla zilustrowania tego problemu przedstawiono dwa przyklady. Pierw-
szy odnosi sie do pojedynczego przypadku, drugi do powtarzajacych sie zadan.

Sredniego szczebla kierownik poszukuje pomocy w rozwiazaniu problemu,
z ktérym nie moze sobie poradzi¢. Zagadnienie nalezy do kategorii takich, dla kto-
rych nie istnieje jedno witasciwe rozwigzanie. Odpowiedni sposéb pomocy moze
polega¢ na omdwieniu problemu przez kierownika, podczas gdy osoba szkolgca
stucha, stawia otwarte pytania, podejmuje prébe streszczenia tego, co ustyszata—
jednym stowem — pomaga kierownikowi w spojrzeniu na omawiane zagadnienie
z nowego punktu widzenia i rozwazeniu mozliwych rozwigzan, w perspektywie
koniecznos$ci podjecia przez niego z petnym przekonaniem samodzielnej decyzji
odno$nie sposobu jego rozwigzania. Jezeli jednak korepetytor, cho¢ zgodzit sie
udzieli¢ pomocy kierownikowi w znalezieniu rozwigzania, jest ponaglany przez
brak czasu, nie posiada umiejetnosci stuchania, pragnie udziela¢ niechcianych rad,
przerywa wtraceniami typu ,ja zrobitbym to w taki to, a taki sposdb...”, przed-
siewziecie, miast stworzy¢ mozliwos$¢ nauki, moze stac¢ sie negatywnym doswiad-
czeniem, wplywajgcym na obnizenie motywacji dziatania.

Inny przyktad: osoba szkolgca przygotowuje sie do przeszkolenia nowego
pracownika w zakresie obstugi zautomatyzowanego systemu wypozyczen. Aby
szkolenie byto efektywne, musi on wzigé pod uwage takie czynniki, jak: wiedze
i doswiadczenie osoby szkolonej w zalaesie obstugi tego typu systemu, zakres
szkolenia ijego porzadek, date i miejsce szkolenia, przerwy w szkoleniu, wszelkie
niezbedne przygotowania administracyjne, sposéb sprawdzenia przyswojonej
wiedzy i umiejetnosci, przygotowania do szkolenia, jatée nalezy wczesniej prze-
prowadzi¢. Zaktadajac, ze stanowisko komputerowe jest przygotowane, szkolenie
moze mie¢ nastepujacy przebieg: wprowadzenie i zademonstrowanie osobie szko-
lonej okreslonych czynnosci, prosba o oméwienie ich wiasnymi stowami i wyko-
nanie praktyczne. Po dostatecznym przedwiczeniu przez osobe szkolong przed-
stawionych czynnosci, korepetytor moze wykonaé je ponownie w normalnym
tempie i poprosi¢ o powtorzenie. Cato$¢ moze by¢ przedstawiona w powigzaniu
z innymi aspektami flinkcjonowania systemu.

W obu przypadkach osoba prowadzaca szkolenie musi mie¢ czas i rozliczne
umiejetnosci, sposrod ktorych najwazniejsze jest rozeznanie, jak osoba szkolona
zdobywa przekazywang wiedze i umiejetnosci oraz zdolno$¢ takiego reagowania,
by miata ona poczucie, ze robi postepy — ,JDziatasz wiasciwie, cho¢ na tym
etapie nie do$¢ szybko. Realizujesz procedure we wiasciwym porzadku”.

Nalezy wiec jeszcze raz powtorzy¢, ze zdolnosci osoby przeprowadzajgcej
szkolenie w znacznym stopniu wptywaja na jego efektywnosc.

5.3. Nauczanie i doradztwo (mentoring)

Nauczanie i doradztwo jest $ci$le zwigzane z douczaniem. Jego cze$¢ stanowi za-
checanie osoby uczacej sie do identyfikowania problemu i rozwigzan, wymaga za-



tem od prowadzacego szkolenie podobnych cech jak omoéwiona wczesniej meto-
da. Czesto role nauczyciela i doradcy bedzie petnit bezposredni przetozony, cho¢
w stosunku do wyzszego personelu moze by¢ bardziej wtaSciwe petnienie tej roli
przez kogo$ spoza instytucji. Zadaniem nauczyciela i doradcy bedzie nie tylko
pomoc w rozwigzywaniu biezacych probleméw, lecz takze w rozwoju i realizacji
dtugoterminowych planéw zwigzanych z karierg zawodowa. Ten istotny temat
omawia oddzielny podrecznik, napisany przez Biddy Fishera.

5.4. Rotacja obowigzkdw/delegowanie/obserwacja

Wszystkie te metody stwarzajg mozliwo$¢ nauki poprzez bezposrednie podejmo-
wanie nowych obowigzkdéw lub prac, albo poprzez obserwacje wykonywania ich
przez innych. Mtodszy bibliotekarz, kt6iy przez sze$¢ miesiecy uczyt sie pracy
w wypozyczalni dla dorostych, moze najakis$ czas podjgé prace w wypozyczalni
dla dzieci. Bibliotekarz moze zosta¢ oddelegowany na rok do innej instytucji ce-
lem prowadzenia pracy badawczej. Potencjalnemu dyrektorowi stwarza sie mozli-
wos$€ ciagtego obserwowania przez dzien lub tydzien pracy osoby na wyzszym sta-
nowisku kierowniczym, a nastepnie rozmowy z nim na temat zdobytych doSwiad-
czen. Osoba na wyzszym stanowisku kierowniczym moze sie w ten sposéb nau-
czy¢ nie mniej od swego obserwatora.

5.5. Opracowanie projektu/konsultacje

Konkretne przedsiewziecia sg czesto realizowane w oparciu 0 opracowany przez
jedna osobe lub przez grupe o0séb projekt. Mozliwe opcje moga obejmowac opra-
cowanie inicjatyw dotyczacych nowej polityki, planowanie reorganizacji ustug
informacyjnych lub upowszechnianie nowych dziatah zwigzanych z obstuga dzie-
ci. Podczas gdy opracowanie projektu przedsiewziecia moze wymagac zdobycia
zupetnie nowej wiedzy, doswiadczen i umiejetnosci, wystepowanie w roli konsul-
tanta oznacza raczej petnienie roli ,,eksperta” oraz nauke w oparciu o stosowanie
posiadanej wiedzy (np. stuzenie radg innym dziatom, jak zorganizowa¢ ich maga-
zyny, albo wyzszej kadrze zarzadzajacej innej biblioteki, jak dokona¢ przegladu
i oceny wspotpracy jej czionkdéw).

5.6. Praca grupowa

Dotychczas ktadziono nacisk na zaspokajanie indywidualnych potrzeb w zakresie
szkolenia. Swoje potrzeby majg takze grupy pracownikéw. Potrzeby te musza by¢
zaspokajane, jezeli grupy majg nadal funkcjonowaé i rozwija¢ sie. Przykiady:
zespot pracownikdw stwierdza, ze nie funkcjonuje efektywnie i zwraca sig z pros-



ba 0 pomoc w zatatwieniu nierozwigzanego konfliktu; nowo utworzona w zwigz-
ku z restrukturyzacja grupa prosi 0 pomoc w stworzeniu zespotu.

Mozliwo$é nauki stwarzajg takze spotykajace sie regularnie grupy szkole-
niowe. Przyktadem moga by¢ odbywajace sie co miesigc spotkania szkoleniowe
kadry zarzadzajacej roznych bibliotek i osrodkéw informacji. Zapewniajg one posz-
czeg6lnym osobom ,,bezpieczng przestrzen” umozliwiajgcg odkrywanie i prace
nad réznymi zagadnieniami. Oprécz mozliwosci wgladu w konkretny problem,
wszyscy cztonkowie grupy majg mozliwo$¢ rozwijania umiejetnosci doradczych,
podejmowania dziatan rozwijajacych zdolno$é pracy grupowej, zdobywania wie-
dzy i wiekszej pewnosci siebie.

5.7. Konferencje/spotkania/wyklady/wystawy dotyczace bibliotekar-
stwa i informacji

Udziat w tego typu imprezach umozliwia spotkania, zaréwno formalne, jak i nie-
formalne, z kolegami pracujgcymi w tej samej dziedzinie. Majg one nieoceniong
warto$¢ jako zrodto informacji o tym, jak inne instytucje i poszczeg6lne osoby
radzg sobie z podobnymi problemami. Gdy uczestnikami tych wydarzen sg wio-
dacy praktycy i teoretycy w swoich dziedzinach, utatwiajg one uaktualnianie wie-
dzy, stwarzajg takze mozliwos$¢ obejrzenia i wyprébowania najnowszych urza-
dzen i wyposazenia oraz identyfikacji potencjalnych zrédet wsparcia.

Wymienione wyzej imprezy stwarzajg rowniez mozliwo$¢ nauki i doskona-
lenia praktycznych umiejetnosci. Aktywne cztonkostwo w organizacjach zawodo-
wych moze oznacza¢ rowniez organizacje konferencji, upowszechnianie informa-
cji o niej, prezentacje referatu, lub odpowiedzialno$¢ za whasciwy przebieg wyda-
rzeh danego dnia.

5.8. Wizyty w innych bibliotekach lub o$rodkach informacji lub zwig-
zanych z nimi instytucjach

Wizyty umozliwiajgce zapoznanie sie z tym, co dzieje sie w innych instytucjach,
spotkania i rozmowy z personelem w trakcie pracy, wreszcie dyskusje o tym, co
widziano i styszano, stwarzajg podobne, jak wymienione w poprzednim podroz-
dziale mozliwosci nauki. W szczegdlnosci, utatwia to zapoznanie personelu z in-
nymi systemami i innymi rozwigzaniami, co z kolei moze okaza¢ sie pomocne
w zbieraniu informacji, przygotowywaniu i dostosowywaniu zmian. Moze tez
stanowi¢ zachete do ponownej oceny stosowanych rozwigzan.

5.9. Czytanie ukierunkowane

Oznacza ono czytanie wskazanej literatury, tgcznie z biezagcym przegladaniem
czasopism z zakresu bibliotekoznawstwa i informacji. Najlepsze efekty osigga sie,
jesli po przeczytaniu literatury fachowej ma miejsce dyskusja.



5.10. Ksztatcenie w zakresie bibliotekoznawstwa, informacji i innych
dziedzin

Wielu pracownikow posiadato Srednie wyksztatcenie lub kwalifikacje zawodowe
z zakresu bibliotekoznawstwa i informacji, zanim podjeto prace w instytucji,
w ktérej aktualnie sg zatrudnieni. Jednak niektére kursy bedg zapewne chetnie po-
dejmowane, jak na przyktad te, w rezultacie ktdrych otrzymuje sie certyfikat asys-
tenta bibliotecznego, dyplom z zarzadzania ustugami bibliotecznymi i informa-
cyjnymi lub zdobywa wyzsze wyksztatcenie i tytut magistra administracji bizne-
sowej — za$ wszystkie one otwierajg droge do awansu. Zaspokajanie potrzeb pra-
cownikéw moze polegac takze na umozliwieniu podejmowania kurséw zawodo-
wych, np. pracownik odpowiedzialny za szkolenie moze odby¢ kurs z zakresu
prowadzenia szkolen konczacy sie uzyskaniem certyfikatu.

5.11. System otwartego ksztaicenie

Niektore z zagadnien, wystepujace we wszystkich bibliotekach i osrodkach infor-
macji, mogg podlega¢ ksztatceniu otwartemu. Na przykiad, w ramach przedsie-
wziecia zainicjowanego przez Northern Training Group, a majgcego na celu
ksztatcenie pracownikow bibliotek publicznych, zidentyfikowano zarzgdzaniefi-
nansami, poprawe ustug dla oséb upos$ledzonych oraz radzenie sobie w trudnych
sytuacjach, jako trzy tematy, ktére mogga by¢ realizowane w ramach ksztatcenia
otwartego. Dwa ostatnie sg oferowane w pofaczeniu z lokalnymi warsztatami.
Materiaty szkoleniowe kierowane do pracownikéw ustug bibliotecznych i infor-
macyjnych stanowig jedng z metod zaspokajania potrzeb w zakresie szkolenia,
ktéra kryje w sobie potencjat rozwojowy.

5.12. Ksztatcenie wspomagane komputerowo

Jest to kolejna metoda, kryjaca znaczny potencjat rozwojowy. Jednym z jej zasto-
sowan mogtoby byé, dostosowane do potrzeb, wprowadzenie nowego personelu
w zautomatyzowane wypozyczanie i inne systemy. Metoda ta moze sie okazac
bardziej oszczedna, niz indywidualne szkolenie lub krétkoterminowe kursy.

5.13. Krotkoterminowe kursy

Jest to metoda stosowana z duzym powodzeniem. Kursy moga by¢ organizowane
w instytucji lub poza nig, prowadzone przez wlasnych lub obcych szkoleniowcéw,
skoncentrowane wokdét ucznia lub nauczyciela. Fundamentalne znaczenie majg
takie czynniki, jak przeznaczenie i organizacja, plan, realizacja i potwierdzenie, ze
pokrywaja sie z zatozonym tematem.



5.13.1. Projektowanie kursu

Zaktadajac, ze potrzeby w zakresie szkolenia zostaty zidentyfikowane, nastepny
etap stanowi sformutowanie celdw i zadan kursu. Cele wskazujg, jakie efekty
szkoleniowiec ma zamiar osiggng¢ do konca kursu i moga by¢ ogdlne jak chodzi
0 zakres i terminy; na przykiad ,,umozliwienie uczestnikom kompetentnego wy-
pozyczania i przyjmowania zwracanychi ksigzek”.

Zadania przedstawiajg szczegdtowe informacje o tym, czego uczestnicy beda
mieli mozliwo$¢ sie nauczy¢ i co bedg w stanie robi¢ po zakonczeniu kursu.
Pozadane, ctio¢ nie zawsze mozliwe jest, by zadania zawieraty nastepujace ele-
menty;

* umiejetnosci, jakie uczestnicy winni zdoby¢; na przykiad, ,,Na zakoncze-
nie szkolenia jego uczestnicy potrafig radzi¢ sobie ze wszystkimi aspektami wy-
pozyczania i przyjmowania zwrotow ksigzek, tgcznie z wypozyczeniami miedzy-
bibliotecznymi, rezerwacjami, optatami za zniszczenie ksigzek oraz sprawami
zwigzanymi z zagubieniem karty bibliotecznej”,

» warunki, w jakich bedzie przeprowadzane szkolenie; na przyktad ,,w ruch-
liwej bibliotece”,

* minimalny standard nabytych umiejetnosci; na przyktad ,wykonywanie
czynnosci doktadnie i szybko”.

Po uzgodnieniu celow i zadan, nalezy rozwazyc¢ zakres i kolejnos$¢ szkolenia.
Dla osiggniecia tych samych celéw mozna stosowac wiele réznorodnych podejsc¢,
zwiaszcza, jezeli nietatwe jest ich dokladne sprecyzowanie. Na przykiad, dla
umozliwienia uczestnikom ,,zrozumienia czynnikdw wplywajgcych na proces
uczenia sie” mozna zaprezentowaé im model lub teorig stylow uczenia sie, mozna
tez, opierajac sie na doswiadczeniach ludzi, oméwic¢ w jaki sposob asymilowali
konkretng wiedze lub umiejetnosci, mozna wreszcie zidentyfikowa¢ czynniki
Srodowiskowe.

Z zakresem szkolenia $cisle wigze sie wybor metod i pomocy naukowych.
Istnieje caty szereg metod, obejmujacy tzw. role playing (tj. symulacje sytuacji
rzeczywistej, w ktérej uczestnicy szkolenia odgrywaja role potencjalnych uczest-
nikow takiej sytuacji), dyskusje, éwiczenia, wyklady, zespoty tematyczne, tzw. ca-
se studies (tj. analize konkretnych przypadkow rzeczywistych), tzw. burze méz-
gow, wykorzystanie filméw wideo, komputeréw, ankiet. Pomoce naukowe obej-
muja; rzutniki, telewizje, przezrocza, materiaty drukowane rozdawane uczestni-
kom w trakcie zaje¢, biate tablice, podreczniki, przygotowane diagramy, specjalne
notatniki i wiele innych.

Proces projektowania kursu oznacza opracowanie sposobOw zaspokojenia
zidentyfikowanego zapotrzebowania na szkolenie, poprzez ustalenie celu szkole-
nia, jego zakresu oraz metod i pomocy, ktdre powirmy by¢ zastosowane. Wazne
jest takze zapewnienie okreslonego sposobu potwierdzenia efektywnosci kursu,
np. poprzez pozostawienie odpowiedniego czasu, umozliwiajgcego przekazanie
lodbidr infonnacji zwrotnej o percepcji tresci przekazywanych w trakcie kursu.



5.13.2. Planowanie i realizacja szkolenia

Nalezy rozwazy¢ nastepujace kwestie:

Kim sg uczestnicy ijakiejest ich ,,wstepne zachowanie? Pytanie to doty-
czy tak waznych spraw jak; co uczestnicy szkolenia juz umieja, co potrafig obe-
cnie robi¢ i jaka jest ich motywacja uczestniczenia w kursie. Bytoby idealnie,
gdyby w kursie uczestniczyli tylko ci, ktérzy chcg, poniewaz jasne jest, ze nikogo
nie da sie zmusi¢ do nauki. Zdarza sie jednak, ze osoba uczestniczaca w kursie
niechetnie, uczy sie jednak bardzo wiele.

Jakapowinna by¢ struktura szkolonejgrupy? Na przyktad, jak duza powin-
na by¢ grupa, czy bedzie sktadata sie z pracownikdéw na jednakowym poziomie,
petnigcych takie same role, czy tez nie? Kurs, w ktérym z zatozenia uczestnicy
maja bra¢ czynny udziat, nie powinien by¢ zbyt liczny, poniewaz nie kazdy bedzie
sie czut w stanie aktywnie w nim uczestniczy¢. Dobra do tego rodzaju szkolenia
wielko$¢ grupy to 8-12 uczestnikow przypadajacych na jednego szkoleniowca.
Jezeli grupa przekracza 20 0s6b, to bardziej odpowiednie jest zastosowanie podej-
$cia opartego na centralnej roli nauczyciela.

Jaki powinien by¢ zakres kursu? Nalezy szczegétowo zdefiniowac zakres
i porzadek szkolenia.

Miejsce, data, czas i przerwy w szkoleniu. Zarzadzenia administracyjne.

Przygotowanie programu

Jak dokonac oceny kursu? (Zobacz: nastepny rozdziat.)

Przygotowanie szkoleniowca do przeprowadzenia kursu. Moze obejmowac
sprawdzenie, czy wszystkie zaplanowane do rozdania materiaty sg doktadne
i aktualne, lub przygotowanie listy przewidywanych wnioskdw z zaplanowanej
dyskusji. Jesli szkolenie prowadzi osoba spoza instytucji, nalezy jg poinformowac
0 zwigzanej z tematem szkolenia sytuacji w instytucji oraz ostatnio wprowadzo-
nych rozwigzaniach.

Ograniczenia. Takie czynniki, jak budzet przeznaczony na szkolenie, umie-
jetnosci szkoleniowca oraz warunki lokalowe bedg miaty wptyw na wyniki kursu.

Ogolne podejscie do problemu szkolenia w niniejszym tekscie ma na celu
przedstawienie szkolenia w systematyczny sposob, prezentujac kolejno poszcze-
gélne etapy: identyfikacje potrzeb w zakresie szkolenia, opracowanie projektu
szkolenia stuzgcego zaspokojeniu zidentyfikowanych potrzeb, planowanie i reali-
zacja szkolenia oraz jego ocena. W rzeczywistosci wymienione sktadniki zacho-
dzana siebie. Moze zaistnie¢ sytuacja, w ktdrej uzgodniono, ze potrzeby w zakre-
sie szkolenia zostang zaspokojone za pomoca kursu, w ktérego zakres wejdg te-
maty A, B, C i D. Byloby stratg czasu i srodkdéw opracowywanie kursu obej-
mujgcego wszystkie te punkty i trwajacego dwa dni, jezeli znacznie pdZniej oka-
zato sie, ze pracownicy moga by¢ zwolnieni tylko na pét dnia celem udziatu
w kursie, za$ z czterech tematéw, tylko temat B okazat sie naprawde istotny.



5.13.3. Kursy koncentrujace sie wokot nauczyciela, czy wokot ucznia

W ostatnich latach zarysowuje sie trend w Kierunku kurséw koncentrujgcych sie
wokot ucznia, gdyz wydajg sie optymalnie spetniaé warunki efektywnego uczenia
sie. Szkoleniowiec staje sie bardziej osobg utatwiajgca przyswajanie wiedzy, niz
nauczycielem dostarczajagcym odpowiedzi na pytania. Dla ludzi przyzwyczajo-
nych do dawnego stylu nauczania, udziat w kursie opartym na daleko idagcym
zaangazowaniu i doswiadczeniu moze by¢ szokujacy. Zamiast uzyskania infor-
macji typu; ,,Mozesz efektywnie zarzadza¢ czasem w nastepujacy sposob...”,
uczestnicy moga zosta¢ poproszeni o zidentyfikowanie ich wiasnych probleméw
zwigzanych z zarzadzaniem czasem, ktore nastepnie moga stanowi¢ podstawe od-
krywania trudnosci i formutowania sposobdw bardziej efektywnego dziatania.
Oba podejscia majg swoich zwolennikéw. Uczestnicy powinni by¢ wczesniej po-
informowani o metodach, jakie beda stosowane.

5.13.4. Kursy wewnetrzne czy otwarte

Przez kurs wewnetrzny rozumie sie kurs, w ktérym uczestnicza tylko pracownicy
danej instytucji. Taki kurs nie musi odbywaé sie na miejscu, czesto bardzo pomoc-
ne okazuje sie zabranie calej grupy z dala od codziennych spraw. Nawet jesli szko-
lenie odbywa sie poza miejscem pracy, moze ono mieé charakter szkolenia w trak-
cie pracy. Na przykitad, zorganizowana poza miejscem pracy sesja, majaca na celu
umozliwienie zbadaniajakosci wspotpracy wyzszej kadry zarzadzajacej oraz usta-
lenie priorytetow na najblizszy rok, jest jak najbardziej szkoleniem w trakcie
pracy.

Korzysci ptynace z organizowania wewnetrznego kursu sg nastepujace;

* Moze on by¢ doktadnie dostosowany do potrzeb konkretnej instytucji lub
grupy ludzi i écisle powigzany z miejscem pracy.

 Osiagniecie odpowiedniego skfadu i wielkosci grupy moze by¢ tatwiejsze,
poniewaz decyzje w tej sprawie sg podejmowane wewnatrz instytucji.

* Instytucja decyduje o terminie i czasie trwania kursu.

» Szkoleniowiec moze by¢ wybrany przez instytucje sposrod wiasnego per-
sonelu lub spoza niego.

» Kurs moze wspomaga¢ rozwoj instytucji (z warsztatow na temat zarza-
dzania w warunkach przemocy i agresji w pracy moga by¢, na przykiad, wy-
ciggniete wnioski co do zmian w aktualnej polityce i praktyce).

» Koszty prawdopodobnie bedg nizsze.

Wady;

« Uczestoicy moga czu¢ sie ograniczeni przez instytucje i niechetni do aktyw-
nego badania spraw.

» Zakres doswiadczenia i wiedzy grupy bedzie zapewne mniejszy niz na ot-
wartym kursie. Bedzie on zalezat od takich czynnikéw, jak czas przepracowany



w danej instytucji, dodwiadczenie zdobyte w innych instytucjach oraz wczes$niej-
sze mozliwosci uczestniczenia w szkoleniach.

» Uczestnicy moga by¢ zamknieci w sobie. Na przyktad, niektérym ludziom
fatwiej bytoby sprobowaé¢ metody pracy z podziatem na role w grupie obcych
ludzi, choé dla innych taka sytuacja mogtaby by¢ trudniejsza.

Zalety i wady kursow otwartych sg zasadniczo odwrotnoscia zalet i wad kur-
sow wewnetrznych. Sg one szczegdlnie pozyteczne, gdy potrzebne jest prze-
szkolenie jednej czy dwoch oséb. Jezeli gtdwnym celem jest zdobycie nowych
informacji, jedna osoba moze uczestniczy¢ w kursie, a nastepnie przekazac infor-
macje kolegom. Jednak oparte na aktywnym uczestnictwie i nabyciu do$wiad-
czenia w okreslonej sytuacji podejscie do szkolenia praktycznie uniemozliwia dal-
sze posrednie przekazywanie nabytych umiejetnosci.

Wskazane jest staranne rozwazenie wyboru kurséw otwartych dla uczest-
nikéw z réznych instytucji. Nalezatoby w tym wypadku odpowiedzie¢ na naste-
pujace pytania;

 Jakajest reputacja instytucji organizujacej szkolenie?

« Jakajest reputacja osoby przeprowadzajgcej szkolenie?

» Czy opis kursu, jego cele, zadania i program odpowiadajg potrzebom uczest-
nikow?

 Jakie metody bedga stosowane?

 Jakajest minimalna i maksymalna wielko$¢ grupy?

» Do kogo kurs jest adresowany?

» Czy wymagane jest wykonanie jakiej$ pracy przed rozpoczeciem kursu?

e Czy termin i miejsce odbywania sie kursu zostaty odpowiednio dobrane?

« Jaki bedzie koszt uczestnictwa w kursie?

5.13.5. Szkoleniowcy z macierzystej instytucji lub spoza niej

Kursy wewnetrzne moga by¢ prowadzone przez szkoleniowcéw z wiasnej insty-
tucji tub spoza niej. (W tym miejscu przez ,,szkoleniowca z macierzystej instytu-
cji” rozumie sie pracownika tejze instytucji, nie za$ pracownikéw instytucji nad-
rzednej, np. pracownikow centralnej jednostki do spraw szkolenia i rozwoju.)

Szkoleniowcy z macierzystej instytucji majg te zalete, ze znajg instytucje, jej
polityke, procedury, a takze zapewne ludzi uczestniczacych w szkoleniu. Dla za-
pewnienia szkoleniowcom pewnego i kompetentnego dziatania, pozadane jest
umozliwienie im udziatu w ,,szkoleniach szkoleniowcéw”. Prowadzenie kurséw
zapewni im warunki praktycznego wykorzystania swoich umiejetnosci oraz dal-
szy rozw0j wiedzy na temat dynamiki grupy.

Szkoleniowcy spoza instytucji powinni by¢ wykorzystywani, gdy nikt z in-
stytucji nie posiada odpowiedniej wiedzy, umiejetnosci lub czasu, ktory mégtby
poswieci¢ na szkolenie. Efektywne szkolenie wymaga znacznie wiecej czasu, hiz
samo pojawienie sie na szkoleniu we wskazanym terminie. Wiecej czasu moze
by¢ potrzebne na przygotowanie, niz na samaprace z grupg. Co wiecej, kto$ spoza



instytucji, kogo naczelnym zadaniem jest szkolenie innych, a zarazem nie ma
»prywatnego interesu” w instytucji, moze cieszy¢ sie wiekszym zaufaniem. To
moze pozytywnie wptyna¢ na grupe, wyzwalajac w niej swobode pracy nad trud-
nymi zagadnieniami.

W przypadku podjecia decyzji o znalezieniu szkoleniowca spoza instytucji
nalezy rozwazy¢ nastepujgce pytania:

« Jakie jest wyksztatcenie i doswiadczenie szkoleniowca?

 Jakie ma on/ona doswiadczenie w ustugach bibliotecznych i informacyj-
nych? Czy takie doswiadczenie jest potrzebne?

 JaHe inne prace szkoleniowe wykonywat?

« Jakie podejscie i metody stosuje? (na przykiad, czy sg to metody koncen-
trujace sie wokot nauczyciela, czy wokdt ucznia?)

« Jakie optaty pobiera? Czy sg to ceny brutto, czy pobiera jakie$ dodatkowe
optaty?

« Jakie sg warunki w razie odwotania kursu?

» Czy oferowane ustugi sg standardowe, czy tez organizacja/szkoleniowiec
jest w stanie i wyraza gotowos¢ dostosowania szkolenia do potrzeb instytucji ijej
pracownikow?

» Jakajestjego polityka odnosnie zapewnienia réownych szans?

 Jak sam sie rozwija ijakim dysponuje wsparciem?

5.14. Podsumowanie

Celem niniejszego rozdziatu byto:

» przedstawienie szeregu regularnie stosowanych metod szkolenia pracow-
nikow zatrudnionych w ustugach bibliotecznych i informacyjnych;

* omowienie czynnikow, jakie nalezy bra¢ pod uwage przy podejmowaniu
decyzji o wyborze metody szkolenia.

6. OCENA SZKOLENIA

6.1. Wstep

To szczescie, ze wiekszos$¢ ludzi uwaza szkolenie za ,,co$ dobrego” i przyjmuje
argumenty przemawiajgce za nim, poniewaz ocena udziatu szkolenia w ustugach
bibliotecznych i informacyjnych wcale nie jest fatwa.

Materiaty szkoleniowe zwykle odwohijg sie do zatwierdzania i oceny. Pierw-
szy termin wigze sie z ustaleniem, czy szkolenie realizuje zatozone cele, drugi od-
nosi sie do okreslenia ogdlnej wartosci szkolenia. Sprawdzenie, czy cele i zadania
krotkoterminowego kursu zostaty zrealizowane moze nastgpi¢ na podstawie od-



powiedzi jego uczestnikéw na pytanie postawione im w ankiecie pod koniec dnia
szkolenia, jednak ocena wartosci kursu jest znacznie bardziej ztozona — o ile
w 0g6le mozliwa.

Niniejszy rozdziat rozpoczyna sie od poszukiwania odpowiedzi na pytania,
kiedy ijak mozna by dokonaé¢ oceny szkolenia oraz kto jest za to odpowiedzialny.
Nastepnie rozwaza mozliwo$é mierzenia wartosci szkolenia w powigzaniu z ko-
rzysciami finansowymi. Zaktada sie, ze istnieje potrzeba systematycznosci w tym
wzgledzie, jednak pytanie, czy takie podejsScie okaze sie realistyczne, pozostaje
otwarte. Nalezatoby takze odwotac sie do przewodnika Steve Philips’a na temat
oceny wartosci.

6.2. Kiedy ijak dokonywac oceny szkolenia

Ocena szkolenia winna by¢ traktowana jako integralna cze$¢ systematycznego
podejscia do szkolenia, nie za$ jako refleksja po fakcie. Jednak moze sie ona
okaza¢ zadaniem trudnym i czasochtonnym, dlatego decyzja o jej podjeciu winna
uwzgledniac takie czynniki, jak koszty, wage i czesto$¢ szkolenia oraz wymagany
czas pracownikow zaangazowanych w proces oceny.

6.2.1. Przed szkoleniem

W rozdziale 5. pojawita sie wzmianka o ,,wstepnym stanie wiedzy i umiejetnos-
ci” uczniow. Dla okre$lenia na dalszym etapie, czy w wyniku szkolenia nastapity
zmiany w zakresie wiedzy, umiejetnosci lub postawy ucznia, konieczne jest znale-
zienie jakiego$ sposobu, normy czy podejscia do okreslania aktualnego poziomu
osoby szkolonej.

Ocena wykonywania pracy lub rozmowa na ten temat moze identyfikowac
potrzeby w zakresie szkolenia, jednakze na ogét nie okresla dostatecznie precy-
zyjnie miary tych potrzeb. Inne rozwigzanie stanowig testy i ankiety, ktérych przy-
gotowanie jest z reguty trudne i czasochtonne. Sg one potencjalnie uzyteczne dla
ustalenia aktualnej wiedzy — na przyklad na temat bezpieczenstwa i higieny
pracy, albo na temat zakresu informacji potrzebnych do udzielenia odpowiedzi na
pytania uzytkownikdw — jednak prawdopodobnie nie beda sie nadawaty do oce-
ny zdolnosci intethersonalnych lub innych obszaréw dziatania, w ktorych nie ist-
nieja ,,prawidtowe” odpowiedzi i w ktdrych podkreslenie nastawienia ma istotny
wptyw najakos$¢ wykonywanej pracy. Tego typu pomoce moga by¢ réwniez przy-
datne dla utatwienia uczniowi samooceny.

Precyzyjne okreslenie celow i zadan szkolenia na etapie opracowywania pro-
jektu szkolenia ma podstawowe znaczenie dla zapewnienia punktu odniesienia,
wzgledem ktorego bedzie mozliwa jego ocena. W szczegdtowych planach kursu
nalezy takze przewidzie¢ czas na ocene jego przebiegu, tak by zapewnic jak naj-
lepsza realizacje zatozonych celow. W trakcie krétkoterminowego kursu owo sprze-
zenie zwrotne pomiedzy nauczanymi i uczagcymi moze przyja¢ forme zapoznania



sie na wstepie z potrzebami i oczekiwaniami grupy kursantéw, za$ w trakcie sesji
sprawdzania, czy oczekiwania te sg spetniane.

6.2.2. W trakcie szkolenia

Osobie przeprowadzajacej szkolenie, Swiadomej faktu koniecznos$ci istnienia
W procesie nauczania spontanicznego sprzezenia zwrotnego, takie objawy w trak-
cie szkolenia, jak brak zaangazowania w konkretny temat lub widoczne znudze-
nie indywidualnego ucznia lub grupy, pomoga zareagowac wiasciwie. Cele moga
nie zosta¢ osiggniete nawet wowczas, gdy sg zapewnione potencjalne warunki po
temu, jezeli przy braku zauwazalnego sprzezenia zwrotnego nie podejmie sie
aktywnych dziatan zapewniajacycti jego pojawienie sie.

Narzedziem powszechnie stosowanym na kursach jest plan dziatania. Moze
on by¢ wypetniany w trakcie sesji lub po jej zakornczeniu. Stanowi dla uczacych
sie pomoc, utatwiajgca powtdrzenie nowo opanowanego materiatu, podejmowa-
nie decyzji o tym, w jaki spos6b wykorzystajg nabytg wiedze i umiejetnosci
w swoim miejscu pracy oraz identyfikacje dalszych potrzeb w zakresie szkolenia.
Plan dziatan wspiera caty proces szkolenia poprzez zachete do takiej refleksji.

Pod koniec szkolenia, a zwtaszcza krotkoterminowego kursu, zwykle prosi
sie uczestnikow o wypetnienie formularza ankiety. Stosuje sie r6znorodne podej-
Scia; niektdére koncentrujg sie na warunkach szkolenia, wyzywieniu, umiejetnos-
ciach osoby prowadzacej szkolenie, oczekiwaniach uczestnikow kursu i zakresie
ich zaspokojenia; inne dotyczg zwtaszcza tego, czego uczestnicy nauczyli sie ijak
zamierzajg wykorzysta¢ zdobytg wiedze i umiejetnosci. Te, ktére skupiajg sie na
pierwszej grupie problemdw, zaniedbujac druga, znane sg jako ,,arkusze szcze-
Scia”. Sg one zwykle wypetniane w obecnosci osoby prowadzacej szkolenie, za$
w mysleniu uczestnikbw dominuje poczucie sukcesu. Istotne jest, by w ankiecie
zawarte byty opinie o wszystkich aspektach szkolenia, tak by na ich podstawie
mozna byto zrewidowaé i poprawi¢ sposéb nauczania.

6.2.3. Po szkoleniu

Istnieje wiele mozliwos$ci pozZniejszego przegladu wynikéw nauczania i ich za-
stosowania w miejscu pracy. Obejmuja one testy, ankiety, obserwacje wykonywa-
nia poszczegolnych zadan, dyskusje z kadrg zarzadzajaca lub przetozonymi, a gdy
to wskazane, takze ponowne zebranie przeszkolonej grupy. To ostatnie mogtoby
mie¢ miejsce w dwa tygodnie po zakonczeniu szkolenia. W trakcie spotkania roz-
mawia sie o doswiadczeniach z przebiegu szkolenia ijego wynikach, uwzglednia-
jac takze wptyw szkolenia na organizacje procesu uczenia sie. Warsztaty na temat
zachowania w stosunku do czytelnikow postrzeganych jako agresywnych moga
objawi¢ zagadnienia polityki instytucji. Wykorzystanie testow i kwestionariuszy
zostato oméwione powyzej. Obserwacja moze mie¢ charakter formalny badz nie-



fonnalny, zas$ aby byta pozyteczna, powinna po niej nastapi¢ wymiana spostrzezen
i uwag pomiedzy obserwatorami i osobami przeszkolonymi.

Chyba najbardziej popularnym sposobem rewizji nabytej wiedzy i umiejet-
nosci jest w bibliotekach i o$rodkach infomiacji rozmowa osoby przeszkolonej
z dyrektorem/przetozonym lub osobg odpowiedzialng za szkolenia. Stwarza ona
okazje do okazania przez dyrektora zainteresowania rozwojem pracownika, po-
maga mu dostrzec ksztatcenie w relacji do miejsca pracy i samej pracy oraz ziden-
tyfikowac dalsze potrzeby w zakresie szkolenia. Rozmowa taka, jesli ma by¢ efek-
tywna, powinna odby¢ sie wkrotce po zakonczeniu szkolenia. Czekanie do nastep-
nej okresowej oceny pracownikdéw, ktéra moze mie¢ miejsce wiele miesiecy p6z-
niej, nie jest satysfakcjonujace.

Diugoterminowa ocena efektoéw szkolenia mogtaby dotyczy¢ nie tylko pracy
poszczeg6lnych jego uczestnikow, ale takze instytucji jako catosci. Jaki wplyw
miata realizacja programu dbatosci o klienta, ktérym to programem objeto wszyst-
kich pracownikéw ustug bibliotecznych i informacyjnych, na postrzeganie bib-
lioteki przez uzytkownikdw? lle obecnie wptywa skarg i jak sie ma ta ilos¢ do
ilosci skarg przed podjeciem szkolenia? Czy wykorzystanie biblioteki wzrasta?

Jednakze, nawetjes$li niezalezne badania na ten temat (przeprowadzone przed
i po zakonczeniu szkolenia) sugeruja, ze satysfakcja uzytkownikéw wyraZnie
wzrosta, nie mozna by¢ pewnym, ze pozytywny rezultat jest wynikiem przepro-
wadzonego szkolenia. Mozliwe, ze personel otrzymuje ostamio od kadry kierow-
niczej bardziej zdecydowane komunikaty o tym, jak wazna jest troska o klienta.

W niniejszym podrozdziale zwrdcono uwage, jak bardzo ocena szkoleniajest
wiasciwa w kazdej fazie cyklu. Wydaje sie, ze potwierdzenie osiagniecia za-
mierzonych celéw i ocena szkolenia w pewnej mierze sie pokrywaja.

6.3. Kto jest odpowiedzialny za dokonanie oceny kursu

Jeden przytoczony powyzej przyktad pokazywat wspo6lne zaangazowanie w pro-
ces oceny osoby, ktéra odbyla szkolenie i jej dyrektora/przetozonego. Oboje,
oczywiscie, sg odpowiedzialni: osoba przeszkolona za rozwazenie, czego si¢ nau-
czyta i jakie zastosowanie w pracy powinny znalez¢é zdobyta wiedza i umiejet-
nosci, oraz jakie dalsze potrzeby szkolenia widzi w przysztosci. Moze réwniez
zosta¢ poproszona o przedstawienie wiasnych uwag o organizacji i przebiegu
szkolenia. Nalezy zacheci¢ osoby szkolone do potraktowania tej sprawy powaz-
nie, poniewaz tylko one moga ponosi¢ odpowiedzialno$¢ za swojg nauke. Inni
moga tylko pomagac.

Dyrektor, przez pomoc w ocenie efektow szkolenia, odgrywa zywotng role
w tworzeniu atmosfery, w ktdrej pracownicy cenig sobie mozliwos¢ ksztatcenia.
Kadra zarzadzajgca przyczynia sie takze do oceny procesu szkolenia, zwracajac
uwage na zmiany w zachowaniu personelu, wskazujac, gdzie potrzebne bytoby
dalsze szkolenie i prowadzac rozmowy, gdy co$ nie funkcjonuje wiasciwie (na
przyktad, w razie ztej organizacji szkolenia).



Inng osobg odpowiedzialng za ocene kursu jest pracownik odpowiedzialny
w instytucji za szkolenie. Jego rola polega na czuwaniu nad witasciwa realizacja
wszystkich elementéw sktadajacych sie na proces szkolenia. Moze ona obejmowac
sprawdzenie, czy zapewniono wiasciwy i zgodny z wcze$niejszymi ustaleniami
transport pracownikow odwiedzajacych inng biblioteke, zebranie informacji, czy
zostaty osiggniete zaplanowane cele szkolenia, organizacja spotkania uczestnikow
szkolenia wewnetrznego po jego zakonczeniu, celem dokonania oceny jego prze-
biegu i przegladu wynikéw, analiza formularzy z pytaniami dotyczacymi oceny
przebiegu kursu przezjego uczestnikéw. Waznym zadaniem jest takze préba oceny
korzysci ptynacych z finansowania szkolenia.

Bardzo wazna jest rowniez odpowiedzialno$¢ szkoleniowca. W trakcie szko-
lenia powinien on przez caty czas czuwac¢ na tym, jak uczestnicy odbieraja prze-
kazywane im tresci. Dotyczy to zarOwno nauczania koncentrujgcego sie wokot
ucznia, jak i wokot nauczyciela. Wyktadoweca, ktory ignoruje fakt, ze potowajego
stuchaczy $pi, moze zrealizowac¢ przygotowany materiat, lecz czy skutkiem tego
dojdzie do przyswojenia przez uczniow przekazywanych tresci? Inne zadania,
jakie powinien spetni¢ szkoleniowiec, moga wynikac¢ z tego, co mu zlecono do
wykonania. Na przyktad, szkoleniowiec spoza instytucji moze zosta¢ poproszony
0 przedstawienie osobie odpowiedzialnej za szkolenia w tejze instytucji swoich
spostrzezen i uwag o przebiegu szkolenia, zauwazonych przez niego potrzebach
w zakresie dalszego szkolenia, osiggnieciu zamierzonego celu oraz o warunkach
lokalowych i innych udogodnieniach w trakcie szkolenia.

6.4. Ocena nakfaddw i osiggnietych korzysci finansowych

Jednym z zadan osoby odpowiedzialnej w instytucji za szkolenia jest ocena war-
tosci szkolenia w kategoriach poprawy swiadczonych ustug lub innych korzysci
ptynacych z finansowania szkolenia.

Sprébujmy na podstawie analizy kosztow organizacji jednodniowego kursu
zobaczyé, co sktada sie na owa ocene. Oczywiste naktady to koszty wynajecia po-
mieszczenia, koszty druku rozpowszechnianych materiatow, optaty pocztowe,
wynagrodzenie szkoleniowca i inne wydatki (np. na napoje i przekaski). Trudniej
obliczy¢, ile czasu poswiecit pracownik administracyjny na organizacje szkolenia
— wynajecie pomieszczen, zapewnienie odpowiedniego wyposazenia i wszyst-
kiego, co potrzebne w trakcie kursu. Podobnie, trudniej obliczy¢, ile czasu osoba
odpowiedzialna w instytucji za szkolenia posSwiecita na identyfikacje potrzeb
w tym zakresie, poinformowanie szkoleniowca, promocje kursu, odpowiadanie na
pytania potencjalnych uczestnikéw i inne zwigzane z kursem czynnosci.

Nalezy réwniez wzig¢ pod uwage czas, jaki uczestnicy poswiecili na udziat
w kursie oraz przygotowanie do niego, a nastepnie dokonanie przegladu wynikow,
oraz czas kadry zarzadzajacej zachecajacej do udziatu w szkoleniu i pomagajacej
w dokonaniu oceny jego efektow. Odnotowujac tylko czesé, z catg pewnoscig nie
wszystkie potrzeby, jak chodzi o czas potrzebny do przeprowadzenia jednodnio-



wego kursu, widzimy, ze implikacje finansowe siegaja znacznie dalej, niz by to
mogto wynikaé z samych tylko oczywistych kosztow.

Idac krok dalej zat6zmy, ze kurs dotyczy podstawowych umiejetnosci niez-
bednych do pracy z uzytkownikiem odwiedzajgcym biblioteke ijest adresowany
do nowych pracownikéw ustug bibliotecznych i informacyjnych. Czy po oblicze-
niu naktadéw finansowych na zorganizowanie kursu mozliwe jest okreslenie, jaka
warto$¢ dla instytucji zostaje dodana dzieki przeznaczeniu fijnduszy na tenze
kurs? Jednym ze sposobow mogtoby by¢ przeprowadzenie przed i po kursie po-
miaréw, ktérych celem bytoby okre$lenia poziomu ustug w sensie ich doktadnos-
ci i szybkosci. Mogtoby to wykazac, ze kurs jako taki byt wart nakfadow.

Ponadto, czy mozliwe jest wykazanie zwigzku pomiedzy wydatkami na szko-
lenie, a korzySciami, jakie dzieki niemu odnosi instytucja? Na przykfad, czy
gdyby nie poniesiono wydatkdw na organizacje kursu, to poziom $wiadczonych
ustug bytby taki sam? Lub czy mozna wykazac, ze przeszkolony personel zatatwia
samodzielnie wiekszg ilo$¢ spraw i potrzebuje mniejszej pomocy ze strony innych
pracownikéw? Wyzsza wydajno$¢ moze by¢ wyrazona w formie kosztéw i zesta-
wiona z og6lnymi kosztami kursu, wykazujgc tym samym korzysci ptynace zjego
zorganizowania.

Jest to hipotetyczny przyktad majacy na celu zilustrowanie niektérych po-
tencjalnych mozliwosci wymiernego przedstawiania wartosci, istotnych zwilasz-
cza w czasie, gdy coraz wiekszy nacisk ktadzie sie na tego typu podejscie. Wydaje
sie on dos¢ trudny do realizacji w przypadku jednodniowego kursu. O ile trudniej
wiec odnies¢ to do nieformalnego i nieplanowanego douczania w formie pomocy
kolezenskiej? Jedna z korzysci ptynacych z podjecia takiej oceny wartosci szkole-
nia jest wzmocnienie pozycji osoby odpowiedzialnej w instytucji za realizacje
szkolenia w jej staraniach o pozyskanie niezbednych fijnduszy. Jednakze realiza-
cja takiej systematycznej oceny w stosunku do ustug bibliotecznych i informa-
cyjnych bytaby niezwykle ztozona, o ile w ogéle mozliwa. Jej stosowanie wyda-
je sie znacznie bardziej oczywiste w fabrykach, w instytucjach zatrudniajacych
duzg liczbe 0s6b o jednakowych potrzebach w zakresie szkolenia, lub tam, gdzie
wyniki finansowe sg podstawowym wskaznikiem sukcesu.

6.5. Podsumowanie

W niniejszym rozdziale skoncentrowano sie na;
« okresleniu, co oznacza ocena potrzeb szkolenia;
* jakie jest jej miejsce w poszczegolnych etapach cyklu szkolenia;
* jakie metody moga by¢ stosowane;
« kto jest odpowiedzialny za ocene potrzeb w zakresie szkolenia
 problematyce zwigzanej z pomiarem naktadéw finansowych i osigganych
korzysci.



7. KTO JEST ODPOWIEDZIALNY
ZA SZKOLENIE

7.1. Wstep

Krotka odpowiedZ na powyzsze pytanie brzmi; kazdy pracownik instytucji, a wiek-
szo$¢ z nich ponosi odpowiedzialnos¢ z kilku tytutéw. Oprdécz podejmowania
wiasnej nauki, przetozeni moga prowadzi¢ szkolenia wstepne, wchodzi¢ w sktad
grup odpowiedzialnych za szkolenie pracownikdw, ktorych gtownym zadaniem
jest identyfikacja potrzeb w zakresie szkolenia oraz przeglad wynikéw nauczania,
ponadto regulamie prowadzi¢ kursy dotyczace podstawowej obstugi uzytkowni-
kow.

W niniejszym rozdziale bardziej szczeg6towo przedstawiono odpowiedzial-
nos¢ osoby poddanej szkoleniu, osoby prowadzacej szkolenie, przetozonego/dy-
rektora, osoby odpowiedzialnej w instytucji za szkolenia, administratora, wyzszej
kadry kierowniczej.

7.2. Uczen

Jak powiedziano wczesniej, kazdy jest odpowiedzialny za swojg nauke, nikt bo-
wiem nie moze uczy¢ sie w imieniu innej osoby. Kazdy tez moze uzyska¢ pomoc
w uswiadomieniu sobie wiasnych zdolnosSci i najbardziej odpowiedniego stylu
nauki. Wieksza Swiadomos$¢ moze przyczyni¢ do wykorzystywania zauwazonych
okazji do nauki. Na przyktad, osoba, ktéra uSwiadamia sobie, ze ma sktonnosci do
przemysliwania i refleksji nad tym co ustyszata, zanim zabierze gtos, moze dojs¢
do przekonania, ze powinna by¢ bardziej spontaniczna, miast powstrzymywac sie
od wyrazenia swojego zdania z obawy przed o$mieszeniem sie. Podjecie takiego
ryzyka moze zaowocowaé otrzymaniem zaproszenia do udzialu w pracach
liczacego sie komitetu, kierowania przedsiewzieciem, napisania artykutu itd.

Szkolenie stwarza warunki wyprébowania nowych zachowan na ,,bezpiecz-
nym gruncie”, na jakim osoba czuje sie zdolna do podjecia ryzyka. Takie podej-
Scie do nauki zacheca do traktowania kazdej dziatalnosci lub kazdej chwili dnia
jako okazji do nauki, cho¢ w rzeczywistosci mato prawdopodobne jest znalezie-
nie czasu na przeanalizowanie kazdej czynnos$ci pod katem tego, czego udato sie
nauczy¢. W tym kontekscie jednak, nawet najbardziej nudne spotkanie moze sta¢
sie okazja do prywatnej analizy, jak mogtoby by¢ prowadzone w inny sposob ijak
osoba rozwazajaca te sytuacje mogtaby wptynaé na zmiane jego przebiegu.

Szkolenie stwarza takze mozliwo$¢ pomocy innym w zdobywaniu wiedzy
i umiejetnosci. Niekoniecznie musi to by¢ zaangazowanie w prowadzenie szkole-
nia, moze oznacza¢ odwage udzielania szczerych odpowiedzi na pytania o jego
przebieg osobom niejako podgladajacym szkolenie, co z kolei przyczynia sie do
dalszego rozwoju relacji miedzyludzkich.



Mimo, ze instytucja moze korzysta¢ z ustug obcych szkoleniowcow, badz to z in-
nych czesci instytucji nadrzednej, badz tez niezaleznych konsultantéw, prawdo-
podobnie kazdy, oprocz najnowszych i najmtodszych pracownikdw bywa zaan-
gazowany w szkolenie innych. W wiekszosci zakreséw obowigzkéw wpisanajest
jakas odpowiedzialnos$¢ za szkolenie, cho¢ natura tego szkolenia moze by¢ rézna.
Od niektérych wymagane bedzie prowadzenie wstepnego szkolenia lub udzie-
lanie kolezenskiej pomocy, inni bedg ponadto prowadzi¢ kursy i wyktady, petnié
funkcje nauczycieli i doradcéw. Podczas gdy niektdre biblioteki i osrodki infor-
macji zatrudniajg osoby odpowiedzialne za szkolenia, tylko nieliczne majg swoich
petnoetatowych szkoleniowcow. Nawet gdyby takowych posiadaty, nie usunetoby
to potrzeby zaangazowania wszystkich w szkolenie.

Tak jak w kazdym innym przypadku podejmowania obowiazkéw, tak i dla
osoby podejmujacej sie zadania szkolenia wazne jest rozwijanie odpowiednich
umiejetnosci i zdobywanie wiedzy. Zaleznie od rodzaju szkolenia, mozna tu wy-
mieni¢ na przykfad rozwijanie zdolnosSci interpersonalnych, umiejetnos$¢ obstugi
rzutnika, umiejetno$é prezentacji, wiedza i doswiadczenie w pracy z grupg, podej-
mowanie decyzji o wyborze najodpowiedniejszego dla konkretnego kursu urza-
dzenia pomieszczenia, ogblne spojrzenie na cykl szkoleniowy.

7.4. Dyrektor/przetozony

Kluczowym zadaniem dyrektoréw i przetozonych jest aktywny udziat we wszyst-
kich aspektach cyklu szkoleniowego. Bez takiego przyktadu dyrekcji i przeto-
zonych, szkolenie bedzie traktowane w instytucji jako niewiele znaczace. Dy-
rektorzy i przetozeni muszg by¢ postrzegani jako przywigzujacy duzg wage do
nauki zarowno wiasnej jak i innych, w przeciwnym razie bedg kragzyty sprzeczne
opinie 0 wadze ksztalcenia. Dyrektor, ktdiy zarzadza szkolenie wszystkich pra-
cownikéw na temat dbatosci o uzytkownika, a sam nie bierze w nim udziatu, moze
w znacznym stopniu wptynac na obnizenie efektow takiego szkolenia.

7.5. Osoba odpowiedzialna za szkolenie

Wiele bibliotek i osrodkow informacji zatrudnia osobe odpowiedzialng za szkole-
nie pracownikéw. Moze ona posiada¢ doswiadczenie i kwalifikacje w zakresie
szkolenia lub spraw personalnych, moze tez petni¢ te fimkcje pracownik zatrud-
niony uprzednio w ustugach bibliotecznych i informacyjnych. W niekt6rych insty-
tucjach role te pelni osoba, ktérej powierzono ponadto inne obowigzki. Czesto
pracownik odpowiedzialny za sprawy personalne odpowiada takze za szkolenie.
Czasem zaréwno budzet, jak i gtéwna odpowiedzialno$¢ za szkolenia w calej



instytucji i wszystkich nalezacych do niej jednostkach, sg w gestii centralnego
dziatu do spraw szkolenia i rozwoju kadr.

Rozmiar biblioteki i osrodka informacji moze by¢ czynnikiem decydujagcym
w tym wzgledzie. Nie ma tu ,,poprawnego” sposobu powierzania odpowiedzial-
nosci za szkolenia, a wyniki w duzej mierze zaleze¢ bedg od zdolnosci i zaanga-
zowania konkretnego pracownika. Zaréwno dostep jak i wptyw osoby odpowie-
dzialnej za szkolenie na podejmujgcych kluczowe dla instytucji decyzje moze by¢
lepszy, jesli osoba odpowiedzialna za szkolenie nalezy do ich grona. Wplyw taki
jest bardzo wazny dla zapewnienia zaangazowania i fiinduszy niezbednych do
systematycznego podejscia do sprawy szkolenia.

Obowigzki osoby odpowiedzialnej za szkolenie pracownikéw moga by¢
rézne, na rézne tezjej dziatania ktadzie sie nacisk w poszczeg6lnych instytucjach.
Zasadniczo winna ona mie¢ udzial we wszystkich aspektach cyklu szkolenia.
Jedne osoby na tym stanowisku praktycznie nie bedg prowadzity szkolenia, pod-
czas gdy inne wiekszos$¢ czasu poswiecg wiasnie na prowadzenie kurséw. Jedne
bedg musiaty zatatwiaé wszystkie, albo bardzo wiele spraw zwigzanych z organi-
zacja szkolenia, podczas gdy inne beda miaty na tym etapie wsparcie pracownika
administracyjnego. Istotny problem stanowi kontrola budzetu na szkolenia. Jezeli
to dyrektor jest zan odpowiedzialny, moze on swojg odpowiedzialno$¢ w tym
wzgledzie potraktowaé zbyt powaznie, za$ osoba odpowiedzialna za szkolenie
moze czu¢ sie niedoceniana. Jezeli za kontrole budzetu odpowiada osoba odpo-
wiedzialna za szkolenie, woweczas istnieje niebezpieczenstwo, ze dyrektor poczu-
je sie zwolniony z odpowiedzialnosci za szkolenie i sprawe te bedzie traktowat
marginalnie.

Istotna rola osoby odpowiedzialnej za szkolenie pracownikéw polega na
Sledzeniu postepow w danej dziedzinie. Moze to oznaczaé przynalezno$é do
grupy szkoleniowej, do ktérej nalezg reprezentanci innych instytucji, co umoz-
liwia dzielenie sie wiedzg i doSwiadczeniami, regularne czytanie czasopism
fachowych, identyfikacje odpowiednich szkoleniowcdw spoza instytucji,
wreszcie petnienie funkcji facznika z centralnym zespotem do spraw szkolenia
w instytucji nadrzedne;j.

7.6. Pracownik administracyjny
Udziat pracownika administracyjnego moze w znacznym stopniu wptyng¢ pozy-

tywnie najakos¢ szkolenia. W nastepnym rozdziale oméwiono szerzej caty zakres
zadan, jakie moze on wykonywac.

7.7. Wyzsza kadra zarzgdzajaca

Oprécz wymienionych wczesniej obowigzkéw w tym zakresie, podstawowym
zadaniem wyzszej kadry zarzadzajacej bedzie zaznaczanie swojego zaanga-



zowania w sprawe szkolenia oraz zapewnienie takiego zaangazowania catej insty-
tucji. Moze sie ono objawia¢ w rézny sposob, jednak najwazniejsze wydaje sie tu
pozyskiwanie i zapewnianie odpowiednich funduszy. Moze to réwniez oznaczac,
np. prowadzenie negocjacji z instytucjg nadrzedng w sprawie skrocenia o jedng
godzine w tygodniu czasu otwarcia biblioteki, celem umozliwienia przeprowadza-
nia szkolenia. Moze to by¢ uzyskanie zapewnienia, ze we wszelkich rozmowach
na temat poziomu zatrudnienia bierze sie pod uwage czas potrzebny na prowadze-
nie odpowiedniego szkolenia. Stowarzyszenie Bibliotekarzy' sugeruje przezna-
czenie od 28 do 42 godzin rocznie na kontynuowanie dziatan zwiazanych z roz-
wojem zawodowym. Liczby te majg stanowic¢ pewien punkt odniesienia, oparty na
aktualnych doswiadczeniach w tym zakresie (w najlepszych rozwigzaniach po-
Swieca sie na nie wiecej czasu).

7.8. Wptywanie na szkoleniowcow spoza instytucji

Nie tylko dla osoby odpowiedzialnej za szkolenia, ale dla wszystkich pracowni-
kow biblioteki i oSrodka informacji, wazne jest szerokie spojrzenie na zewnatrz.
Na przyktad, jednym z zadan dyrekcji, cho¢ niewytacznie jej, jest wptywanie na
jednostki zewnetrzne odpowiedzialne za szkolenie, celem zapewnienia odpowied-
niego ksztatcenia potencjalnych kadr dla instytucji. Moze to oznaczaé utrzymy-
wanie bliskich kontaktow z profesjonalnymi organizacjami, instytucjami akade-
mickimi i innymi o$rodkami ksztatcenia. Funkcjonujacy obecnie program studiow
bibliotekarskich moze by¢ na przykiad postrzegany przez biblioteki jako w pew-
nych obszarach nieadekwatny do aktualnych potrzeb. Przekazywanie uniwersyte-
towi informacji na temat programu, wskazywanie, ktére jego czesci wydajg sie
mato przydatne oraz co nalezatoby do niego wiaczy¢ moze pomdc uczelni w od-
powiedniej organizacji ksztatcenia oraz przyczynié sie do lepszego dostosowania
systemu ksztatcenia do potrzeb bibliotek.

7.9. Wspotpraca

Wiele bibliotek i osrodkdw informacji taczy sie z innymi dla zapewnienia odpo-
wiedniego szkolenia pracownikéw i wymiany informacji. Powstaje sporo niefor-
malnych grup wsparcia dla 0s6b odpowiedzialnych za szkolenie W niektdrych
przypadkach moze to by¢ jedyna droga organizacji efektywnych pod wzgledem
naktadow srodkdéw finansowych i czasu szkolenia. Przyktad moze stanowi¢ wspét-
dziatanie wielu stosunkowo matych bibliotek szk6t pomaturalnych w organizacji
szkolenia swoich pracownikow. Dzieki temu, nie muszg wysytac ich pojedynczo
na szkolenia organizowane przez rdzne instytucje rozrzucone po catym kraju.

* The Library Association, Your personal profile: the framework for conliniiing pwfessional
development. The Library Association, 1992.



Niniejszy podrecznik podkresla wage systematycznego podejscia do sprawy szko-
lenia. Nalezy wszakze przytoczy¢ jedno ostrzezenie: czasem wazniejsze jest wy-
korzystanie nadarzajgcej sie okazji, niz oczekiwanie na doskonale zaplanowana
sesje — na przyktad wykorzystanie szansy wypracowania sposobu radzenia sobie
z problemem z chwilg jego pojawienia sie. Dla podsumowania tego rozdziatu
przedstawiono krétko dwie ekscytujace, aktualne koncepcje, ktére moga wskazac
droge do dalszego, lepszego rozwoju i ksztatcenia kadr.

7.10.1. Indywidualny tok nauki

W niniejszym podreczniku zwraca sie uwage na zapewnienie mozliwie najlep-
szych warunkow nauki. Wydaje sie, ze rozwijajgca sie w ostatnich latach koncep-
cja indywidualnie zorganizowanej nauki odpowiada temu zapotrzebowaniu. Zakta-
daona, ze uczniowie podejmujg odpowiedzialno$¢ za organizacje wiasnego ksztat-
cenia, w porozumieniu z nauczycielem, przetozonym i innymi uczniami, tak by ich
nauka najlepiej odpowiadata ich doswiadczeniu, oraz potrzebom zaréwno indywi-
dualnym, j~ i instytucji. Zacheca sie uczniéw raczej do samodzielnego zdobywa-
nia wiedzy, niz bycia nauczanym, zwlaszcza ze wiele z przekazywanych im tresci
moze szybko sie dezaktualizowa¢. Jeden z modeli stanowi zawarcie przez osobe
ksztatcacq sie kontraktu dotyczacego ksztatcenia z przetozonym lub/i instytucja
oraz zaplanowanie i kierowanie swoim wiasnym programem, wspomaganym
przez uczestnictwo w okreslonych zajeciach. Warunkiem takiego kontraktu bytoby
zarzadzanie przedsiewzieciem realizowanym w bibliotece lub rozw6j planu strate-
gicznego™’

7.10.2. Instytucja sprzyjajaca ksztatceniu swoich pracownikdéw

Inng rozpowszechniong koncepcjajest potrzeba podgzania w kierunku ,,instytucji
sprzyjajacej ksztatceniu”. Czasem przyjmuje sie, ze kazda instytucja, ktérej udato
sie przetrwaé diuzszy czas, jest instytucjg sprzyjajaca ksztatceniu. Jest to jednakze
bardzo waska intedpretacja tej koncepcji. Obejmuje ona bowiem nieustanng trans-
formacje instytucji potagczong z rozwojem wszystkich jej cztonkdéw, dzieki czemu
zmiany zachodzg stosunkowo tagodnie i stopniowo, nie za$ drogg zdarzajacych
sie od czasu do czasu wielkich przewrotéw. Realizacja takiej koncepcji wymaga
od pracownikow biblioteki i osrodka informacji stawania sie sprawnymi ucznia-
mi, za$ Srodowisko pracy musi raczej zacheca¢ do nauki, niz jg hamowac*.

~ Corrall S.,’Self managed learning: the key to professional and personal development’ in:
Foreman L. (ed) Developingprofessional in information work: personal and organisational growth in
libraries. (Circle of State Librarians), London, HMSo, 1992.
A Hurley B. and Cunningham 1.’ Imbibing a new way of learning’. Personnel management, 25 (3),
1993, 42-5.
Burgoyne J., ‘Creating a learning organisation’, RSA Journal, 140 (4), 1992, 231-232



Zdaniem autorajest to cel, do ktorego warto dazy¢. Opisywane w tym prze-
wodniku systematyczne podejScie stanowi dla niego dobrg podbudowe. Mozna by
je wzmocni¢ poprzez dazenie do osiggniecia standardéw narodowych, umozliwia-
jacych zdobycie takich nagrdd jak znak jakosSci Investors in people (inwestujacy
w ludzi). Osiggniecie miana realizujgcej w petni koncepcje ,,instytucji sprzyjajacej
ksztatceniu” wymaga od wszystkich jej pracownikow przyjecia idei nieustannego
ksztatcenia oraz pracy nad zapewnieniem warunkéw zachecajgcych do nauki.

7.11. Podsumowanie

Niniejszy rozdziat miat na celu;

* opisanie odpowiedzialnosci za szkolenie kazdej osoby w organizacji;

» wskazanie na potrzebe Swiadomosci rozwigzan stosowanych poza ustu-
gami bibliotecznymi i informacyjnymi oraz wptywania na ich rozwdj;

» rozwazenie dwoch stosunkowo nowych koncepcji: samodzielnego zarza-
dzania wiasng naukg i organizacji sprzyjajacej ksztatceniu swoich pracownikéw.

8. ORGANIZACJA 1ADMINISTRACJA
SZKOLENIA

8.1. Wstep

Systematyczne podejscie do szkolenia wymaga dobrej organizacji i sprawnej admi-
nistracji. Spetnienie tego warunku powoduje, ze wszystkie aspekty cyklu szkole-
niowego przebiegajg sprawnie. W przeciwnym wypadku,, jako$¢ szkolenia moze
by¢ obnizona nawet przez drobne niedociggniecia, takie na przyktad, jak niepoda-
nie kawy o umowionej porze. W niniejszym rozdziale skoncentrowano sie na prze-
tozeniu planéw szkoleniowych na jezyk programéw, budzetu, zasobdéw, monito-
rowania i stwarzania rownych szans oraz na administracji, ktora jest niezbedna
przed, w trakcie i po zakonczeniu kazdego szkolenia.

8.2. Plany i programy szkolenia

Przygotowanie planu szkolenia umozliwia wyjasnienie, ktore sposrod zidenty-
fikowanych potrzeb bedg realizowane w danym okresie (zwykle — w ciggu roku).
Plan moze okresla¢ rodzaj organizowanego szkolenia, potrzeby w tym zakresie,
jakie dzieki szkoleniu zostang zaspokojone, sposob podjecia i realizacji szkolenia,
przewidywane rezultaty oraz czas niezbedny najego przeprowadzenie. Na przy-
ktad, jeden z punktéw moze informowaé o tym, ze 25 oséb z personelu biblio-



tecznego i ich przetozeni winni naby¢ wiedze i umiejetnosci praktyczne, umozli-
wiajgce zastgpienie tradycyjnego systemu wypozyczen systemem komputero-
wym, ktore to umiejetnosci umozliwia im obstuge systemu natychmiast po jego
zainstalowaniu, co nastgpi za trzy miesigce. Proponowang metodg szkolenia jest
jednodniowy kurs, zorganizowany poza stanowiskiem pracy i realizowany przez
dostawce nowego sprzetu i oprogramowania, po ktoiym bedg miaty miejsce indy-
widualne praktyczne sesje szkoleniowe. W ich trakcie kazda szkolona osoba, wy-
posazona w odpowiednie materiaty, bedzie korzystata z komputerowego stano-
wiska, symulujacego funkcjonowanie nowego systemu.

Powyzszy plan powinien by¢ przetozony na jezyk programu, okreslajgcego
kiedy i dla kogo ma by¢ przeprowadzone szkolenie. Program taki musi uwzgled-
nia¢ lokalne warunki. Jezeli zdecydowano, ze nadrzednym celem jest ptynne wpro-
wadzenie zautomatyzowanego systemu wypozyczen, wazne jest zapewnienie wy-
magajacemu przeszkolenia personelowi warunkéw niezbednych dlajego odbycia,
co w praktyce moze oznaczac¢ zwolnienie pracownikéw na czas szkolenia z pet-
nienia ich normalnych obowiazkéw. W niektoérych okresach pewne formy szkole-
nia moga by¢ wykluczone. Na przyktad, dla bibliotek akademickich poczatek
nowego roku szkolnego nie jest zwykle odpowiedni do przeprowadzania na tere-
nie biblioteki krétkoterminowych kurséw, w ktérych powinny uczestniczy¢ grupy
pracownikow.

Efektywne planowanie szkolenia nie moze odbywac sie w izolacji. Osoba od-
powiedzialna w instytucji za przebieg szkolenia winna by¢ $wiadoma og6lnych
priorytetéw i planéw oraz przygotowana do negocjowania terminéw i czasu po-
trzebnego pracownikom na udziat w szkoleniu. W przeciwnym wypadku, szkolenie
zostanie odsuniete na dalszy plan, poniewaz pracownicy czuja, ze znacznie waz-
niejsze jest wykonywanie ich codziennych obowig"ow. W dalszej perspektywie
takie postepowanie z duzym prawdopodobienstwem przyniesie szkode instytucji.

Jednym z zagadnien, ktore nalezy rozwazy¢, jest decyzja o tym, czy wiasci-
we jest Sciste planowanie szkolenia na caty rok. W przypadku nagtych zmian, mo-
ga pojawi¢ sie nieprzewidziane potrzeby w zakresie szkolenia, ktérych zaspoko-
jenie okazuje sie niezbedne. Brak planu odnosnie szkolenia moze prowadzi¢ do
sytuacji, w ktorej niewiele sie dzieje w tym wzgledzie; w sytuacji odwrotnej, gdy
na poczatku roku finansowego nastepuje catkowity rozdziat Srodkéw z budzetu,
traci sie wszelkg elastycznosc.

8.3. Opracowanie budzetu

Osoby odpowiedzialne w instytucji za szkolenie mogg odpowiada¢ réwniez za
biezgce wydatki, cho¢ zalezy to w duzej mierze od systemu ksiegowosci w danej
organizacji.

W kazdym wypadku pomocne jest sporzgdzanie wykazow, obrazujgcych wy-
korzystanie budzetu przeznaczonego na szkolenie, umozliwiajgcych analize wy-
datkéw oraz utatwiajgcych planowanie w przysztosci, dajagc odpowiedz na takie



pytania, jak na przyktad; jaka jest norma wydatkéw na udziatl jednej osoby
w krétkoterminowym kursie, odbywajacym sie poza zaktadem pracy, jakie sg
koszty ksztatcenia na odlegtosé, ile sie wydaje na podréze lub na wynagrodzenie
za prace w godzinach nadliczbowycti, spowodowang nieobecnoscig pracownikow
biorgcych udziat w szkoleniu, w jakich warunkach bardziej efektywne jest wyna-
jecie szkoleniowca spoza organizacji, niz wystanie pracownikéw na szkolenie?,
ile kosztuje wynajecie odpowiednich pomieszczen?

8.4. Srodki finansowe

Czes¢ budzetu bedzie przeznaczona na zapewnienie odpowiednich Srodkéw wspo-
magajacych szkolenie. Ich zakres moze by¢ rézny: od zgromadzonych w odpo-
wiedniej ilosci specjalnych notatnikdw, papieru i dtugopisdéw, po utrzymanie po-
mieszczen, w ktorych odbywa sie szkolenie, wyposazonych w odpowiednie ter-
minale komputerowe. Biorgc pod uwage wysokie wykorzystanie technologii in-
formacyjnej w ustugach bibliotecznych i informacyjnych, wyposazenie wspoma-
gajace szkolenie moze by¢ bardzo kosztowne i wymagac statego unowoczesnia-
nia. Powszechnie uzywanymi pomocami sg: urzadzenia wideo, telewizja, magne-
tofony, rzutniki i ekrany, specjalne notatniki.

Ponadto konieczny bedzie sprzet wspomagajacy organizacje i administracje
szkolenia. Niezbedne minimum stanowig odpowiednie edytory i urzadzenia powie-
lajgce. Inne pomoce to na przyktad pakiety programoéw do organizacji szkolenia
i bezposredniego wydawania materiatow (desktop publishing).

Zaleznie od wielkosci biblioteki czy osrodka informacji, dostepne Srodki be-
dg miaty przeznaczenie wytacznie szkoleniowe albo bedg uzywane w instytucji do
réznych celow. W wielu, zwtaszcza mniejszych organizacjach, drogie wyposa-
zenie jest zwykle przechowywane centralnie, a dostep do niego jest przedmiotem
negocjacji. Taka forma moze przyczyni¢ sie do efektywnego wykorzystania sprze-
tu, bedzie jednak wymagata kompleksowego planowania i organizacji. Wiele cza-
su moze zajmowac koordynacja— na przyktad, sprawdzanie osiggalnosci zarow-
no uczestnikdéw szkolenia jak i 0s6b je prowadzgcych, rezerwacja pomieszczen
i wyzywienia, zapewnienie przygotowania na czas materiatdw rozprowadzanych
wsrdd uczestnikdw szkolenia, zamowienie wideo dla potrzeb szkoleniowych oraz
ustalenie mozliwosci wykorzystania kamer telewizyjnych.

Inny, wazny sktadnik zasob6w stanowig ludzie zaangazowani w proces szko-
lenia: osoba odpowiedzialna w instytucji za szkolenie, osoby prowadzace szkolenie
i pracownicy administracji. Poza opisanymi w tym i innych rozdziatach zadaniami,
bardzo istotny wptyw na wyniki szkolenia bedzie miat stosunek tych osob do szko-
lenia. Na przykiad, starszy bibliotekarz moze poszukiwaé mozliwosci sprawdzenia,
jak wizyta w innej bibliotece mogtaby mu poméc - czego konkretnie mozna sie
nauczy¢ w oparciu o dziatania realizowane w miejscu, ktére zamierza odwiedzic.
Sposob, w jaki taka interakcja zostanie wykorzystana, bedzie w pewnym stopniu
rzutowat na nauke, poniewaz przyczyni sie on do ogdlnego pogladu, jaki wyrobi
sobie personel na temat szkolenia ijego wplywu na instytucje.



Efektywna organizacja i administracja wyeliminuje wiele présb o dalsze in-
formacje. Na przyklad, mapka przedstawiajgca miejsca, w ktdrych odbywa sie
szkolenie itowarzyszacy jej opis, jak dotrze¢ do tych miejsc, powstrzymajg wiek-
szo$¢ ludzi od telefonowania z prosbg o informacje na ten temat.

8.5. Biezgca kontrola (monitoring)

Weczesniej ustosunkowano sie do wielu aspektéw biezacej kontroli, na przykiad
kontroli realizacji zatozen budzetowych czy wyposazenia. Istotng, nie wspomnia-
ng dotychczas, sfere stanowig adresaci szkolenia. Nie liczac sytuacji spowodo-
wanych og6lnymi zmianami polityki instytucji lub zmianami regulacji prawnych,
bardzo czesto podejmowanie szkolenia ogranicza sie do stosunkowo waskiej gru-
py kadry wyzszego stopnia oraz oséb, ktore z wlasnej inicjatywy starajg sie ksztat-
cié¢. Taka sytuacja nie jest korzystna dla instytucji. Jesli chce ona promowac
szkolenie i ksztatcenie, wowczas ograniczenie go do waskiej grupy pracownikow
bedzie sprzeczne z zatozeniami, w tym rowniez z polityka stwarzania pracowni-
kom réwnych szans.

Uwaza sie, ze mozliwos¢ ksztatcenia odgrywa istotng role w rozwijaniu po-
tencjatu pracownikéw, a co za tym idzie, przygotowuje ich do awansu lub zmiany
pracy. Monitorowanie podejmowania szkolenia stanowi krok w kierunku ustalenia,
kto ma do niego dostep. Dostepnos¢ szkolenia moze by¢ okre$lona poprzez podziat
podejmujacych je pracownikéw na rozne kategorie, na przyktad wedtug stano-
wiska pracy, pici, pochodzenia etnicznego, wyr6znienie wsréd podejmujacych
szkolenie pracownikdéw os6b niepetnosprawnych, oraz zatrudnionych na caty lub
na czes¢ etatu. Po uptywie pewnego czasu, ze zgromadzonych danych wyloni sie
realizowany model. Po jego przeanalizowaniu, bedzie mozna wprowadzi¢ ko-

~nieczne zmiany. Na przyktad, jezeli okaze sig, ze wsrdd uczestnikow szkolenia nie
sg reprezentowane osoby na woézkach inwalidzkich, przyczyna tego moze byé
fakt, ze szkolenie odbywa sie w miejscach niedostepnych dla os6b na wozkach.
Jesli natomiast reprezentowana jest tylko znikoma liczba oséb zatrudnionych na
cze$¢é etatu, moze okaza€ sie, ze dyrekcja traktuje je inaczej, twierdzac: ,,Oni sg
tutaj tylko po to, by zarobi¢ dodatkowe pienigdze; dlatego dopoki sg w stanie wy-
konywaé swojg prace, nie warto ich wysyta¢ na kursy podnoszace ich kwalifika-
cje zawodowe”.

Taki monitoring moze odnosi¢ sie w zasadzie tylko do formalnego i plano-
wego szkolenia. Na przyktad, nie da sie w ten sposéb dostrzec, ze konlcretny
menedzer z catym zaangazowaniem zacheca do podwyzszania kwalifikacji i stuzy
pomoca i radg pracownikom zatrudnionym na petny etat, ignorujac jednoczesnie
potrzeby oséb zatrudnionych w niepelnym wymiarze czasu pracy.

8.6. Rowne szanse

Monitorowanie podejmowania szkolenia jest jednym z aspektow polityki zapew-
nienia rownych szans. Istotne jest, by po zrealizowaniu wszystkich etapow cyklu



szkolenia, skoncentrowac sie na zagadnieniu réwnych szans. Na przyktad, na eta-
pie identyfikacji potrzeb w zakresie szkolenia moze to oznacza¢ zwrocenie uwagi
na to, ze zenska czes$¢ personelu lub pewne grupy etniczne potrzebujg przygo-
towanego specjalnie dla nich szkolenia na temat zarzadzania. Na etapie zaspoka-
jania potrzeb moze to oznaczaé na przykfad rezygnacje z wykorzystania filmu
wideo, poniewaz w stereotypowy sposob przedstawia on role czamoskorych,
zapewnienie odpowiedniego jezyka rozdawanych materiatow szkoleniowych,
pozbawionego zwrotdw wyr6zniajacych jedng z pici kosztem drugiej, usuniecie
rysunkow, ktére mogtyby by¢ traktowane jako obrazliwe dlajednej z pkci, staran-
ne wywazenie testu psychologicznego, poniewaz jest on opracowany w oparciu
o normy dla biatych menadzerow pici meskiej, wreszcie — dbanie o to, by uczest-
nicy kursu nie uzywali rasistowskiego jezyka. Przyktadem czynnikdw, kt6re nale-
zatoby rozwazy¢ na etapie oceny jakosci szkolenia, jest ocena jakos$ci dziatania
jego uczestnikéw przed i po szkoleniu, pod katem przyjetych norm; jakie i do ko-
go odnoszace sie normy zostaty przyjete, czy sg one oparte bardziej na stylu pracy
niz na samym dziataniu?

Kazda instytucja, ktéra chce nosi¢ miano ,organizacji sprzyjajacej ksztat-
ceniu swoich pracownikéw”, musi zapewnic¢ realizacje polityki rownych szans,
poniewaz tylko wéwczas jej cztonkowie bedg mieli poczucie wnoszenia whasnego
wkiadu w jej dziatalnosc.

8.7. Administracja

Biorgc pod uwage mozliwy zakres dziatan szkoleniowych, trudno okresli¢
wszystkie sprawy, o ktérych trzeba pomysle¢ przed, w trakcie i po szkoleniu. Na
przyktad, wizyta w innej instytucji moze wymagac nastepujacych czynnosci: za-
modwienie mila-obusu, zapewnienie kKierowcy, sprawdzenie jego prawajazdy i za-
fatwienie odpowiedniego ubezpieczenia; sporzadzenie listy osob wyjezdzajgcych;
ustalenie z instytucjg, do ktorej planowany jest wyjazd, miejsca parkowania oraz
godzin przyjazdu i odjazdu; ustalenie, z kim nalezy sie kontaktowacé i kto bedzie
obecny w dniu wizyty; przekazanie wszelkich informacji uczestnikom; rozdanie
i zebranie odpowiednich formularzy oraz zatatwienie spraw zwigzanych z wyzy-
wieniem; sprawdzenie obecnosci; zatatwienie spraw zwigzanych z zaptatg rachun-
ku firmie wynajmujacej mikrobusy. Jak wida¢, stosunkowo proste wydarzenie
zwigzane ze szkoleniem wymaga licznych dziatan administracyjnych.

8.8. Podsumowanie

W niniejszym rozdziale zwrdcono uwage na:
 przetozenie planéw najezyk programow,
* budzet,
» zdobywanie i zarzgdzanie funduszami przeznaczonymi na szkolenie.



monitorowanie potrzeb podejmowania szkolenia,
realizacje polityki rownych szans,
administracje szkoleniem.

9. PODSUMOWANIE

Niniejszy przewodnik zaleca systematyczne podejscie do zarzgdzania szkoleniem
i rozwojem kadr, poparte zastosowaniem cyklu szkoleniowego obejmujacego iden-
tyfikacje potrzeb w zakresie szkolenia, ich zaspokajanie oraz ocene rezultatow.
Cykl moze by¢ réwniez wykorzystywany jako reakcja na nieoczekiwane proble-
my zwigzane z niewtasciwym funkcjonowaniem instytucji oraz w planowaniu kon-
kretnych zmian organizacyjnych w instytucji. Systematyczne podejscie moze by¢
stosowane we wszystkich bibliotekach i osrodkach informacji, niezaleznie od ich
wielkosci.

Wyrazenia ,,systematyczne podejscie” i ,,cykl szkoleniowy” moga sugerowac
bezduszny i mechaniczny proces. W rzeczywisto$ci jest inaczej; z jednej strony,
szkolenie jest organizowane dla ludzi i przez ludzi, a wszyscy zaangazowani w za-
rzadzanie szkoleniem winni posiada¢ odpowiednie umiejetnosci nawigzywania
kontaktow z ludZmi oraz zdolnoSci sprzyjajace wprowadzaniu zmian; z drugiej
strony, wazna jest Swiadomos$¢ kontekstu zarzadzania szkoleniem oraz spojrzenie
w przysztos$c, poniewaz nie ma sensu szkolenie personelu w zakresie ustug, ktére
nalezajuz do przesztosci.

Waznym aspektem zarzadzania szkoleniem jest przywigzywanie wagi do
szczeg6tow. Biednie wymowione nazwisko moze sugerowaé brak szacunku dla
osoby szkolonej; wybér terminologii moze wywotywaé niezamierzone skojarze-
nia. W Swiecie ustug bibliotecznych i informacyjnych takie stowajak uzytkownik,
czytelnik czy klient majg rdzne znaczenie.

Nagta zmiana powoduje wytanianie sie¢ nowych zagadnieA. Osobie zarzg-
dzajgcej szkoleniami pogodzenie systematycznego podejScia z elastyczng i szybka
reakcjg na zmiane moze okazac sie bardzo trudne.

Jedng ze zmian, do ktérych zacheca sie w Swiecie ustug bibliotecznych i in-
formacyjnych, jest podjecie przez pracownikéw, wspieranych przez pracodawcéw
i organizacje zawodowe, odpowiedzialnosci za swoj stalty rozwdj. Oznacza to
przesuniecie punktu ciezkosci z ,,bycia nauczanym” na indywidualng odpowie-
dzialno$¢ za nauke. Zamiast czeka¢ na to, ze kto$ wskaze wihasciwe rozwigzanie,
aktywny uczen sam poszukuje odpowiedzi na nurtujgce go pytania. Tylko w zgo-
dzie z takim rozwojem, wypetnienie podstawowej roli przez osobe zarzadzajaca
szkoleniem moze oznacza¢ koncentracje na udzielaniu pomocy pracownikom



w procesie stawania sie zdolnymi uczniami i wptywaniu na zapewnienie $rodo-
wiska umozliwiajacego i zachecajgcego do nauki.

[Ttum. Marzena Marcinek]
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ROZWOJ KADR W ODNIESIENIU
DO MLODSZYCH BIBLIOTEKARZY

Wstep

Zakres tematyczny rozdziatu

Rozdziat koncentruje sie na zmianach srodowiska, w ktérym pracujemy i na ich
wplywie na potrzeby ksztatcenia miodszych bibliotekarzy. Jego podstawowym
celem nie jest zaprezentowanie gotowego przepisu na ksztatcenie i rozwijanie
umiejetnosci personelu. Ma raczej wskazywaé ich pozadany kierunek, szukaé
odpowiedzi na pytanie: ,,W jakim kierunku ksztatcimy ludzi i najakg rzeczywis-
tos¢ ich przygotowujemy?” Na wstepie przedstawiony jest sam temat oraz kilka
wstepnych obserwacji. Nastepnie analizowane sg czynniki wynikajace z szersze-
go kontekstu — nacisk na podnoszenie kwalifikacji, potrzeba radzenia sobie w sy-
tuacji charakteryzujacej sie ciggtymi zmianami, orientacja na prace zespotowg—
wraz z analizg mozliwosci w zakresie szkolenia personelu jako odpowiedzi na te
czynniki. Kolejna cze$¢ porusza kilka aktualnych problemdéw i ich wptyw na roz-
woj kadr: konwergencja. Internet, zmiany w sposobie nauczania i uczenia si¢ oraz
trend w kierunku ustug bardziej zorientowanych na klienta. Na koficu rozdziatu
poruszana jest kwestia zarzgdzania rozwojem kadr w odniesieniu do mtodszych
bibliotekarzy ijego miejsca w catosciowym zarzgdzaniu strategicznym.

Follett i Fielden

Wiele z naszych biezacych dyskusji w Srodowisku bibliotekarskim szkot wyz-
szych znajduje swoje zrddta w zaleceniach przedstawionych w raportach Folletta*
i Fieldena™. Poza kilkoma ogdlnikami, raport Folletta mowi niewiele na temat roz-
woju kadr w odniesieniu do mtodszych bibliotekarzy. Fielden odnosi sie do tego
zagadnienia szczeg6towo, chociaz potraktowanie innych probleméw z zakresu
zarzgdzania zasobami ludzkimi — pozyskiwanie, ocenianie, nagradzanie i utrzy-
manie personelu — jest, jak dowodzi Julie Pany, nieco powierzchowne”. Fielden,
bedacy pozornie brakujagcym sktadnikiem raportu Folletta, w rzeczywistosci pre-

*Follett report.

2 Fielden report.

3 Pany, J., ,Supporting expansion: the future for library and information stafF’Britishjournal of
academic librarianship, 9(3), 1994, 149-66,



zentuje spojrzenie catkowicie odmienne. Oba raporty majg swoje (catkowicie
rézne) zalety. Follettjest rozwazny itrzezwy, popyctia +6dz postepu do przodu nie
czynigc zbyt wielu fal. Jego konserwatywny ton jest zrecznie obliczony na prze-
konanie czynnikéw oficjalnych i rad zarzadzajacych $rodkami finansowymi.
Fielden ryzykuje bardziej. Od czasu do czasu ryzykuje wiasng wiarygodnoscia
i ostabia swojg site oddziatywania na sponsoréw. Jest mniej prawdopodobne, by
Follett popetnit dramatyczne pomyiki. Ale jednocze$nie jest tez mato prawdo-
podobne, by miat proroczg stusznosé.

Chociaz rozdziat ten nie ma by¢ tylko krytycznym komentarzem tych ,,Swie-
tych” tekstow, wiele tematdw, ktore podejmuje, znajduje swoje zrédta w Raporcie
Fieldena. Odwotania do tego raportu sg wiec przedstawione czytelnikowi, ktory
chciatby dokona¢ poréwnan z oryginatem.

Typowy mtodszy bibliotekarz (library assistant)

W celu dokonania uogdlnien na temat potrzeb ksztatcenia konkretnej grupy per-
sonelu bibliotecznego, dobrze bytoby mie¢ mozliwo$¢ uogdlnienia cech takiej
grupy. Davinson"”, w dobrze znanym twierdzeniu, skupit uwage na ,,homogenicz-
nosci interesu i celu”, ktéra jednoczyta caty personel biblioteczny przed 1965 ro-
kiem, kiedy do zawodu zaczeli naptywac ludzie z bardzo r6znym wyksztatceniem.
Wtedy tez zaczeto ubolewaé nad utratgjednosci srodowiska. Obecnie wydaje sie,
ze nawet w obrebie poszczegolnych wydzielonych grup zawodowych w bibliote-
ce jedno$¢ przestaje istnie¢. Josephine Webb” zwraca uwage na te heterogenicz-
nos$¢ w artykule napisanym w 1990 roku, ale przez ostatnie 5 lat cecha ta stata sie
jeszcze bardziej oczywista. Wystarczy rozwazy¢ nastepujace réznice miedzy pra-
cownikami, ktorycli zaliczyliSmy do jednej grupy zawodowej i okresliliSmy
mianem miodszych bibliotekarzy:

z wyzszym wyksztatceniem bez wyzszego wyksztatcenia
otwarty na zmiany zwolennik status quo

czasowo zatrudniony zatrudniony na state
zatrudniony na cze$¢ etatu zatrudniony na caty etat
zmiana przedpotudniowa zmiana popotudniowa
pracujacy w tygodniu pracujacy w soboty i niedziele
maty zakres obowiazkéw (magazynier)  szeroki zakres obowigzkéw
wynajeci bezposrednio zatrudnieni

Praktyczng konsekwencja tej niejednolitosci jest po pierwsze to, ze kazdy
program rozwoju kadr musi wziaé po uwage zréznicowany poziom przygotowa-
nia i wiedzy réznych jego uczestnikow oraz stan aktualny i przyszte wymagania
stawiane im w pracy. Jezeli grupa ta jest heterogeniczna, to jej potrzeby ksztat-
cenia nie moga by¢ homogeniczne. Po drugie, przypomina nam to o potrzebie
uwzgledniania potrzeb w zakresie szkolenia pracownikéw znajdujacych sie na

Davinson, D., ,,Non-professional library staff education: a state of the art report and proposals
for the future”. In Studies in library management. (7), London, Bingley, 1982, 39.
N Webb, J., ,The non-professional in the academic library: education for para-professionalism”
Jrersonnel training and education, 1 (2), 1990, 22.



samym koncu tego przekroju: okazjonalnych, zatrudnionych na czes¢ etatu. Mo-
zemy czuc¢ sie w petni usatysfakcjonowani organizujac cotygodniowe szkolenia,
ale pozostanie to bez znaczenia dla tej grupy miodszych bibliotekarzy, ktorzy
nigdy nie bedg w stanie wzig¢ w nich udziatu.

Szeroki kontekst

Rozmawiajgc niemal z kazdym bibliotekarzem pracujacym w bibliotece uniwer-
syteckiej w latach szesc¢dziesigtych lub siedemdziesigtych, mozna dostrzec sporo
nostalgii i smutku — ptacz za utraconym Swiatem. Nie jest to tylko prosta kwe-
stia dodawania uroku odlegtym czasom. Rozwazmy kilka ostatnich zmian:
 zdecydowane zmniejszenie funduszy (wymaganie wiekszej efektywnosci);

* rozdzielanie funduszy oparte na zasadzie konkurencji (prowadzace do wiek-
szej troski o efekty ijakos¢, ktére mozna zmierzycg);

* coraz bardziej ,,konsumencki” stosunek do wyzszych studiow;

» zmniejszenie liczby cztonkdw i wj>tywu zwigzkéw zawodowych;

» zwiekszenie nacisku na zlecanie wykonania czesci ustug wykonawcom spo-
za biblioteki;

» komputeryzacja czynnosci biurowych i zwigzanych z zarzadzaniem biblio-
teka;

« digitalizacja informacji bibliograficznych i petnotekstowych;

* olbrzymi wzrost liczby studentow.

Kazda z tych zmian nawet z osobna, mogtaby catkowicie odmienié zawo-
dowe zycie pracownika biblioteki. Razem spowodowaty rewolucje (i czynig to
nadal, gdyz wiekszo$¢ z nich oddziatuje w sposob ciggly i nie ma charakteru
zmian juz dokonanych). Jakie zatem sg konsekwencje tych zmian dla mtodszych
bibliotekarzy?

Podnoszenie kwalifikacji

Wspomniane wyzej trendy w rozny sposéb komplikujg prace miodszych bib-
liotekarzy i powodujg, ze staje sie ona powaznym wyzwaniem. Jednym z pierw-
szych efektow uszczuplenia Srodkéw finansowych jest przekazywanie zwigkszo-
nego zakresu kompetencji i zadan pracownikom na nizszych stanowiskach i pow-
stanie sytuacji, w ktérej, jak mowi Mary Casteleyn, ,,szersze wykorzystanie mniej
wykwalifikowanego personelu moze by¢ finansowa koniecznos$cig””. Instytucji
nie bedzie sta¢ na luksus zatrudniania wyzej wykwalifikowanych pracownikéw
do prac, ktére mogtyby by¢ wykonywane przez personel nizszej rangi. Generalna
zasada przekazywania poszczegoélnych prac do wykonania nizszemu personelowi
wygrywa z obawami przed matym spadkiem jakosci ich wykonania. Chociaz teo-

A Casteleyn, J., .Affiliated membership: land of cream and honey” .Personnel training and edu-
cation. 8 (2), 1991, 38.



retycznie zmianom tym powinno towarzyszy¢ awansowanie pracownikow, nie ma
zadnych dowodéw na to, Ze zasada ta ma charakter uniwersalny.

Podczas gdy coraz bardziej skomplikowane zadania sg stawiane przed mtod-
szymi bibliotekarzami, prostsze funkcje odpadajg z zakresu obowigzkow tej czes-
ci personelu bibliotecznego. Jest to konsekwencja zlecania prac na zewnatrz. Te
prace, ktore sg zlecane, sa najprostszymi do zdefiniowania i okre$lenia— innymi
stowy, powtarzalne i przewidywalne zadania takie jak ,urzednicze” czynnosci
zwigzane z ksigzka, sg obecnie czesto wykonywane przez kooperantow biblioteki.

Automatyzacja i dygitalizacja majg oczywiscie najwiekszy udziat w proce-
sach eliminowania rutynowych prac i powigkszania zakresu i skali wyzwania dla
miodszych bibliotekarzy. Pomimo wyrazanych w p6Znych latach siedemdziesia-
tych i na poczatku lat osiemdziesigtych obaw przed obnizeniem umiejetnosci, au-
tomatyzacja czynnosci zwigzanych z zarzadzaniem bibliotekg i finansami usuneta
ogrom mozolnej i powtarzalnej pracy (nawiasem mdwiac, spowodowata, ze roz-
wigzanie tych sposrod wspomnianych probleméw, ktére ciggle istniejg, wymaga
sporego wysitku umystowego i inteligencji!)

Proliferacja elektronicznych Zrddet informacji oznacza, ze (z wyjatkiem sfer
zazdrosnie strzezonych przez profesjonalnie wyksztatcong czes¢ personelu) za-
kres wymagan stawianych miodszym bibliotekarzom dzisiaj jest wyraznie wiek-
szy od tego sprzed dziesieciu lat.

Nieustajgca zmiana

Jak mozna zauwazy¢, zmiany sg nieuniknione i dotyczg praktycznie wszystkich
sfer zycia. Trzeba jednak pamietac, ze sg to zmiany zupetnie nowe. Biblioteki
wprawdzie zawsze musiaty sie dostosowywaé do warunkéw otoczenia, ale trud-
no zaprzeczy¢, ze dopiero ostatnio gtebokos¢ i tempo zmian wzrosty radykalnie.
Spokojne, urozmaicone sporadycznymi wstrzasami zycie zostato zastapione przez
zycie burzliwe, w ktérym urozmaiceniem sg coraz rzadsze okresy spokoju.

Oczywiscie wszedzie tam, gdzie zmiany sg wprowadzane, konieczne jest
zapewnienie odpowiedniego szkolenia. Jednakjezeli mamy poradzi¢ sobie z wiel-
ka skalg zmian opisangprzez Fieldena, to konieczne jest co$ wiecej. Jest taki stary
dowcip: ,,llu terapeutow jest potrzebnych, aby zmieni¢ zaréwke? Jeden, ale za-
rébwka musi bardzo chcie¢ tej zmiany.” Wyzwaniem stojagcym przed nami jest
kwestia rozwigzania problemu, jak spowodowac by ,,nasze zarowki” same chciaty
sie zmienié. Jak stworzy¢ biblioteki, dla ktdrych zmiany nie sg wielkim proble-
mem, biblioteki zdolne do przemian i odnowy bez zewnetrznego przymusu? Czy
jesteSmy w stanie przesuna¢ inicjatywe zmian na nizsze szczeble zawodowej hie-
rarchii? Wydaje sie to by¢ konieczne, gdyz instytucje, w ktérych inicjatywa zmian
nalezy wylacznie do wyzszej kadry kierowniczej, majg mate szanse na sukces
w XXI wieku.

Splaszczenie organizacji i struktury zatrudnienia oparte na zespotach

Fielden czesto podkresla wazno$¢ zaadaptowania do potrzeb bibliotek struktury
zarzadzania opartej na zespotach — na przyktad przedmiotowych lub zwigzanych



z tworzeniem i realizacjg konkretnych projektéw i zadan — jako sposobu na
radzenie sobie ze stojacymi przed nami wyzwaniami (poréwnaj Fielden 4.13).
Z catg pewnoscig zespoty przedmiotowe sg szczeg6lnie godne polecenia w obsza-
rze rozwigzywania problemdw, ktoérych zrodito lezy w nieustajgcych zmianach.
Pozwalajg one personelowi czerpa¢ poczucie réwnowagi, stabilnosci i lojalnosci
na drodze identyfikowania swojej pracy z konkretng grupg klientéw a nie z okre-
Slonym zespotem zaje€ i procedur (stosunek do pracy okreslony przez Charlsa
Handy jako ,4cultura roli””~). Zachecajg takze do pewnej elastycznosci w obrebie
zespc™ow przy okreslaniu zakresu zadan dla poszczegdlnych cztonkéw. Wszystko
to utatwia rajenie sobie ze zmianami. Systematyczne przystosowywanie sie do
zmieniajacych sie potrzeb znanej grupy wydaje sie by¢ o wiele bardziej naturalne
niz bolesne i arbitralnie narzucane odchodzenie od znajomych procedur postepo-
wania.

Zespoty zadaniowe — tworzone w celu zrealizowania konkretnego zadania
i rozwigzywane po jego wykonaniu — takze sg okre$lane przez Fieldena jako te,
ktore beda stawac sie coraz bardziej powszectine. Wiele bibliotek przyjeto takie
rozwigzaniajako sposéb na zarzgdzanie procesem automatyzacji biblioteki i byto
zadowolonych z osiggnietych rezultatow. Okazato sig, ze wprowadzenie zespotow
zadaniowych nie tylko pozwolito na ptynne prowadzenie proceséw automatyza-
cji, ale takze pomogto w zapewnieniu akceptacji i zaangazowania pracownikow
w te dziatania.

Swiadomo$¢ posiadania wiasnej polityki zmian jest byé moze jednym z naj-
wazniejszych zyskdw ptyngcych z podejscia zespotowego. Zarzadzanie w sposob
zapewniajgcy zaangazowanie i motywacje personelu jest obecnie bardziej istotne
niz kiedykolwiek. Ze wzgledu na fakt, ze struktura organizacji staje sie coraz bar-
dziej f>taska oraz ze zasieg kompetencji poszczeg6lnych cztonkéw kadry kierowni-
czej poszerza sig, zapewnienie wysotoej jakosci pracy na drodze bezposredniego

_hadzoru i szczegotowych dyrektyw staje sie coraz mniej mozliwe. Nalezy stwo-
rzy¢ odpowiednie warunki, w ktoiych personel czutby sie odpowiedzialny i zain-
teresowany finansowo w powodzeniu danego przedsiewziecia oraz miatby roz-
sadne mozliwosci wptywania na decyzje dotyczace jego zadan i pracy.

Jak reagujemy na takie rozlegte zmiany?

Potrzebujemy miodszych bibliotekarzy wykwalifikowanych, radzgcych sobie ze
zmianami, pracujacych kreatywnie i w sposéb przynoszacy im satysfakcje w ra-
mach mniej zhierarchizowanej organizacji, ktorej struktura oparta jest na zespo-
fach. Na wstepie trzebajednak zdac¢ sobie sprawe z faktu, ze ksztatcenie i rozwdj
kadr sam w sobie nie jest gotowym sposobem na dokonanie zmian na tak wielkg
skale. Zagadnienie to jest omoéwione bardziej dogtebnie w koricowej czesci tego
rozdziatu, w ktérej rozpatrywany jest rozwoj kadr w konteks$cie innych czynnikéw
niezbednych do przeprowadzenia zmian organizacyjnych.

Handy, C., Understanding organisations, Harmondsworth, Penguin, 3rd cdn, 1985, 190.



Tym niemniej, zlekcewazenie rozwoju kadr tylko z tego powodu, ze sam
w sobie nie rozwigzuje wszystkich naszych problemow, bytoby btedem. Szkolenie
i rozwdj kadr mogg wprawdzie nie by¢ wystarczajgcym warunkiem dla dokona-
nia transformacji organizacyjnej, ale sg na pewno warunkiem koniecznym. Biorgc
pod uwage na przyklad doksztatcanie, na pewno lepsze jest okre$lenie odcinkow,
na ktorych umiejetnosci personelu wymagajg doskonalenia i pracownikéw, ktérzy
powinni by¢ doszkoleni, niz pozostawienie tych proceséw przypadkowi i fantazji
poszczegOblnych kierownikéw. W kwestii wspierania zmian i procesu przystoso-
wywania sie dysponujemy formalnymi technikami. Na przyktad szkolenie w za-
kresie funkcjonowania tzw. kétjakosci (Quality Circles) jest doskonatym sposo-
bem przekonania personelu biblioteki, ze jest w stanie sam inicjowaé zmiany, a nie
tylko peni¢ funkcje ,,maszyny poruszajacej sie po wczesniej przygotowanych to-
rach”. Mozemy tdcze wspiera¢ rozwoj i formowanie sie efektywnych zespotow.
By¢ moze zespoty problemowe bedg musiaty przejs¢ przez etap krystalizacji, kto-
ry moze by¢ przyspieszony poprzez ,,wyrwanie” zespotu z jego codziennej pracy
i zorganizowanie dla niego treningu w zakresie tworzenia zespotéw. Szkolenia
i ¢wiczenia tego typu moga okazac sie pomocne tam, gdzie problemy stosunkow
miedzyludzkich moga stanowi¢ przeszkody w efektywnej pracy zespotu (np. kwe-
stie pewnosci siebie, apodyktycznosci). Jest wiele technik, ktére moga wspierac
zespoly w ich pracy: burza mézgoéw czy metody pordwnywania i eliminowania
réznych rozwigzan tych samych problemoéw sg, oczywiscie, tylko przyktadami.

Wybrane biezace problemy bibliotek szkét wyzszych

W czesci tej poruszane sg zagadnienia wptywu Kilku konkretnych, aktualnych
zmian w bibliotekach, na szkolenie i rozw6j kadr w odniesieniu do mtodszych
bibliotekarzy, a mianowicie: konwergencji, rozwoju Internetu, nowego podejscia
do nauczania i uczenia sie oraz tendencji do koncentrowania sie na realizacji ustug
i obstudze uzytkownika.

Konwergencja

Problem ,zespala¢ czy nie zespala¢” jest gorgco dyskutowanym zagadnieniem
w brytyjskim szkolnictwie wyzszym. Fielden traktuje konwergencje jako proces
pozadany i nieunikniony zarazem, ale w zadnym wypadku nie mozna méwi¢ dzi-
siaj o jednomysInosci w tej kwestii (Fielden 2.25-2.31). Z punktu widzenia du-
godystansowych potrzeb rozwoju kadr, zajmowanie stanowiska w tym sporze nie
jest konieczne. Konwergencja jest po prostu nie obowig”ijacym przystankiem
w obligatoryjnej podrézy. Wszyscy zmierzamy w kierunku przysztosci, w ktorej
znaczaca cze$¢ informacji bedzie rozpowszechniana w postaci elektronicznej —
nie tylko materiaty bibliograficzne czy ezoteryczne Zrddta badawcze, ale wszyst-
kie podstawowe Zrédta informacji czytane w trakcie studiow. Biblioteki bedg mu-
siaty zapewni¢ dostep do tych materiatéw oraz umozliwi¢ studentom ich kopio-



wanie na dyskietki, drukowanie i opracowywanie z wykorzystaniem odpowied-
nich programéw komputerowych. W konsekwencji caty personel biblioteczny be-
dzie potrzebowat znacznie wiekszej znajomosci (niz ta, ktdrg prezentuje obecnie)
zagadnien zwigzanych z oprogramowaniem komputerowym i pracg przynajmniej
w lokalnej sieci danej instytucji.

Internet

Pytanie, czy caty personel bedzie musiat poruszac sie po zewnetrznych sieciach,
musi by¢ traktowane jako otwarte, pomimo ze Fielden zajmuje w tej sprawie
stanowisko mowiac, ze: ,,Bez watpienia personel bedzie dysponowa¢ wiedza,
w jaki sposob dociera€ i poruszaé sie w bazach elektronicznych”. Entuzjasci Inter-
netu nie majg watpliwosci, ze juz w najblizszej przysztosci studenci bedg korzy-
sta¢ z Internetu w celu zaspokojenia swoich podstawowych potrzeb informacyj-
nych, i ze w zwigzku z tym caty personel musi doskonale opanowac sztuke po-
ruszania sie w Internecie. Sgjednak pewne przeszkody na drodze realizacji tej
utopijnej wizji — gtéwnie istnienie prawa autorskiego oraz ciggta potrzeba osia-
gania zysku przez powazniejszych dystrybutorow informacji. Te ucigzliwe kwe-
stie oznaczaja, ze biblioteki ciggle bedg dysponowac jaka$ forma wiasnosci pod-
stawowych zrddet elektronicznych wykorzystywanych przez studentéw, czy to po-
przez zainstalowanie ich w lokalnej sieci uczelni, czy tez umozliwienie dostepu do
odlegtych Zzrédet dzieki réznym formom subskrypcji. Personel podstawowego
szczebla bedzie musiat umie¢ porusza¢ sie w ramach wiasnej, lokalnej sieci insty-
tucji i stuzy¢ uzytkownikom pomocg w dostepie do zrédet tam zainstalowanych.
Niezbedna bedzie tez umiejetnos¢ radzenia sobie w Internecie. Wydaje sie, ze opa-
nowanie skomplikowanej i trudnej sztuki poruszania si¢ w zewnetrznych zrédtach
informacji elektronicznej pozostanie zadaniem specjalistéw dziedzinowych wyz-
szego stopnia.

Nowe podejscie do nauczania i uczenia sie (Fielden 2.40-2.42)

Dywagacje na temat przysztosci bibliotek akademickich skupiajg sie w sposéb
nieunikniony wokot raportow Folletta i Fieldena. By¢ moze jednak okaze sie, ze
dopiero trzeci raport, raport MacFarlane’a, bedzie miat najbardziej znaczacy
wplyw na naszg przysztos¢”. MacFarlane podkresla, ze obecnie instytucje ptacg
bardzo wysokie ceny za kursy, ktére sg planowane niezaleznie przez kazdego
prowadzacego, i przekonuje, ze jedynym uzasadnionym ekonomicznie modelem
na przysztos$¢ jest przygotowanie wysokiej jakosci materiatbw szkoleniowych,
ktore bytyby wykorzystywane przez duzg liczbe organizacji. Biblioteki, jako
gtébwne miejsce przechowywania i udostepniania takiego zbioru materiatow dy-
daktycznych, znajduja sie w centrum wizji MacFarlane’a. Jezeli zmiany, ktdrych

* Committee of Scottish University Principals., Teaching and learning in an expanding higher
education system (The MacFarlane Report), Midlothian, Polton House Press, 1992.



MacFarlane jest oredownikiem, bedag miaty faktycznie miejsce, to ich wptyw na
sytuacje bibliotekarzy dziedzinowych bedzie olbrzymi. Takze Fielden stwierdza,
ze w gtownej mierze dotyczy¢é one bedg wihasnie bibliotekarzy dziedzinowych
(subject librarian). Tym niemniej, jako ze studenci beda napotykac zaréwno tech-
niczne jak i intelektualne trudnosci zwigzane z uzywaniem sieciowego, kompute-
rowego oprogramowania procesu dydaktycznego, bedg zwraca¢ sie 0 pomoc do
kazdego, kto znajdzie sie pod reka. Bytoby oczywiscie nierozsagdne spodziewac
sie po miodszych bibliotekarzach szczegotowej wiedzy pedagogicznej czy dzie-
dzinowej. Beda natomiast musieli orientowac sie w zmianach sposobu dostarcza-
nia wiedzy, umie¢ zlokalizowaé odpowiednie oprogramowania i dane w postaci
elektronicznej w sieci oraz poradzi¢ sobie z technicznymi problemami, na jakie
bedg napotykac studenci podczas pracy w $rodowisku zdygitalizowanej wiedzy.

Obstuga klienta

W kilku miejscach raport Fieldena (zob. np. 2.48 — 2.50) zacheca biblioteki do
przyjeciastylu dziatania zorientowanego na uzytkownika i bardziej wrazliwego na
jego potrzeby. Poniewaz wielu studentéw postrzega biblioteke przez pryzmat
miodszego bibliotekarza, ktérego widzi codziennie, kuszace jest przyjecie zato-
zenia, ze zastosowanie zalecen raportu Fieldena w istotny sposéb odmieni potrze-
by rozwoju kadr w odniesieniu do mtodszych bibliotekarzy. Z pewnoscig szkole-
nie w zakresie umiejetnosci obstugi klienta i zwigzanych z tym zagadnien z zakre-
su zachowan interpersonalnych (Fielden cze$¢ 4.30) dotyczy szczegdlnie, jezeli
niewytacznie, tej grupy bibliotekarzy.

Pouczajace jest tez dokladniejsze przyjrzenie sie czesci 2.48 raportu, w ktorej
Fielden analizuje pojecie obstugi klienta. Dwukrotnie og6lnie odwotuje sie do
potrzeby szkolenia, lecz kiedy przechodzi do szczegdtowego okreslenia, co nale-
zatoby zrobi¢, moéwi po pierwsze o koniecznos$ci sformutowania potrzeb w tym za-
kresie poprzez ankiety, wywiady, nieformalne spotkania, grupy zadaniowe i funk-
cjonowanie komitetow uzytkownikéw. Nastepnie przechodzi do wprowadzania
program6w usprawniajacych ustugi, ktére sprowadza do starannie przemyslanej
polityki w zakresie ustug, okreslenia ilosciowego ijakosciowego standardu ustug
oraz okre$lenia sposobdw zapewnienia ciggtego usprawnienia ustug. Personel
stuzby bibliotecznej powinien mie¢ swiadomos$¢ podejmowanych inicjatyw oraz
poprzez szkolenie, zrozumie¢ ich przyczyny.

Przysztos¢ rozwoju kadr
Rola rozwoju kadr w zarzgdzaniu strategicznym

Jak wspomniano wcze$niej, organizacyjna transfomiacja na przewidywang skale,
nie moze by¢ dokonana wytgcznie na drodze rozwoju kadr. Moze to by¢ tylko



jedna z dostepnych dla biblioteki technik przeksztatcania sie w organizacje opartg
na zespofach i ,,przyjazna dla zmian”. Potrzebne jest szersze podejscie do transfor-
macji kulturowej. Filozofia zawarta w okresleniu: ,,zarzadzanie zasobami ludzki-
mi” (Human Resource Management) — gczaca w sobie zagadnienia selekcji,
oceny, nagradzania i rozwoju — pozwala nam zblizy¢ sie do celu. Jest rzeczg oczy-
wista, ze procedury doboru kadr powinny stuzy¢ zatrudnianiu takiego typu pra-
cownikow, jaki jest celem prowadzonej polityki rozwoju kadr. Jezeli na przykiad
nasza polityka rozwoju kadr w odniesieniu do miodszych bibliotekarzy kiadzie
nacisk na umiejetno$é przystosowywania sie, wrazliwo$¢ na potrzeby uzytkow-
nika, zdolno$¢ do pozytywnego i pewnego reagowania na zmiany, to powinnismy
zwroci¢ uwage na niekonsekwencje naszych typowych kwestionariuszy osobo-
wych, w ktérych na pierwszych miejscach umieszczane sg takie cechy jak do-
Swiadczenie, znajomos¢ obecnie stosowanych procedur i skrupulatnosc.

Nawet jesli nasza strategia zarzadzania zasobami ludzkimi jest wewnetrznie
spojna i poprawnie zorientowana na przyszto$é, to jezeli nie bedzie w zgodzie
Z misja, etosem i strukturg organizacyjng biblioteki — okaze sie btedna pod wzgle-
dem wybranych celéw. Nie ma na przyktad zadnego sensu szkolenie zespotu twor-
czych i aktywnych miodszych bibliotekarzy, chetnych do pracy w zespole zarza-
dzanym na zasadach wspétuczestnictwa wszystkich cztonkéw w podejmowaniu
decyzji, jezeli struktura organizacji ma charakter centralistyczny i autorytarny,
i wymaga od kadiy kierowniczej $redniego i wyzszego szczebla nudnego, mecha-
nicznego i nakazowego sposobu zarzadzania.

Zarzadzanie rozwojem kadr

Ksztalcenie kadr zbyt czesto kojarzy sie nam z serig formalnie zorganizowanych
szkolen, podczas ktérych oderwany od codziennych zajeé personel biblioteki uczy

' sie nowych umiejetnosci. Postrzegamy szkolenie w kategoriach czego$ niezwy-
ktego — nie zwigzanego z normalnym tokiem pracy zawodowej: jesteSmy w pracy
lub mamy ,,wolne na szkolenie”. By¢ moze koncepcja szkolenia jako wydarzenia
niezwyktego ciggle trzyma sie dzielnie pomimo istnienia wielu dowoddw przeciw-
ko takiemu rozumieniu szkolenia, ze wzgledu na instynktowny sposdb myslenia
0 samej zmianie jako o zjawisku niezwyktym — rodzaju katastrofy naturalnej, kto-
ra nie powinna wydarzy¢ sie czesciej niz jeden raz na pokolenie.

Ze wzgledu jednak na fakt, ze zmiana stata sie zjawiskiem powszednim,
takze szkolenie musi mie¢ podobny charakter. Jezeli dokonujemy jakichkolwiek
zmian, to zgodnie z tym, co postuluje Fielden (cze$¢ 3.33), musimy Swiadomie
zaplanowac odpowiedni zesp6t ludzi, ktérzy bedag w stanie je wprowadzié. Pro-
blem nie sprowadza sie jednak wytgcznie do checi szkolenia jako sposobu na
osiggniecie celdw zarzadzania. Szkolenie musi sta¢ sie elementem codziennosci,
czyms$ powszednim, bardziej naturalng i tatwg czescig naszych codziennych po-
czynan, czyms$ catkowicie wplecionym w nasze nawyki myslowe.



w celu osiggniecia takiego stanu xzccxy musimy po pierwsze postaraé sie
0 to, by nasz spos6b widzenia problemu rozwoju kadr wykraczat poza kursy orga-
nizowane poza biblioteka i formalne szkolenia. Powinny one by¢ uzupetniane na
przyktad przez indywidualne nauczanie, aktywne uczenie sig, praktyki i wymiany
pracownikow.

Po drugie, musimy poszukiwa¢ takich sposobéw realizacji naszycli progra-
mow, ktore zapewniajg finansowg efektywnos¢ i jednoczesnie powodujg mini-
malne zamieszanie w pracy biblioteki. To ostatnie jest szczegllnie wazne przy
szkoleniu bibliotekarzy pracujacych bezposrednio z czytelnikami. Jedno z zelaz-
nych praw bibliotekarstwa méwi, ze — przynajmniej w krotkim okresie — niez-
bedno$¢ pracownika jest odwrotnie proporcjonalna do jego pozycji zawodowe;j.
Jest mato prawdopodobne, by uzytkownik rozpaczat z powodu nieobecnosci ko-
go$ z kadiz kierowniczej, ale bytoby bardzo Zle, jezeli bytby nieobecny pracow-
nik np. wypozyczalni miedzybibliotecznej. Otwarte, oparte na wiasnych zasobach
metody uczenia sie, ktore moga by¢ realizowane kiedy czas na to pozwala bedg
zatem szczegolnie cenne. CzeSciowo tez ze wzgledu na fakt, ze zapobiegajg ko-
niecznosci zwalniania jednocze$nie duzej liczby bibliotekarzy na szkolenie.

Po trzecie, konieczne jest wykorzystanie potencjatu tkwiacego w codzien-
nych dziataniach, wszystkich nieformalnych okazji do szkolenia i rozwijania
umiejetnosci personelu. Przyktadem mogg by¢ odprawy personelu, mozliwe ze
nie pojmowane z géry jako wydarzenia z zakresu ksztatcenia kadr, ktore stwarzajg
doskonate warunki do szerzenia wiedzy o sensie i celu rozwoju instytucji. W szyb-
ko rozwijajacych sie organizacjach mogg one stanowi¢ nieoceniong sposobno$é
do szkicowania i prezentowania szerokiej perspektywy zadan biblioteki.

By¢ moze ostatnim aspektem organizacji szkolenia, ktéry wymaga omoéwie-
nia, jest kwestia szacowania i potwierdzania zdobytych kompetencji. Poniewaz
zadania stawiane miodszym bibliotekarzom stajg sie coraz bardziej wymagajace
1zroznicowane, powstaje konieczno$¢ rejestrowania tego, co nasz personel potrafi
wykona¢ — dla naszych wewnetrznych celéw zwigzanych z planowaniem, jako
sposéb na podnoszenie morale ijako obiektywny dowod kompetencji dla poten-
cjalnych przysztych pracodawcow. Dla Fieldena Bibligjest tutaj Scottish/National
Vocational Qualifications (cze$é 4.51 — 4.60). Wyrazane sa jednak co do tego
pewne watpliwosci.

Wielkos¢ biurokracji zwigzanej z SINVQs jest odstraszajgca. Co wiecej, bio-
rac pod uwage sprawy zasadnicze, sama idea oceniania umiejetnosci przy mini-
malnym odnoszeniu sie do wspierajacej je wiedzy, ktora dopiero nadaje im sens,
jestjuz problematyczna. Moze bowiem okazac sie, ze umiejetnosci — rozumiane
jako przeciwienstwo solidnej, podstawowej wiedzy — deaktualizujasie zbyt szyb-
ko by stanowi¢ rzetelng miare.



Whioski

W ostatnich Kilku latach przezylismy szereg wielkich zmian i nic nie wskazuje na
to , ze ich tempo miatoby ulec spowolnieniu. Chociaz rozw6j kadr sam w sobie
nie jest w stanie zapewni¢ sukcesu w starciu ze zmieniajgcg sie rzeczywistoscia,
to jednak stanowi podstawowy element ksztattujgcy nasze mozliwosci reagowa-
nia na te zmiany. Bedzie on konieczny do wyposazenia bibliotekarzy w niezbedng
wiedze i umiejetnosci. Poza tym, chociaz moze w sposéb mniej oczywisty, bedzie
dla biblioteki szkoty wyzszej jedng z metod, dzieki ktdrej organizacja sama bedzie
sie promowac. Funkcja tajest szczeg06lnie wazna dla tej czesci personelu, ktora nie
legitymuje sie profesjonalnym przygotowaniem zawodowym. Bibliotekarze-pro-
fesjonalisci maja albo przynajmniej powinni mie¢, poczucie koniecznosci ciaggte-
go uaktualniania swojej wiedzy i rozumienia zmieniajgcego sie srodowiska ich
pracy. Miodsi bibliotekarze nie majg takich mozliwosci. Szybkie zmiany i niez-
bedne procesy przystosowujace biblioteki do zmieniajacego sie otoczenia moga
spowodowac daleko idgcg dezorientacje tej grupy pracownikow.

Na naszych oczach otwierajg sie przed bibliotekami olbrzymie mozliwosci.
Nie ma obecnie powszechnej zgody co do tego, czym jest biblioteka akademicka.
Kazda biblioteka musi znalez¢ witasne rozwigzania, indywidualne sposoby zaspo-
kajania zadan instytucji, dla ktérej funkcjonuje. Moze to by¢ proces zywiotowy,
ale bez odpowiedniego przygotowania bedzie on szczegdlnie dla niewykwali-
fikowanych bibliotekarzy doswiadczeniem bolesnym.

JesteSmy odpowiedzialni za to, by po zniknieciu starego poczucia pewnosci
i stabilnosci nie powstata proznia. Ksztatcenie i rozwdj kadrjestjednym, jezeli nie
najwazniejszym, ze sposobéw zabezpieczenia wiasciwego kierunku i celu rozwo-
ju biblioteki.

[Ttum. Remigiusz Sapa]



Robert BLUCK

ROZWOJ KADR W ODNIESIENIU
DO BIBLIOTEKAINY DZIEDZINOWYCH

Rola bibliotekarzy dziedzinowych

Po okresie eksperymentow w latach sze$cdziesiatych, zatrudnianie bibliotekarzy
dziedzinowych stato sie zjawiskiem powszechnym zaréwno w starych jak
i nowych bibliotekach akademickich. Istnieje obszerna literatura na temat roli bib-
liotekarzy dziedzinowych. Niemniej, bardzo niewiele uwagi poswiecono proble-
matyce ich rozwoju i ksztatcenia. Zatrudniani sg na stanowiskach réznie nazywa-
nych i petnig wiele zréznicowanych funkcji. Jednakze cechg wspolng biblio-
tekarzy dziedzinowych (tez specjalistow informacji, bibliotekarzy wydziatowych,
bibliotekarzy odpowiedzialnych za materiaty dydaktyczne), definiujaca te grupe
zawodowajest fakt, ze ich zadania koncentruja sie wokdt potrzeb informacyjnych
okreslonej grupy studentéw lub pracownikéw naukowych.

Bioragc pod uwage istnienie pewnych réznic miedzy poszczegdlnymi uczelni-
ami oraz dziedzinami wiedzy, mozna stwierdzi¢, ze aktywnos¢ bibliotekarzy dzie-
dzinowych koncentruje sie w czterech zasadniczych obszarach: utrzymywanie
kontaktu z uczelnig, polityka gromadzenia i rozwoju zbiordw, ksztatcenie uzytkow-
nikéw w zakresie korzystania z narzedzi informacji oraz $wiadczenie ustug infor-
macyjnych.

Obszar kontaktéw z uczelnig obejmuje formalne i nieformalne spotkania
z pracownikami dydaktycznymi. Majg one na celu wspieranie wiasciwego roz-
woju programoOw nauczania i zaje¢ planowanych na poszczeg6lnych kierunkach
oraz rozpoznawanie potrzeb informacyjnych studentéw i kadry naukowej. | wia-
$nie w tym miejscu bierze swoj poczatek cykl pracy bibliotekarzy dziedzinowych.
Utrzymywanie tgcznosci z uczelnig czesto wymaga od nich uczestniczenia w re-
gulamych spotkaniach poswieconych konkretnemu przedmiotowi lub kierunkowi
studiow. Podczas takich spotkan bibliotekarze dziedzinowi otrzymuja z wyprze-
dzeniem informacje na temat nowych propozycji zwigzanych z nauczaniem i maja
mozliwo$¢ promowania (a czasem bronienia) ustug oferowanych przez biblioteke.
Jako jej ambasadorowie powinni postepowaé dyplomatycznie i dba¢ o dobre sto-
sunki z pracownikami naukowymi i dydaktycznymi. Caty czas powinni jednak
pozostawac lojalni w stosunku do wiasnej biblioteki.

Zagadnienie rozwoju zbiorow sprowadza sie do podejmowania decyzji do-
tyczacych kupna ksigzek, czasopism i elektronicznych baz danych w taki sposob,
by w ramach konkretnego budzetu zaspokoi¢ potrzeby informacyjne uzytkowni-
kow. Czes¢ propozycji w tym zakresie pochodzi od nauczycieli akademickich



i jest przedstawiana w postaci wykazow lektur lub podrecznikdw. Polityka gro-
madzenia biblioteki jest podporzadkowana zmianom dydaktycznym i naukowej
roli uczelni. Niektdre stare uniwersytety sktaniajg sie ku pozostawieniu bibliotece
funkcji archiwalnych jako dominujacych, podczas gdy inne, w tym biblioteki no-
wych uniwersytetow i kolegiow, koncentrujg sie na dostepie do biezacej informa-
cji. We wszystkich bibliotekach, z wyjatkiem tych najwiekszych, konieczna jest
takze odpowiednia polityka wycofywania ze zbiorow pozycji najrzadziej uzy-
wanych.

Zagadnienie ksztatcenia uzytkownika moze obejmowac praktycznie wszyst-
ko, poczawszy od wstepnych prelekcji dla poczatkujgcych, a skohnczywszy na
szczegOtowej pomocy i pracy z prowadzacym badania naukowe studentem ostat-
niego roku, ktorej celem jest wyszukanie odpowiedniej literatury. Coraz powszech-
niejszym zjawiskiem jest tez pomoc przy przeszukiwaniu tematycznych Zrédet
elektronicznych, takich jak bazy danych na CD-ROM-ach. Programy ksztatcenia
uzytkownika w zakresie poruszania sie w $rodowisku informacji naukowej sg
rézne w zaleznosci od uczelni i dziedziny wiedzy (nawet w obrebie jednej insty-
tucji). Zalezg od wsparcia pracownikow naukowych i od zainteresowania i zaan-
gazowania kazdego bibliotekarza dziedzinowego. Moga wykracza¢ poza trady-
cyjne granice, obejmujac takze bardziej og6lne umiejetnosci zwigzane z procesem
dydaktycznym. Rozwigzaniem idealnym jest wigczenie szkolenia bibliotecznego
do programdw nauczania w celu zdopingowania studentow do aktywnego w nim
uczestniczenia.

Swiadczenie ustug informacyjnych moze odbywac sie z uwzglednieniem jed-
nej dziedziny wiedzy — na poziomie konkretnego kierunku studiéw. Moze tez
miec¢ charakter og6lnego oddziatu informacji naukowej, gdzie uwzglednia sig za-
gadnienia dotyczace wszystkich dziedzin wiedzy. Przyjecie ktoérego$ z tych roz-
wigzan zalezy od zakresu przedmiotdw wyktadanych w macierzystej uczelni, licz-
by i stopnia przygotowania bibliotekarzy dziedzinowych, a takze od mozliwosci
lokalowych biblioteki. Najczesciej bibliotekarze dziedzinowi dyzurujg w oddzia-
tach informacji naukowej, gdzie czesto muszg sprosta¢ interesujgcym, prowo-
kujacym lub niejasnym pytaniom. Taka praca wymaga niezwyktego konglome-
ratu umiejetnosci. Koniecznajest wiedza z danej dziedziny i znajomos$¢ wymagan
programu nauczania dla konkretnego kierunku studiow, a takze tatwos$¢ w kon-
taktach integpersonalnych. Czasem przydatne moga okazac¢ sie nawet umiejet-
nosci detektywistyczne.

Ponadto jeszcze kilka innych obszaréw pracy bibliotecznej stanowi przedmiot
dziatania bibliotekarzy dziedzinowych. Prowadzg wyszukiwanie online w celu od-
nalezienia informacji, ktéra nie jest dostepna lokalnie. Biorg udziat w dziatalnosci
promocyjnej i przygotowywaniu materiatow informacyjnych, ktdre majag utatwic
studentom, pracownikom naukowym i dydaktycznym zlokalizowanie poszuki-
wanych przez nich materiatdw oraz zwrécié ich uwage na nowe publikacje. Mogg
by¢ zaangazowani przy tworzeniu i utrzymaniu wydzielonych zbioréw dokumen-
tow przeznaczonych do krotkoterminowych wypozyczen. Takze w zakresie kata-



logowania lub klasyfikacji przedmiotowej w obrebie konkretnej dziedziny moze
sie znalez¢ zajecie dla bibliotekarzy dziedzinowych.

Bibliotekarz dziedzinowy ma tez do odegrania kluczowg role w zakresie
okreslania, selekcji, pozyskiwania i wykorzystywania informacji z danej dzie-
dziny. Jest to bardzo wazna funkcja, dzieki ktdrej bibliotekarze moga wykorzy-
stywaé swojg wiedze, zdobywac doswiadczenia dydaktyczne, pracowac w blis-
kich kontaktach z kadrg naukowag uczelni i czethac satysfakcje z pomagania stu-
dentom w osigganiu biegtosci w wyszukiwaniu i wykorzystywaniu informaciji.
Bibliotekarze funkcyjni, przywiagzani do konkretnej czynnosci, czesto z zazdros-
cig patrzg na prace bibliotekarzy dziedzinowych.

Kariera zawodowa bibliotekarzy dziedzinowych

Bibliotekarze dziedzinowi, mimo ze czesto znajduja sie pod presjg stawianych
wobec nich wymagan i zadan, sq zadowoleni z atrakcyjnej i zréznicowanej roli,
jaka maja do spehiienia. Jednak sytuacja, w ktorej presja zmian idzie w parze
z brakiem perspektyw kariery zawodowej, moze dziata¢ fhistrujgco na duzg czesé
bibliotekarzy dziedzinowych. Moga bowiem sadzié, ze nie zdobywajg wiasciwego
doswiadczenia, ktore, Kiedy zaistniejg odpowiednie warunki do awansu, byloby
brane pod uwage przy podejmowaniu decyzji o ich dalszej karierze. Panuje zreszta
powszechne przekonanie, ze bibliotekarze dziedzinowi nie sg w stanie zdoby¢
takiego doswiadczenia. Quiney* dostrzega podstawowy konflikt pomiedzy ,“olg
dziedzinowga” a ,,rolg funkcyjng”, ktéry wyraza sie w tym, ze bibliotekarze dziedzi-
nowi nie zdobywajg wystarczajgcego doswiadczenia w zakresie zarzgdzania
i czuja, ze sg wiaczani do procesu podejmowania decyzji tylko marginalnie.
Higginbottom” dowodzi, ze ,,brak jakichkolwiek funkcji administracyjnych i kie-
rowniczych wsrod bibliotekarzy dziedzinowych... prowadzi do powstania
powaznej wyrwy w tancuchu zarzadzania”. Thompson i Carr® podkres$lajg fakt, ze
bibliotekarze dziedzinowi majg mniej szans wykazania sie swoimi zdolnosciami
kierowniczymi i z tego wzgledu majg ograniczone perspektywy awansu.

Obecnie perspektywy kariery zawodowej sg ograniczone dla wszystkich bib-
liotekarzy pracujgcych w bibliotekach szk6t wyzszych i to zaréwno na drodze
wewnetrznego awansu, jak i poprzez przejécie do innej instytucji. Kariera bib-
liotekarzy dziedzinowych moze tez by¢é w przysztosSci ograniczona przez sama
strukture zatrudnienia w bibliotece. ,,Stanowiska fiinkcyjne” mogag w logiczny
sposéb prowadzi¢ z jednego poziomu na drugi — na przyktad ze stanowiska bib-
liotekarza systemowego na pozycje kierownika odpowiedzialnego za funkcjo-
nowanie sieci, sprzetu i ustug komputerowych. Jednoczesnie istniejg tylko nie-

’ Quincy, L., ,, The social scicnccs, business, management and law”. In Fletcher, J. (ed.). Reader
services in polytechnic libraries, Aldershot, Gower, 1985, 62-94.

N Higginbottom, J., ,, The subject librarian”. In Rcvill, D. (ed.). Personnel management in poly-
technic libraries. Aldershot, Gower, 1987, 155-174.

N Thiompson, J. and Carr, R., An Introduction to university library administration, 4th edn,
London, Clive Bingley, 1987, Ch.3.



liczne wyzsze stanowiska o charakterze dziedzinowym. W gtéwnej mierze ogra-
niczajg sie one do funkcji wicedyrektorow w bibliotekach starych uniwersytetow.

Mozliwo$é awansu bibliotekarzy dziedzinowych najprawdopodobniej bedzie
zwigzana z funkcjami tagczacymi odpowiedzialno$¢ z zakresu danej dziedziny i ze
sfery zarzadzania, opartymi albo na pracy w danej dziedzinie (utrzymywanie kon-
taktow z konkretnym wydziatem uczelni i gromadzenie zbioréw pod katem jego
potrzeb) albo na kryterium lokalizacji (czesto jako kierownik filii biblioteki).
Dalszy awans ze stanowisk stanowigcych takie potgczenie funkcji prawie zawsze
prowadzi juz do roli wytgcznie kierowniczej. Moze to by¢ zaréwno tradycyjny
zastepca dyrektora, jak i (coraz czesciej) wyzszy ranga kierownik, jeden z grona
kierownikéw zarzadzajacych poszczeg6lnymi resortami biblioteki, ktérzy razem
tworzg zespo6t zarzadzajacy kierowany przez dyrektora.

Pomimo iz oczekiwanie, ze wszyscy bibliotekarze dziedzinowi bedg mogli
spodziewaé sie awansu na najwyzsze stanowiska kierownicze, bytoby catkowicie
nierealne, to jednak trzeba zaznaczyé, ze ich duza fachowos¢ jest czesto niedo-
strzegana. Higginbottom™ podkresla, ze ze wzgledu na fakt, iz bibliotekarze dzie-
dzinowi znajdujg sie na samym froncie flinkcjonowania biblioteki i utrzymujg
zywotne dla niej kontakty z uczelnia, ,,powinni odgrywac istotng role w procesie
planowania, tworzenia strategii i budowania budzetu”. Pozwoli im to na dostar-
czenie informacji na temat potrzeb uzytkownikéw i przyniesie podniesienie po-
ziomu motywacji poprzez umozliwienie im wptywania na ksztattowanie celow
biblioteki. Da im to tez szanse na zdobycie potrzebnych umiejetnosci kierowni-
czych.

Raport Fieldena a potrzeba zmian

Rola bibliotekarzy dziedzinowych nie jest oczywiscie niezmienna. W ciagu
ostatnich lat ulegata szybkim modyfikacjom w odpowiedzi na pojawienie sie
nowych form rozpowszechniania informacji i nowych metod nauczania i uczenia
sie. Wzrost liczby studentéw doprowadzit do zwiekszenia obcigzenia bibliote-
karzy; poszerzenie mozliwosci dostepu do studiéw wyzszych zaowocowato zwie-
kszong liczbg studentéw zaocznych; dydaktyka nastawiona bardziej na studenta
wymaga wyzszego poziomu umiejetnosci w zakresie nauczania i wreszcie eks-
plozja elektronicznej informacji (od CD-ROM-6w do Internetu) zmuszaja do cig-
gtego uaktualniania wiedzy i umiejetnosci. Fuzja miedzy bibliotekami i centrami
komputerowymi moze zwiekszy¢ koniecznos¢ utrzymywania tgcznosci z uczelnia
0 potrzeby studentéw i kadry naukowej zwigzane z technologig informacyjna.
Ciagte ograniczenia finansowe spowodowaty potozenie silniejszego nacisku na
polityke rozwoju zbioréw i daty impuls do przesuniecia punktu ciezkosci tej poli-
tyki w kierunku elektronicznej informacji dostepnej sieciowo.

Higginbottom, op. cii.



Te nowe wymagania stawiane bibliotekarzom dziedzinowym znalazty wyraz
w sformutowanym ostatnio Raporcie Fieldena®, ktéry przekonuje, ze w konteks-
cie zblizenia miedzy bibliotekami i centrami komputerowymi, powszechnego
dostepu do sieci i doskonalonej pomocy dla studentéw, rola bibliotekarzy dziedzi-
nowych ulegnie zmianie, co z kolei pociggnie za sobg koniecznos$¢ zdobycia przez
nich nowych umiejetnosci.

Fielden stwierdzit bardzo szeroki zakres dziatan praktycznych w pracy bib-
liotekarza dziedzinowego. Mogg sie one koncentrowa¢ na zamawianiu, klasyfi-
kowaniu i katalogowaniu, na ,,Scistej wspotpracy z kadrg naukowg uczelni w ra-
mach szerokiego zakresu dziatan wspierajacych”, a nawet na dziatalnosci badaw-
czej (w duzych instytucjach naukowych). Fielden sadzi, ze druga z tych trzech
ptaszczyzn bedzie tg, na ktdrej rola bibliotekarzy dziedzinowych bedzie sie rozwi-
ja¢ w przysztosci. Okres$la tez jej podstawowe obszary: planowanie zaje¢ na da-
nym Kierunku studiéw, nauczanie umiejetnosci zwigzanych ze studiowaniem da-
nego przedmiotu (wigcznie z ocenianiem), kontrola i dbanie o odpowiedni poziom
uczelni, pomaganie pracownikom naukowym i dydaktycznym w docieraniu do
dostepnych Zrddet, dostarczanie wsparcia technicznego (np.: dostep do baz da-
nych), pomaganie studentom, tworzenie materiatéw dydaktycznych.

Badania Fieldena doprowadzity do stwierdzenia istnienia niejednolitego mo-
delu stosunkoéw z uczelniag, z ,kilkoma znaczacymi przyktadami bibliotekarzy
dziedzinowych odgrywajacych konstruktywna role w projektowaniu zaje¢ na da-
nym kierunku i wnoszacych swoj wkiad do zaje¢ ksztatlcagcych umiejetnos¢ stu-
diowania i prowadzenia badan”. Z drugiej strony wykazaty ,,0 wiele wiekszg licz-
ba przypadkdw, w ktérych tgcznos¢ z uczelnigjest bardzo staba”. W coraz wigk-
szym stopniu oczekuje sie od bibliotekarzy dziedzinowych podjecia roli ,,pod-
pory” studenta, ktéra ,“ozcigga sie od szkolenia bibliotecznego i posredniczenia
w dostepie do baz danych, do uczenia umiejetnosci wyszukiwania i korzystania
z informacji, oraz od realizowania zadan typowo bibliotecznych do wsparcia pe-
dagogicznego”. Widac z tego wyraznie, ze bibliotekarze dziedzinowi, by moc pra-
cowac efektywnie, potrzebujg czego$ wiecej niz tylko samej wiedzy z zakresu
danej dziedziny.

W warunkach istniejgcego modelu zatrudnienia i wyksztatcenia, dwa z ,,czte-
rech kluczowych obszaréw zmian” Fieldena szczegdlnie odnosza sie do biblio-
tekarzy dziedzinowych. Po pierwsze bedg oni petni¢ w gtéwnej mierze role ,,zbli-
zongdo pracownikow dydaktycznych... jako ci, ktdrzy realizujg i utatwiajg oparte
na zasobach bibliotecznych ksztatcenie otwarte wraz z odpowiedzialno$cig za
»pierwszg pomoc biblioteczng” i ,,nadzorowanie studentéw”. Po drugie, zmiany
wywotane ,nowymi technologiami i systemami informacyjnymi” oznaczajg, ze
,0d wszystkich bibliotekarzy dziedzinowych bedzie sie oczekiwaé mistrzostwa
w pracy z elektronicznymi bazami danych i umiejetnosci prezentowania i prze-
kazywania tej wiedzy”.

~John Fielden Consultancy, Fielden report.



Pozostate dwa kluczowe obszary majg charakter bardziej ogolny i odnosza
sie do bibliotekarzy dziedzinowych w takim samym stopniu, jak do catej reszty
personelu bibliotecznego. Zaistnieje konieczno$¢ lepszego dostosowania ustug
oferowanych przez biblioteke do potrzeb uzytkownikdéw. Wprowadzenie tych
zmian ,,bedzie wymaga¢ nowych form organizacji i dziatania... funkcjonowania
w obrebie poszczeg6lnych funkcji z wiekszym naciskiem na prace zespotowa,
a z mniejszym na tradycyjne, zhierarchizowane formy pracy...”.

Wszystkie przewidywane zmiany beda miaty wptyw na bibliotekarzy dzie-
dzinowych i ich rozw6j zawodowy. Bedag musieli opanowaé bardziej wyrafino-
wane metody nauczania, dodatkowe umiejetnosci w zakresie technologii infor-
macyjnej, osiggna¢ lepsze zrozumienie potrzeb informacyjnych studentéw i pra-
cownikdéw naukowych i dydaktycznych oraz wykaza¢ zdolno$é do kreatywnej
pracy w ramach zespotow okre$lonych dziedzinowo (zamiast dziatania w izo-
lacji).

Chociaz bibliotekarze dziedzinowi zapewniajg swojg pracg niezbedne po-
wigzania z programami nauczania macierzystej uczelni, tojednak ich zatrudnienie
jest dosy¢ kosztowne. Dlatego tez wysokie kwoty wydawane na bibliotekarzy
dziedzinowych powinny znalez¢ swoje usprawiedliwienie w efektywnym ich wy-
korzystaniu. Nie oznacza to wytacznie koniecznosci odpowiedniego szkolenia
(chociaz oczywiscie takie powinno by¢ zapewnione). Potrzebny jest zintegrowany
program rozwoju kadr, ktéiy zapewnitby bibliotekarzom dziedzinowym popraw-
ne funkcjonowanie w ich obecnej roli oraz przygotowanie ich na nadchodzace
zmiany i nowe wyzwania.

Priorytety i koordynacja

Prioiytety rozwoju kadr sugerujg powstanie nieuniknionych napie¢ pomiedzy
indywidualnymi aspiracjami a potrzebami organizacji. Bibliotekarze dziedzinowi
moga bowiem chcie¢ zdobywa¢ odpowiednie umiejetnosci kierownicze i do-
Swiadczenie w zakresie zarzadzania w celu poprawienia swoich perspektyw na
awans, podczas gdy biblioteka potrzebuje raczej uaktualniania ich umiejetnosci po
to, by byli w stanie poradzi¢ sobie ze zmianami w obrebie ich obecnej roli.

Jordan i Jones™ argumentuja, ze pomimo réznicy miedzy potrzebami organi-
zacji a indywidualnymi, ,zarzadzajacy majg obowigzek pomaga¢ swoim pra-
cownikom w osiggnieciu petnego potencjatu, nawet jes$li oznaczatoby to ostatecz-
ng ich utrate w wyniku przejscia do innej instytucji”. W praktyce, ze wzgledu na
czeste ograniczenia budzetu na rozwdj kadr i silny nacisk na biezgce dziatania,
moze to by¢ trudne do osiggniecia. Powinno sie starannie wywazy¢ fundusze
i czas przeznaczone na kazde konkretne przedsiewziecie z zakresu rozwoju kadr
z korzysSciami jakie moze ono przyniesé.

~NJordan, P. with Jones, N.. Stajfmanagement in library and information work, 3rd cdn, Aldershot,
Gower, 1995, Ch.7.



Indywidualne aspiracje musza zosta¢ pogodzone z celami samej biblioteki
oraz instytucji macierzystej. Jezeli biblioteka nie jest bardzo bogata, to polityka
rozwoju kadr, w ramach ktérej wszyscy bibliotekarze dziedzinowi uzyskujg zna-
czne ilosci wolnego czasu i funduszy na zdobywanie stopni naukowych, niesie ze
sobg niebezpieczenstwo zaniedbania celéw biblioteki. Z drugiej strony, polityka
ograniczajaca ich rozwdj wylgcznie do biezgcych potrzeb wynikajagcych z ich
aktualnej roli (na przykfad krétkie kursy w zalcresie technologii informacyjnej)
staje sie bardziej programem szkolenia niz polityka rozwoju kadr w petnym tego
stowa znaczeniu. Potrzebna jest tu autentyczna réwnowaga, ktdra pozwoli na
rozwazenie potrzeb indywidualnych i organizacji.

Bibliotekarze dziedzinowi nie powinni pozostawa¢ w konflikcie z biblioteka.
Rozwijanie juz istniejgcych umiejetnosci w celu polepszenia kontaktéw z uczel-
nig, usprawnienia polityki gromadzenia zbioréw czy nauczania umiejetnosci ko-
rzystania z informacji moze by¢ prowadzone w taki sposéb, by zadowoli¢ jed-
nostki i przynie$¢ korzySci organizacji. Aby osiggng¢ taki cel, konieczne jest
zarowno skoordynowane zarzadzanie, jak i pozytywne nastawienie samych bib-
liotekarzy dziedzinowych.

Fielden kfadzie nacisk na potrzebe ,.kompleksowej polityki rozwoju kadr,
szkolenia i planowania dla catego personelu”. Szkolenie indywidualne jest oczy-
wiscie potrzebne dla uaktualniania szerokiego zakresu umiejetnosci z réznych
obszaréw pracy: od nauczania i tectmologii informacyjnej po tworzenie budzetu
i zarzgdzanie projektami. Tym niemniej, prawdziwy rozwdj musi by¢ widziany
jako element catosciowego, spdjnego programu majacego na celu poprawe pracy
bibliotekarzy dziedzinowych.

Rozwdj kadr w odniesieniu do bibliotekarzy dziedzinowych jest czesto orga-
nizowany ad hoc w zaleznosci od dostepnych funduszy i indywidualnych zain-
teresowan i nie wynika z podej$cia strategicznego. Ci sposrdd bibliotekarzy, kto-
rzy przejawiajgentuzjazm, sg przekonujacy i wytrwali, z requty przejmuja dla sie-
bie fundusze i mozliwosci uzyskania zwolnief z pracy, umozliwiajgce uczestni-
czenie w kursach organizowanych poza biblioteka (to wiasnie ta grupa moze osta-
tecznie zdoby¢ awanse, chociaz jak wynika z naszego doswiadczenia, zwykle
oznacza to porzucenie pracy w charakterze bibliotekarza dziedzinowego). Lecz co
zrobi¢ z doSwiadczonymi bibliotekarzami dziedzinowymi, ktdrzy sami nie odczu-
waja potrzeby doksztatcania sie? W jaki spos6b majg oni uniknaé zawodowej sta-
gnacji ijak moga utrzymac na wtasciwym poziomie jako$¢ swojej pracy i wywig-
zywac sie z obowigzkow zawodowych?

Jednym z dostepnych sposobdw jest zachecanie (lub nawet stawianie takich
wymagan) bibliotekarzy dziedzinowych do zdobywania okres$lonych kwalifikacji
albo przed zatrudnieniem na tym stanowisku, albo w ramach szkolenia bezposred-
nio po zatrudnieniu. Juz na etapie rekrutacji mozna da¢ ogtoszenie wyraznie
zadajgce odpowiedniego stopnia naukowego. Rzadko jednak wprowadza sie taki
element do programu rozwoju kadr. Jezeli od mtodszych bibliotekarzy oczekuje
sie zdobycia City&Guilds Certificate, Certificate in Management Studies (CMS)
lub nowego S/NVQs, to czy w takiej sytuacji rowniez od bibliotekarzy dziedzi-



nowych nie nalezatoby oczekiwa¢ zdobywania kwalifikacji rozwijajacych ich
wiedze i umiejetnosdci juz po zatrudnieniu? Mogtby to by¢ stopiefi naukowy
w danej dziedzinie, dyplom z pedagogiki, magisterium z zarzadzania bibliotekg
lub kursy zarzadzania takie jak: Diploma in Management Studies (DMS) czy
Masters in Business Administration (MBA).

Ze wzgledu jednak na czas i mozliwosci finansowe takie podejscie bytoby
kosztowne (szczegdlnie przy kursach organizowanych poza biblioteka, ktére po-
ciggajg za sobg petng odptatnosé i koniecznos¢ podrézowania). Ograniczone flin-
dusze na rozw0j kadr czynig takie rozwigzania wrecz niewykonalnymi. Mozna by
je ewentualnie zrealizowac¢ kosztem podstawowego szkolenia reszty personelu bi-
blioteki. Jednak zyski jakie moze da¢ takie rozwigzanie mogtyby by¢ niedostrze-
galne i trudne do zmierzenia. Lecz z drugiej strony utrzymywanie duzej grupy nie-
dostatecznie wykwalifikowanych i rozczarowanych bibliotekarzy dziedzinowych
takze pocigga za sobg pewne, trudne do oszacowania straty. Proby rozwigzania te-
go problemu na drodze stosowania jednolitego podejscia do catej grupy biblio-
tekarzy dziedzinowych nie sg wiasciwe. Cze$¢ bibliotekarzy dziedzinowych moze
juz bowiem posiada¢ stopnie naukowe lub kwalifikacje pedagogiczne i w takim
przypadku zdobywanie dodatkowych tytutéw magisterskich lub DMS odpowia-
datoby raczej icli indywidualnym potrzebom a nie celom organizacji.

Polityka rozwoju kadr musi by¢ dostatecznie elastyczna i uwzglednia¢ roz-
norodne kwalifikacje, doSwiadczenie i aspiracje bibliotekarzy dziedzinowych.
Nowi pracownicy, ktérzy prosza o fundusze i czas na zrobienie doktoratu powin-
ni zrozumieé potrzebe rownowagi pomiedzy wspieraniem potrzeb indywidual-
nych i celéw biblioteki. Z kolei doswiadczeni pracownicy, ktorzy sadza, ze nie
zostato im juz wiele do nauczenia sie, powinni zda¢ sobie sprawe z faktu, ze
rozwdj kadr nie jest kwestig wyboru lecz wymaganiem, szczeg6lnie w kontekscie
szybkich zmian w edukacji.

Po sformutowaniu ogolnych zasad polityki rozwoju, powinny zosta¢ prze-
prowadzone analizy potrzeb w zakresie szkolenia ws$rdd bibliotekarzy dziedzi-
nowych. Moga one mie¢ postaé badan indywidualnych lub stanowi¢ element oce-
ny catego personelu. Pozwoli to na uzyskanie bardziej szczeg6towego obrazu
zgtaszanych potrzeb indywidualnych oraz na okreslenie miejsc, w ktérych bib-
lioteka musi podnies¢ poziom wiedzy i umiejetnosci poszczegélnych pracowni-
kow. Wtedy dopiero kadra kierownicza moze zacza¢ przygladac sie konkretnym
elementom, ktére mogtyby znalez¢ sie w programie rozwoju dla bibliotekarzy
dziedzinowych.

Szczegb6towe potrzeby rozwoju

Wiele z zalecen Fieldena dotyczacych rozwoju kadr odnosi sie bezposrednio do
bibliotekarzy dziedzinowych. Powinni oni posigs¢ lepsza znajomos¢ potrzeb
uzytkownikdw, rozumiec proces przemian oraz doskonali¢ umiejetnosci zwigzane
z kontaktami miedzyludzkimi i pracag zespotowag. Mdwiagc doktadniej, powinni
rozwija¢ umiejetnosci poruszania sie w Srodowisku technologii informacyjnej



oraz z zakresu nauczania i uczenia sie w celu rozszerzenia swojej wspierajgcej roli
w stosunku do studentéw i kadry naukowej. Coraz czesciej bedg odczuwac potrze-
be ,,bycia wigczanym w proces projektowania zaje¢, a takze poprawiania i two-
rzenia materiatdw dydaktycznych na wiasciwym dla siebie wydziale uczelni”.

Bibliotekarze z bibliotek akademickich pytani przez Greena i Clarke’a" suge-
rowali, ze najistotniejszymi zaletami lub umiejetnosciami, ktdrymi powinien
wykazywac sie bibliotekarz dziedzinowy sa: $wiadomos$¢ i umiejetnosci w zakre-
sie technologii informacyjnej, tatwos$¢ kontaktéw miedzyludzkich (zaréwno w sto-
sunku do uzytkownikdw, jak i wspotpracownikéw), umiejetnosci pedagogiczne (na
potrzeby prowadzenia szkolen) i umiejemos¢ pracy zespotowej. Wszystko to da-
leko wykracza poza wiedze dziedzinowg. Sato wiasnie te obszary, na ktorych po-
winny sie koncentrowac programy rozwoju kadr i osrodki ksztatcace bibliotekarzy.

Pozostate potrzeby, ktére powinny by¢ zaspokajane na drodze rozwoju kadr
mozna dla wygody podzieli¢ miedzy cztery rozlegte sfery: zarzadzanie (zaliczajac
tu rozumienie kontekstu edukacyjnego i zarzgdzanie zmianami), relacje z uzyt-
kownikami (Swiadomos$¢ potrzeb uzytkownikéw oraz rozwoj umiejetnosci w za-
kresie nauczania i teclmologii informacyjnej), stosunki z wspotpracownikami
(umiejetnosci w zakresie stosunkow miedzyludzkich i pracy zespotowej) oraz
rozwd@j zawodowy i osobisty. Wszystkie te obszary powinny wejs¢ w skiad pro-
gramu rozwoju kadr, ktory ma by¢ kompleksowy, mozliwy do zrealizowania
i przygotowany z my$lg zaréwno o funkcjach biblioteki, jak i poszczeg6lnych bib-
liotekarzy dziedzinowych.

Programy rozwoju kadr
Zarzadzanie

Bibliotekarze dziedzinowi przyjmujg czasem zatozenie, ze zarzadzanie oznacza
wytacznie kierowanie ludzmi. Dlatego tez mogaoni nie docenia¢ do$wiadczenia,
ktére zdobywaja petnigc swoje obecne funkcje. Zarzadzanie ustugami biblioteki
dla poszczegdlnych grup klientdw powinno zachecac ich do lepszego zrozu-
mienia kontekstu edukacyjnego (szczeg6lnie poprzez wspoétprace z kadra dydak-
tyczng). Praca zwigzana z gromadzeniem zbioréw podnosi umiejetnosci biblio-
graficzne, uczyjak konstruowac budzet i rozwija wiedze w danej dziedzinie. Ko-
rzystanie z informacji pomaga w rozwijaniu umiejetnosci dydaktycznych i zwig-
zanych z technologig informacyjng. Praca w oddziale informacji naukowej
stwarza warunki do lepszego poznania potrzeb uzytkownikéw i sposobow ich
zaspokajania.

N Green, L. and Ciarke, R., ,,Professional excellence — different views”. Library Association
record. 97 (3), March 1995, 161-2.



Jest takze bardzo istotne, by bibliotekarze dziedzinowi (szczegdlnie wy-
ksztatceni jaki$ czas temu) przyswoili sobie zasady stanowigce podstawe dobre-
go zarzadzania. Dla zrozumienia zagadnienia motywacji, wyksztatcenia umiejet-
nosci kierowniczych i dotyczacych zarzadzania konfliktami, zarzadzanie stosun-
kami miedzyludzkimi jest tak samo wazne jak teoria organizacji. Konieczne jest
takze zrozumienie potrzeby zarzadzania zmianami.

Jak podkresla Veaner* szybkie zmiany spoteczne i technologiczne sg waz-
nym czynnikiem rozwoju kadr. Niezbedna jest umiejetnos¢ ,,wyjrzenia” poza co-
dzienng rutyne i zrozumienie szerszego kontekstu swojej dziatalnosci. Bibliote-
karze dziedzinowi powinni na biezgco $ledzi¢ szeroko rozumiany rozwdj uczelni
(na przyktad czytajac biuletyny uczelniane lub wydziatowe) oraz zmiany dokonu-
jace sie w skali kraju (czytajac literature fachowga z zakresu wilasnej dziedziny
i edukaciji).

Kontakt z uzytkownikami

Swiadomos$é potrzeb klientow powinna wplywaé na wszystko, co robig bib-
liotekarze dziedzinowi. Mozna jg osiggna¢ dzieki wspotpracy z uczelnia, przez
udziat w planowaniu zaje¢, uczestnictwo w pracach réznych komitetdw i ankieto-
wanie studentéw. Bibliotekarz dziedzinowy powinien by¢ wyczulony na zmiany
tych potrzeb i musi dysponowac niezbedng wiedzg i umiejetno$ciami w zakresie
stosowania odpowiednich technik ich monitorowania i oceniania.

Studenci czesto domagajg sie od bibliotekarzy dziedzinowych, by znalezZli dla
nich kazdg potrzebng informacje. Takie ,,karmienie tyzeczka” daje pewng sa-
tysfakcje zawodowa. Konieczne jednak jest zachecanie do samodzielnego wyszu-
kiwania i rozwijanie w nich umiejetnosci niezaleznego korzystania z informaciji.
W przeciwnym razie kilku wymagajacych studentow mogtoby zaja¢ wiekszos¢
czasu bibliotekarza dziedzinowego, a przeciez musi on w taki sposob organizowaé
swoj czas, by realizowac peiny zakres ustug biblioteki dla catej grupy klientow.

Mimo ze bibliotekarze dziedzinowi zawsze w jaki$ sposob byli zaangazo-
wani w ksztatcenie studentow, relatywnie mata ich czes¢ czuje sie pewnie w tej
roli. Jedynie nieliczni poswiecajg wiekszo$¢ swojego czasu nauczaniu. Dla wiek-
szosci sg to sporadyczne okazje i w 2wigzku z tym poziom ich umiejetnosci cze-
sto nie wykracza poza zakres elementarny. Nie uniknie sie jednak poréwnywania
ich z kadrg dydaktyczng pod wzgledem wiedzy i przydatnosci. Amatorski stosu-
nek do nauczania bedzie negatywnie rzutowat na jako$¢ ustug biblioteki. Biblio-
tekarz dziedzinowy musi by¢ dobrze zaznajomiony z metodami nauczania oraz
pracg z duzymi i matymi grupami.

Rozwoj umiejetnosci z zakresu technologii informacyjnej takze powinien
by¢ bezposrednio powiazany z potrzebami klientdw. Bibliotekarz dziedzinowy
powinien nie tylko nauczy¢ sie pracy z systemami komputerowymi i korzystania

A Vceancr, A.B., Academic lihrariunship in a transformational age: program, politics and person-
nel, Boston (Mass), G. K. Hall, 1990, Ch.II.



z elektronicznych baz danych. Musi rozumie¢ szerszy kontekst rozwoju informa-
cji w swojej dziedzinie i wiedzie¢, czy nowe CD-ROM-y i narzedzia dostepu do
informacji w Internecie sa odpowiednie dla pracownikéw naukowych i studentéw.
Obecnie jest to obszar niestychanie dynamiczny i zagmatwany. Efektywne pod
wzgledem czasu i funduszy poruszanie sie po nim wymaga zaréwno entuzjazmu,
jak opanowania i wstrzemiezliwosci.

Kontakty z wspétpracownikami

Efektywna wspotpraca z resztg personelu biblioteki jest dla bibliotekarza dziedzi-
nowego réwnie wazna jak umiejetno$¢ porozumiewania sie z klientami. Jako$¢
ustug moze bowiem czesto zaleze¢ od umiejetnosci komunikowania sie
ze wspotpracownikami. Kazdy musi umieé okreslic swoje mocne i stabe strony
w takich obszarach jak umiejetno$é stuchania i radzenia sobie z konfliktami. Musi
tez zna¢ opinie i problemy swoich wspotpracownikdw oraz by¢ gotowym do roz-
wijania efektywnego podejscia do tej kwestii.

Dla realizacji ustug o charakterze dziedzinowym Higginbottom i Fielden zale-
cajg prace zespotowg. Kierowanie zespotem dziedzinowym daje szanse zdobycia
doswiadczenia w kierowaniu ludzmi. Wiacza tez w og6lne zarzadzanie biblioteka.
Adair™ podkres$la potréjng zalete rozwigzania zespotowego: ,realizacja zadania,
stworzenie i utrzymanie zespotu, rozwoj jednostek”. Dodatkowym aspektem pracy
zespotowej moze by¢ zlikwidowanie napie¢ pomiedzy aspiracjami poszczego6lnych
bibliotekarzy dziedzinowych a potrzebami organizaciji.

Bluck’0 opisuje sposob, w jaki Uniwersytet Northumbrii zastosowat podej-
Scie zespotowe w celu zwiekszenia zaangazowania pracownikow przy realizacji
wspolnych celdw, poprawy komunikacji w obrebie instytucji i promowania zaan-
gazowanego stylu zarzadzania. Dziatania te byly czesciowo sprowokowane przez
bibliotekarzy dziedzinowych, ktérzy czuli sie izolowani od proceséw zarzgdzania
i zadeklarowali che¢ konstruktywnego wigczenia sie do tego procesu poprzez
przyjecie zwiekszonego zakresu odpowiedzialnosci i podejmowanych decyzji.

Rozwigzania zespotowe wymagajg umiejetnosci budowania i zarzadzania
zespotem, umozliwiania personelowi zrozumieniajego zadan oraz gotowosci do
wspotpracy i wzajemnego wspierania sie.

Rozwo6j zawodowy i osobisty

Conyers® przekonuje, ze bibliotekarze dziedzinowi ,potrzebujg kontaktéw
z przedstawicielami innych zawodow”, powinni studiowac literature fachowg

A Adair, J., Effective teambuilding. London, Pan, 1986, Qis. 9 and 10.
Bluck, R., ,Team management and acadcmic libraries; a case study at the University of North-
umbria”, Britishjournal of academic lihrarianship, (3), 1994, 224-42.
** Conyers, A., ,,Staff training and effectiveness”. In Revill, D. (ed.), Persomtel management in
polytecimiclibraries, Aldershot, Gower, 1987, 53-75.



i brac ,,aktywny udziat w zyciu zawodowym na szczeblu lokalnym i krajowym”.
Zarzadzajacy bibliotekg powinni zachecac bibliotekarzy dziedzinowych do uczest-
niczenia w zespotach Library Association, takich jak: University, College and Re-
search Group (UC&R) i Colleges of Further and Higher Education Group
(COFHE) oraz w zespotach o profilu dziedzinowym jak SCONUL Science &
Technology Group. Kazda z nich stanowi forum wymiany do$wiadczen i po-
mystow i daje mozliwos¢ spotkania partneréw do przedyskutowania wspélnych
probleméw i wspétpracy. Zespoty czesto powotujg swoich wiasnych przedstawi-
cieli stwarzajac tym samym mozliwos¢ zdobycia do$wiadczenia w publicznym
prezentowaniu zagadnien.

Wydaje sie, ze cze$¢ bibliotekarzy dziedzinowych czyta bardzo niewiele
fachowej literatury bibliotekarskiej czy bibliotekoznawczej. Spowodowane to jest
sporym obcigzeniem pracg lub brakiem zainteresowania. Biblioteki powinny
zdobywaé odpowiednie ksigzKki i czasopisma i traktowac je jako narzedzia rozwo-
ju kadr, tak samo, jak pracownicy dydaktyczni uczelni traktujg materiaty na temat
metod nauczania. Istnieje potrzeba zachecania personelu do czytania fachowej li-
teratury w ramach ich podstawowych obowigzkéw stuzbowych, aniejako wyrazu
dobrowolnego zainteresowania.

Rozwoj osobisty realizowany poprzez kursy odpowiadajgce indywidualnym
zainteresowaniom tylko posrednio zwigzany jest z pracg bibliotekarzy dziedzino-
wych. Che¢ kontynuowania studiow w swojej dziedzinie lub rozwijania innych
zainteresowan moze da¢ sposobnos¢ publikowania i przygotowywania referatow
na konferencje.

Biblioteka czesto nie jest w stanie wesprze¢ dziatalnosci, ktora nie jest bez-
posrednio zwigzana z aktualnie sprawowang przez danego bibliotekarza funkcja.
Tym niemniej, aspiracje i zainteresowania personelu powinny byé przynajmniej
brane pod uwage. Jezeli nie ma mozliwosci pokrycia optat, to przynajmniej na-
lezatoby tak przeorganizowac czas pracy, by umozliwic¢ bibliotekarzom dziedzi-
nowym uczestniczenie w wyktadach. Szerokie spojrzenie na rozwdj kadr polega
na tym, ze odnosi sie do jednostki jako pewnej catosci, a nie tylko do wykony-
wanej przez nig pracy.

WhiosH

Bibliotekarz dziedzinowy jest istotnym elementem biblioteki akademickiej
i funkcja ta ciggle pozostaje popularna i atrakcyjna pomimo fhistracji spowodo-
wanej zawodowsg stagnacja.

Biblioteki szkdt wyzszych powinny realizowac logiczny i konsekwentny pro-
gram rozwoju bibliotekarzy dziedzinowych, uwzgledniajgcy ich zmieniajaca sie
role (naszkicowanag w Raporcie Fieldena) oraz potrzeby uaktualniania wiedzy
dziedzinov/ej i innych umiejetnosci. Program powinien zwraca¢ uwage zar6wno
na edukacyjny charakter pracy bibliotekarza dziedzinowego, jak i obejmowac
zagadnienia z teorii zarzadzania i wiedze praktyczng. Nacisk powinien by¢ przede



wszystkim potozony na komunikowanie sie¢ z klientami i wspdtpracownikami
oraz na te umiejetnosci, ktore pozwolg na rozwijanie funkcji wspierajacej w sto-
sunku do poszczeg6lnych grup klientéw. Sg to umiejetnosci w zakresie techno-
logii informacyjnej, nauczania, stosunkéw miedzyludzkich i pracy zespotowe;.
Powinno sie takze zacheca¢ do szerszej dziatalnosci zawodowej i czytania litera-
tury fachowej oraz do rozwoju indywidualnego.

Potrzebne jest osiggniecie stanu rbwnowagi pomiedzy aspiracjami bibliote-
karzy dziedzinowych a potrzebami biblioteki. Bibliotekarze powinni by¢ nastawie-
ni pozytywnie i realistycznie i zamiast nieustannie zabiega¢ o awans skupic sie na
rozwijaniu swoich umiejetnosci w ramach aktualnej roli. Z kolei kierujacy biblio-
tekg powinni dostrzec specyficzny charakter ich pracy i wigczy¢ bibliotekarzy dzie-
dzinowych w proces zarzadzania bibliotekg. Dla utrzymania odpowiedniego stan-
dardu ustug i zapewnienia szerokiego wsparcia dla procesu dydaktycznego uczel-
ni potrzebne jest autentyczne partnerstwo, miedzy posiadajgcymi osobistg moty-
wacje bibliotekarzami dziedzinowymi a organizacja, oparte na zasadach wspot-
uczestnictwa w podejmowaniu decyzji.

[Ttum. Remigiusz Sapa]
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ROZWOJ KADR W ODNIESIENIU
DO KIEROWNICTWA BIBLIOTEK

Sternik, lekarz i magik

Wstep

Kiedy wreszcie uda ci sie wyrwac¢ z fascynujgcego Swiata sieci komputerowych
i wizji przysztosci, technologicznie niejasnej, ale za to petnej niezwyktych cyber-
netycznych zabawek i kiedy zapoznasz sie z chronicznymi ktopotami z niedostat-
kiem przestrzeni spadajacymi na wszystkie biblioteki akademickie, wtedy na ko-
niec siegniesz do raportu Folletta*, ktory moéwi o ludziach. Mowigc dokfadniej,
zajrzysz do czesci traktujacej o potrzebie rozwoju kadr (wigcznie z wyzszym kie-
rownictwem). Mozna usprawiedliwi¢ przeoczenie tego fragmentu raportu ponie-
waz nie jest on zbyt dtugi i tak naprawde jedynie odsyta do innego raportu, przy-
gotowanego przez Yo/m Fielden Consultancy. W rzeczywistosci, po ukazaniu sie
raportu Folletta wszystkie dyskusje dotyczyty pieniedzy na powigkszenie prze-
strzeni, komputeryzacje bibliotek i retrokonwersje. Poza kilkoma chwalebnymi
wyjatkami, nie wida¢ wiekszego zapatu do zajecia sie kwestigrozwoju kadr. Trud-
no tez znalez¢ jakiego$ zirytowanego komentatora raportu, ktéry postawitby pyta-
nie o przyczyny, dla ktdrych personel nie otrzymat w nim takiego samego wspar-
cia jak owe elektroniczne zabawki. Nie powinno nas to jednak dziwi¢. Pomimo
rozgtosu towarzyszacego opublikowaniu raportu Peny’ego”™ i utrzymujgcego sie
w nastepnych latach, jego przegladanie z zamiarem znalezienia jakich$ rozsad-
nych uwag na temat rozwoju kadr (a tym bardziej w odniesieniu do wyzszego
kierownictwa) bytoby dzisiaj bezcelowe. Ukton w te strone po 25 latach moze by¢
rozumiany jako spory krok naprzod, nawet jesli jest nastepnie po cichu zapomi-
nany na wyzszych stanowiskach. Jest to kolejny przyktad ,,choroby brytyjskiej”
— rozmys$ina i $wiadoma odmowa zrozumienia faktu, ze efektywna ekonomia
i efektywne organizacje opierajg sie na adekwatnym, ciggtym inwestowaniu
w rozwdj wiasnych zasobow ludzkich, od ktérych w ostatecznym wymiarze zale-
zy ich sukces. Apel Petersa i Watermana'”: ,,traktuj ludzi, a nie kapitat i automa-
tyzacje, jako podstawowe zrédto wzrostu produktywnosci. Jezeli dazysz do osigg-

* Follett report.

" Fielden report.

~Report o fthe Committee on Libraries, University grants committee, London, London, 1967.
A Peters T. and Waterman R., In search o fexcellence. London, Hajcr Row, 1982.



niecia wyzszej produktywnos$ci, musisz traktowac pracownikdw jako najwazniej-
sze bogactwo”, takze pada na mato przychylny grunt, a publiczno$¢ zdaje sie ra-
czej sktania¢ ku opinii gtoszacej, ze ,,szkolenie pracownika oznacza proste nau-
czenie go wykonywania polecen i zadan wynikajacych z jego zakresu obowigz-
kéw. Kiedy juz to potrafi, jakiekolwiek szkolenie jest zbedne”.

Znaczenie tego wszystkiego dla rozwoju kadr w odniesieniu do zarzadzaja-
cych bibliotekami jest spore. Osobliwe znikniecie aspektu zasobow ludzkich z ra-
portu Folletta sugeruje trwanie opinii zblizonych raczej do drugiego ze wspomnia-
nych wyzej sposobow widzenia tego zagadnienia. A trzeba zaznaczy¢, ze jest to
opinia wyrazona przez Franka Gilbretha”, wspotpracownika i zwolennika F.W.
Taylora ijego rzekomo skompromitowanych poglagdéw na naukowe zarzadzanie,
sformutowanych wiele dziesiecioleci temu.

Pod wieloma wzgledami nie stanowi to oczywiscie problemu. Rozwdj kadr
w bibliotekach akademickich osigga poziom, z ktérego mozna by¢ naprawde dum-
nym. Programy oferowane przez Library Association uzupetniane przez inne zréd-
ta trafity na chtonny rynek w bibliotekach szkdt wyzszych. Mozna do tego dodac
robigcy wrazenie szereg innych dziatan w tym zakresie, obejmujacych wykorzysta-
nie konsultantéw do przeprowadzania szkolen, wspotprace regionalng i ozywczy
strumie wewnetrznych inicjatyw oryginalnego i oszczednego rozwoju kadr pra-
wie wszystkich szczebli. Wasnie — prawie wszystkich szczebli, lecz nie wszyst-
kich. Kuriozalnejest przeoczenie szczebla najwyzszego. Ubdstwo inicjatyw na tym
szczeblu wydaje sie sugerowac, ze punkt widzenia wyrazony przez jednego z naj-
bardziej liczacych sie przedstawicieli zawodu: ,jeste$ juz dyrektorem biblioteki
uniwersyteckiej, zatem nie musisz sie juz rozwijac”, jest opinig powszechnie apro-
bowana.

Opinia o kadrze zarzadzajacej, jakg Charles Handy” ijego zesp6t wyrobili
sobie po przeprowadzeniu badan nad sposobem jej ksztatcenia i rozwoju pod
koniec lat osiemdziesiagtych i poréwnaniu swoich wynikéw z danymi z innych
krajow, nie jest odosobniona. Doszli oni do wniosku, ze dla brytyjskich mena-
dzeréw zdrowy rozsgdek, charakter i pochodzenie byly wazniejsze od formal-
nego wyksztatcenia w zakresie zarzadzania oraz ze doswiadczenie bylo trak-
towane jako jedyna droga nauczenia sie sztuki kierowania.

Potrzeby rozwoju

Trzeba odpowiedzie¢ sobie na pytania, jakie sg potrzeby rozwoju w odniesieniu
do kierownictwa bibliotek i w jaki sposéb moznaje zidentyfikowac¢. Maurice Line
i Keith Robertson” zaproponowali co najmniej jedno wyjasnienie przyczyn, dla
ktérych nie dostrzegano tych probleméw w przesztosci:

A Gilbreth, F., Quoted in Bravcrman H., Labour and monopoly capitalism. New York, Monthly
Review Press, 1974.

A Handy, C. Gordon, C. Cow I. and Randlcsomc, C., Making managers, London, Pitman, 1988.

A Lino, M. and Robertson, K., ,,Staffdevelopment in libraries”, Britishjournal o facademic libra-
rianship. 4 (3), 1989, 161-76.



Wielu bibliotekarzy — gtéwnie przed kilkoma laty — byto zatrudnionych jako inteligen-
tne, dobrze wyksztatcone jednostki, ktére potrafig pracowac¢ z ludzmi i interesujg sie oiga-
nizowaniem wiedzy dla dobra studentéw i innych uzytkownikéw. Nie byli zatrudniani jako
menedzerowie — uzdolnienia kierownicze nie byly wymagane.

Kazdy dyrektor biblioteki akademickiej dobrze zna te sytuacje. Stuart James”
sugeruje, ze obowigzki kierownicze:

. --Z wolna i niepostrzezenie stajg sie naszymi obowigzkami, lecz uswiadomienie sobie te-
go faktu moze przyjs¢ nagle; spokojnie i pracowicie kontynuowali$my naszg kariere bib-
lioteczng, gdy nagle zdaliSmy sobie sprawe, ze jesteSmy menedzerami”.

W warunkach, w ktérych wiekszo$¢ dyrektorow bibliotek szkdt wyzszych
przywigzuje duza wage do rozwoju kadr, oferuje swojg pomoc i wsparcie w tym
zakresie, ciagle istnieje osobliwa luka w kwestii ich wtasnego rozwoju. Jak kiedy$
podkreslali Pascale i Athos”®, jest to zwigzane ze sposobem widzenia tego proble-
mu:

Zarzadzanie jest problemem, a efektywniejsze zarzadzanie jest czynnikiem decydujgcym
dla poprawienia naszego losu. Stajemy przed trudnym zadaniem dokonania zmian w sposo-
bie zarzadzania, a jako menedzerowie stanowimy ogromnag czes¢ tego problemu. Musimy
zatem nie tylko zmieni¢ to co robimy, ale takze nas samych.

Wydaje sie, ze istnieja przynajmniej dwie podstawowe przyczyny, ktére zmu-
szajg do poszukiwania wiekszej efektywnos$ci rozwoju kadr w odniesieniu do
kierownictwa bibliotek. Pierwszgjest zmieniajgca sie rola menedzera. Druga, to
dynamiczny charakter srodowiska, w ktérym kierownictwo musi funkcjonowac.

Napisano juz tak duzo na temat dynamicznosci dzisiejszego Srodowiska
szkolnictwa wyzszego i bibliotek, ze literatura ta pod wzgledem ilosci moze nawet
rywalizowac z produkcjg Marksa. Przez ostatnie dziesieciolecie zebrano tez wy-
starczajgco duzo dowodow, by mdc bez obaw zgodzic sie z Peterem Druckerem
ktory twierdzit, ze:

...jesli cokolwiek jest pewne, to tylko to, ze wymagania zwigzane z praca i strukturgorga-
nizacji zmienig sie w przysztosci, tak jak to zawsze dziato sie w przesztosci. Konieczny jest
rozwoj kierownictwa adekwatny do zadan jutra, a nie do potrzeb dnia wczorajszego.

W coraz bardziej skomplikowanym i ztozonym Swiecie bibliotek i bibliote-
karzy pomyst, ze mozemy po prostu przeja¢ stanowisko dyrektora biblioteki szko-
ty wyzszej i przekonanie, iz dysponujemy wrodzonymi umiejetnosciami, jest nie-
porozumieniem. Problem dobrze ilustruje historyjka opowiedziana przez Davida
Clutterbucka’ jednego z czotowych w kraju guru w tych kwestiach. Na poczatku
swojej kariery zawodowej byt ciagle zdumiony — jego zdaniem btednymi — de-

A James, S., ,,The manager and the library: a review of some general and industrial management
books and their relevance to library management”. Librarian career development, 2 (2), 1994, 18-22.
A Pascale, R.T. and Athos, A.G., The art o fJapanese management, London, Allen Lange, 1982.
Drucker, P., The practice of management, Oxford, Buttenvorth-Heinmann, 1993.
Goldsmith, W. and Clutterbuck, D., The winning streak, Hamiondsworth, Penguin, 1985.



cyzjami swojego kierownika. Doprowadzity one Clutterbucka do konkluzji, ze je-
go szefjest — uzywajac jego stow — ,kawatem giupa”. Zaledwie jednak sam
osiggnat pierwsze stanowisko kierownicze zrozumiat ztozono$¢ struktury, w kto-
rej funkcjonowat tamten kierownik. Pomogto mu to dostrzec sens w pozornie
btednych decyzjach. W obrebie takiej skomplikowanej struktury tamte decyzje
nagle staty sie o wiele bardziej zrozumiate.

Rola dyrektora

Co wynika ze stwierdzenia, ze dyrektor biblioteki szkolty wyzszej musi ftink-
cjonowa¢ w skomplikowanym i dynamicznym $rodowisku? Jak ma sie zmieni¢
jego rola, by mozliwe byto odniesienie sukcesu w takim srodowisku i jakie wyni-
kaja z tego wnioski dla polityki rozwoju kadr?

Punktem wyjscia do tych rozwazan moze by¢ definicja roli dyrektora bib-
lioteki uniwersyteckiej przedstawiona przez Thompsona i Carra”;

...wielka odpowiedzialno$¢ administracyjna, obszerny budynek, rozsagdna wielkos$¢ perso-
nelu, pojemny budzet, ztozony system procedur technicznych i zawodowych i do tego
zaspokojenie potrzeb catego uniwersytetu.

Chociaz to troche zniechecajgce okreslenie moze odpowiadaé rzeczywistos-
ci, to jednak nie dociera ona do samego sedna tej roli, z ktorego mozna by wyde-
dukowac jaki rodzaj umiejetnosci nalezatoby rozwija¢, aby osiggnaé sukces.
Thompson i Carr, rozwijajac swojg wizje roli dyrektora zblizyli sie do jej okresle-
nia poprzez wyznaczenie zakresu odpowiedzialno$ci w polityce personalnej, do
ktérego zaliczyli takie funkcje jak: ,,spowiednik, arbiter, doradca, psychiatra”,
dodajac do tego dbatos¢ o budowanie i ksztatt zbioréw, zapewnienie i utrzymanie
pomieszczen i sprzetu oraz, co przedstawili w innym miejscu, zdoIno$¢ przewidy-
wania, planowania i site przywddztwa. Problem zauwazony przez Thompsona
i Carra polega na tym, ze im wyzsze jest stanowisko, tym mniej precyzyjny jest
zakres obowigzkow stuzbowych. Niemozliwe wydaje sie stworzenie na tyle pre-
cyzyjnego opisu tych obowigzkéw, by obejmowat on wszystkie elementy stano-
wigce 0 powodzeniu w $wiecie, gdzie kontynuowanie dotychczasowych dziatan
lub praca zgodna z zakresem obowigzkow nie zapewnia przezycia. Okre$lanie
funkcji z géry sprawdza sie w sytuacji, gdy praca ma charakter rutynowy a $rodo-
wisko jest statyczne. Kiedy jednak Swiat wokdt nas ulega ciggtym zmianom, trze-
ba umie¢ na nie wiasciwie reagowac. Wielu autoréw literatury z dziedziny zarza-
dzania chetnie prezentowato swoje recepty na postepowanie w takich warunkach.

Badania nad rolg wyzszego kierownictwa trafriie zostaty podsumowane przez
CharlesaHan dywjego znaczacej ksigzce Understanding organizations, w ktorej
zaprezentowat takze wiasne przemyslenia na temat wspotczesnosci i przysztosci
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menedzer6w i organizacji. Poza kilkoma funkcjami, ktére mozna przyporzad-
kowa¢ do kazdej wyzszej funkcji kierowniczej, takimi jak kooperacja, kontrola,
szerzenie wiedzy, jego lista w pewnym stopniu powtarza Thompsona i Carra
wskazujgc na takie zadania menedzera jak: rozwigzywanie napie¢ i zaktdcen, ne-
gocjowanie, dysponowanie zasobami i przywddztwo. Lista zawiera takze kilka
waznych dodatkéw i o wiele wiecej niejasnych rél menedzera jak: marionetka,
rzecznik, przedsiebiorca (szczegdlnie ta rola jest ostatnio bardzo dobrze znana na
wszystkich szczeblach szkolnictwa). Charles Handy sugeruje, ze kazda praca na
stanowisku kierowniczym bedzie obejmowac rdéznorodnos¢ funkcji w zaleznosci
od kontekstu organizacji i cech indywidualnych. Sami bedziemy musieli okreslic,
jaki zakres konkretnej funkcji bedziemy realizowaé i zmienia¢ nasze podejscie
wraz ze zmieniajgcymi sie warunkami. Jedynie sami kierownicy sg w stanie okre-
§li¢ swoja role w sposob, ktoiy najlepiej odpowiada konkretnej sytuacji. Wydaje
sig, ze jedynie nieliczni dyrektorzy bibliotek znajda sie w takiej trudnej do okresle-
nia z gory roli kompletnie wyposazeni w umiejetnosci i wiedze potrzebne do jej
wypehiienia.

Jedna z bardziej popularnych dzisiaj wizji pracy menedzera zostata stworzona
wiasnie przez samego Handy’ego i okre$lonajako ,,zjawisko helikoptera”. Oparta
jest na umiejetnosci wyniesienia sie ponad codzienne, biezace dziatania i brania
pod uwage szerszych ich implikacji oraz rozumienia tych dziatan w ramach szer-
szego kontekstu. Jest to idea zblizona do sformutowanej przez Petera Druckera
sugestii, ze dyrektor: ,,trzyma nos przy ziemi, ale wzrok kieruje ku niebu”. Handy
okreslit jeden z najwiekszych dylematow wspoOtczesnego menedzera, dotyczacy
horyzontéw podejmowanych przez niego dziatan. Jest nim kwestia utrzymania od-
powiednich proporcji miedzy zaspokajaniem wymagan dnia dzisiejszego a potrze-
bami przysztosci. Dyrektor biblioteki szkoty wyzszej bedzie musiat funkcjonowac
w skomplikowanym Swiecie w ramach dwdéch konkurencyjnych, a czasem nawet
wchodzacych w konflikt, wymiaréw czasu. Bedzie musiat zmagac sie z utrzyma-
niem obecnego, nieodpowiedniego budynku ijednoczes$nie planowac nowy z trzy-
letnim wyprzedzeniem, wyktocac¢ sie o fundusze na coraz drozsze czasopisma
ijednoczes$nie planowac przysztosciowa polityke zorientowangna zapewnienie do-
stepu do informacji, a nie na gromadzenie, dba¢ o wiasciwe motywacje i zadowo-
lenie personelu jednocze$nie planujac nowe struktury zatrudnienia, ktore beda
w stanie sprosta¢ potrzebom zwigzanym ze zmianami.

Inng analogig miedzy tymi autorami jest postrzeganie kierownika lub dyrek-
tora jako przede wszystkim praktyka. Nie tylko w prostej roli ordynujacego leki
na okreslone choroby, ale takze w innej, czesto niedostrzeganej roli lekarza bada-
jacego pacjenta, na ktorg sktada sie: zadawanie pytan, sondowanie sytuacji, zna-
lezienie faktycznej przyczyny bélu, okreslenie mozliwosci leczenia, odroznienie
prawdziwego lekarstwa od placebo.

Streszczony przez Handy’ego model funkcji menedzera, stworzony przez Ro-
semary Stewart, nie przedstawia okre$lonych z géry rol, lecz zamiast tego okresla
funkcje dokonywania wyboru. Funkcja ta z jednej strony jest ksztahowana przez



wymagania w stosunku do menedzera, a z drugiej przez ograniczenie wolnosci do-
konywania takich wyboréw. Zmienny charakter ograniczen i wymagan w ramach
ktéiych menedzer musi pracowac opisuje doktadnie ten sam rodzaj dynamicznego
i nieprzewidywalnego srodowiska, jakie zostato przedstawione przez Rosabeth
Moss Kanter'®, innego autora gorliwie pragnacego wskaza¢ droge do nowej
definicji roli menedzera. Uznajagc dynamizm $rodowiska organizacyjnego, Kanter
sugeruje, ze menedzer chcacy odnosi¢ sukcesy musi by¢ obecnie gotowy na;
»...uczenie sie zadawania pytan zamiast przyjmowania zatozenia, ze gdzie$ ist-
niejg gotowe odpowiedzi, zawierzanie procesom funkcjonowania w oparciu
0 stowno$¢, nadzieje i nieograniczone mozliwosci”.

Jest to catkowicie odmienna rzeczywisto$¢ od zdeterminowanego S$wiata
Gitbertha! Przede wszystkim, wedtug Kanter i Handy’ego zarzadzanie dotyczy
przysztosci i prezentowania jej wizji, ktéra inni mogliby sie kierowaé. Handy
przekonuje, ze menedzer jest ,,nade wszystko odpowiedzialny za przysztos$é”.
Takze Kanter mowi o ,,wiadomym i rozmys$inym okreslaniu kierunkdw” i ,,twor-
czej wizji mozliwej przysztosci, ktdra pozwala im i pozostatym lepiej dostrzegac
kroki, ktére powinny zosta¢ podjete” lub o ,,tworzeniu szerokich wizji i angazo-
waniu ludzkiej wyobrazni do ich realizacji”.

Kanter przekonuje, ze aby sprosta¢ tym wysokim wymaganiom, nie mozemy
jedynie polegac na tradycyjnym podejsciu do zarzadzania. Wzrasta Swiadomos¢
faktu, ze nieprzewidywalne $rodowisko wymaga odpowiednich reakcji me-
nedzeréw. Intuicja, innowacyjnos$¢, przedsietDiorczos¢ i wyobraznia — stowa te
coraz czesciej sg uzywane przy charakteryzowaniu funkcji koniecznych do osigg-
niecia sukcesu w ztozonych warunkach. Konwencjonalne techniki zarzadzania
oferujg menedzerowi bezcenny zestaw narzedzi, ale z drugiej strony, mogg takze
sttumic¢ ,,przet)tyski wyobrazni i zaufania” i ,,umiejetnos¢ tworzenia obrazu moz-
liwosci”.

Kanter, uzywajac bardziej obrazowego poréwnania, twierdzi, ze menedzer
powinien zachowywacé sie jak magik prezentujacy dobrze znany trik z piecioma
pierscieniami. PierScienie prezentowane widowni sg solidne i nie majg zadnych
przerw, ale dzieki nadzwyczajnym zdolno$ciom magika, zostajg na koniec pota-
czone w jeden fancuch. Tylko magik zna sposéb, dzieki ktéremu udato sie doko-
nac¢ tego ,,cudu” a publicznosc¢ jest zdumiona tym, jak niemozliwe stato sie najej
oczach mozliwe.

Zdolno$¢ oceny sytuacji na podstawie petnej wiedzy na temat potrzeb te-
razniejszych i przysztych oraz umiejetno$¢ wskazania na tej podstawie wiasciwe-
go kierunku rozwoju, wzniesienia sie ponad sprawy biezgce i catosciowego po-
strzegania sytuacji ijej kontekstu oraz zdolno$¢ zonglowania odrebnymi i nieza-
leznymi czynnikami przed potgczeniem ich w celu stworzenia jednolitej wizji
lwewnetrznie spdjnej strategii — to sg cechy dyrektora w ztozonym i dynamicz-
nym Swiecie. Musi on by¢ jednocze$nie przedsiebiorcg i liderem, radzi¢ sobie
z réznymi wyzwaniami i bataganem. Konieczne jest takze, by dobrze radzit sobie
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zaréwno z rozwigzywaniem problemow, jak i kontrolowaniem zasobow. Potrzeb-
na jest mu wyobraZznia, nowe podejscie i niekonwencjonalny sposéb myslenia,
aby pokona¢ duszace ograniczenia i najlepiej jak tylko mozna wykorzysta¢ nie-
zliczong ilos¢ mozliwosci oferowanych przez skomplikowany i ztozony $wiat.
Wydaje sie logiczne, ze wspomniane umiejetnosci dyrektora biblioteki szkoty
wyzszej muszg zmienia¢ sie wraz ze Srodowiskiem (opisanym w Raporcie Fol-
letta) i sg bardzo dobrze znane kazdemu, kto obecnie pracuje w tym sektorze.
Lynne Brindley*5, o wiele wcze$niej przed Follettem zwrdcita uwage na te zja-
wiska twierdzac podobnie jak Kanter, ze nie powinnismy juz diuzej polega¢ na
starych i wyprébowanych sposobach tylko dlatego, ze ostatnim razem przyniosty
pozytywny efekt. Naszkicowala tez swojg wizje przysztosci:

...w ktorej umiejetnos$¢ przystosowania sie i elastycznos¢ bedg miaty kluczowy charakter.
Bedziemy musieli umie¢ sobie pozytywnie radzi¢ z nieustajgcymi zmianami, stwarza¢ no-
we warunki i sposobnosci czesto bez zadnych przyktadéw mogacych naprowadzi¢ nas na
wiadciwe rozwigzania oraz rozwijac¢ zdolno$¢ radzenia sobie z coraz bardziej skompliko-
wanym procesem dokonywania wyboru i podejmowania decyzji.

Fakt, ze o przysztosci obecnie méwi sie o wiele wiecej niz o terazniejszosci,
i ze taktyczne, strategiczne i polityczne umiejetnoSci wspomniane do tej pory
niekoniecznie sg tymi, z ktdrymi dyrektor biblioteki szkoty wyzszej sie rodzi,
sprawia, ze sg one przez menedzerow czasem zdobywane i postrzegane jako
umiejetnosci, ktére mogg uczyni¢ stanowisko bardziej atrakcyjnym. W dalszej
czesci Brindley wskazuje narzedzia, ktére musimy zdoby¢ i rozwijac, jezeli chce-
my osiggnac sukces:

...pozytywne nastawienie do planowania przy pomocy zwigzanych z zarzgdzaniem tech-
nik naukowych... jest ...zasadniczym elementem ,,wyposazenia” menedzera i pracownika
informacji przysztosci. Wzrastajgca ztozono$¢ srodowiska wymaga od nas precyzyjnego
formulowania kiyteriow oceny jakosci.

Nawet w stosunku do tych, ktérzy opanowali w mniejszym lub wigekszym
zakresie umiejetnosci zarzadzania, proces uczenia i rozwoju musi by¢ ciggle kon-
tynuowany. Jest to konieczne, jezeli maja radzi¢ sobie z dramatycznie zmieniony-
mi imperatywami, ktére wymuszaja ciagta edukacje. Takze Brindley przewidu-
jaco rozpoznaje to zjawisko, kiedy ostrzega, ze:

...innowacje nie przyjda bez bolu i konfliktéw, na ktére my jako menedzerowie powin-
nismy by¢ lepiej przygotowani. Dotyczy to szczegdlnie tych z nas, ktérzy byli wyszkoleni
i wyksztatceni jako menedzerowie w okresie, kiedy uczono jak tagodzi¢ problemy, a nie
stawania z nimi twarzg w twarz

Zmiany, ktore ciggle wstrzasaja edukacja, nieuchronnie doprowadzg wszyst-
kich dyrektoréw do koniecznosci podejmowania coraz trudniejszych i wymagaja-
cych wiekszej wyobrazni decyzji dotyczacych ludzi, zasobow i zbioréw. Znajdo-
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wanie strategii radzenia sobie z tym wszystkim zaréwno przez jednostke, jak
i przez organizacje, powinno by¢ istotnym elementem zagadnienia rozwoju kadr.

Rozwdj iprzysztosc

Pierwszym pytaniem, ktére musiato by¢ zadane w nastepstwie raportow Folletta
i Fieldena, byto, czy dyrektor biblioteki szkoty wyzszej dnia dzisiejszego i jutra
dysponuje umiejetno$ciami, ktére wydajg sie by¢ konieczne, by z powodzeniem
funkcjonowa¢ w ztozonym i dynamicznym $wiecie edukacji? Ani Follett, ani
Fielden nie sg o tym przekonani. Follett ostrzega dyrektoréw przed izolacjg od
procesOw zarzadzania macierzystg uczelnia, sugerujac, ze taka sytuacja faktycznie
istnieje w wielu instytucjach przynoszac przypuszczalnie szkody zaréwno dyrek-
torom, jak i samym ustugom bibliotecznym. Raport wzmacnia ten punkt widzenia
poprzez krytyke poswiecania niedostatecznej uwagi w w’elu bibliotekach szkole-
niu kadry kierowniczej. Fielden stwierdza réwniez, ze nalezy zwigkszy¢ naktady
na rozwoj zarzadzania. Jezeli odpowiedZ na pierwsze pytanie brzmi — nie wszys-
cy dyrektorzy dysponujg umiejetnosciami potrzebnymi do dobrego zarzadzania
bibliotekg— to konieczne jest postawienie drugiego pytania: w jaki sposob rozwi-
jaé te umiejetnosci? Oczywiscie przy zatozeniu, ze odpowiedz na niezadane tu
pytanie — czy dyrektorzy chca rozwijac te umiejetnosci — jest twierdzaca. Zna-
lezienie sposob6w ich rozwijania moze okazac sie stosunkowo trudne. Szczego6l-
nie, ze rozwoj efektywnego zarzadzania wymaga przeprowadzenia pewnych ba-
dan i znalezienia odpowiedzi na podstawowe pytania w rodzaju tych zadanych
przez Druckera.

Jaka organizacja bedzie potrzebna aby osiagna¢ cele jutra? Jakie funkcje zarzadzania beda
wymagane? Jakimi kwalifikacjami bedg musieli dysponowa¢ menedzerowie, by sprosta¢
wymaganiom jutra? Jakie dodatkowe umiejetnosci, wiedze i zdolnosci beda musieli oni po-
sigsc?

Mozna dzisiaj powiedzie¢ tylko tyle, ze mechanizmy rozwoju zarzadzania
dojrzaty do proby poszukania odpowiedzi na te pytania. Odnoszg sie one w takim
samym stopniu do dyrektorow bibliotek szkdét wyzszych, jak i do wszystkich
w przemysle i innych obszarach dziatalnosci ustugowej. Peter Drucker twierdzi,
ze wiasnie ten dziat ustug jest decydujacy dla idei dobrego zarzadzania. Przeko-
nuje, ze mozna znalez¢ spos6b spowodowania, zeby praca byta czyms$ wiecej niz
tylko zarabianiem na zycie i w zwiagzku z tym, nie powinno brakowac rozwigzan
problemu rozwoju wyzszej kadry zarzgdzajgcej. Rozwigzania te bedg tylko wtedy
uzyteczne, kiedy bedziemy w stanie zidentyfikowac problem. Pierwsza kwestig
jest zrozumienie potrzeby witasciwego podejscia do rozwoju kadry zarzadzajgcej.
Chodzi mianowicie o to, aby widzie¢ rozwdj jako proces ciagty, wypetniajacy cate
zycie zawodowe, a niejako etap kariery, ktory nalezy zdoby¢ dostatecznie wczes-
nie jako fundament pod przyszte profity. Projekty zatrudnienia zaprezentowane
w Information UK 2000 uznajg, ze oczekiwanie, iz powinnismy by¢ kompletnie
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wyszkoleni w momencie podejmowania pracy jest nieadekwatne do terazniej-
szosci. Przewiduje sie takze wzrost rozdZzwieku miedzy poczatkowym wyksztat-
ceniem a ciggtym rozwojem zawodowym, w trakcie ktérego bibliotekarze i pra-
cownicy informacji rozwijajg umiejetnosci polityczne, finansowe i zwigzane z za-
rzadzaniem personelem, niezbedne do objecia wyzszych stanowisk kierowni-
czych. Postugujac sie stowami Handy’ego mozna powiedziec, ze; ,,nasze zasoby
wiedzy i mozliwosci bedg musiaty by¢ ciggle uzupetniane”.

Wozrastajgca akceptacja permanentnego rozwoju jako klucza do sukcesu
w przysztosci jest niestety ciggle hamowana przez nieporozumienie, ze rozwoj do-
tyczy wylgcznie personelu i z pozycji menedzera widziany jest jako proces przez-
naczony dla innych ludzi. Badania Mumford*~ doprowadzity do stwierdzenia, ze
wsparcie dla programow organizacyjnego rozwoju idzie na wyzszych szczeblach
w parze z zaniedbywaniem wiasnego udziatu w tych programach. Jest to doskonaty
przyktad tego, co Mumford okre$la jako paradoks rozwoju zarzadzania. Pomimo
jednoznacznych dowodéw, ze menedzerowie w Wielkiej Brytanii nie posiadajg
umiejetnosci i wiedzy potrzebnej do efektywnego zarzadzania, panuje wsrdd nich
glebokie przekonanie, ze najlepiej uczg sie ze swojego wiasnego doswiadczenia
i nie potrzebuja zadnych dodatkowych kurséw. Handy i jego wspo6tpracownicy
odkryli tez inny aspekt tego samego zjawiska — kuriozalne przekonanie, ze bry-
tyjscy menedzerowie rodza sie z juz uksztattowanymi umiejetnosciami.

Jest bardzo dziwne, ze w odré6znieniu od prawie wszystkich innych funkcji i stanowisk, nie
ma zadnych testow sprawdzajacych sprawnos$¢ i biegtos¢ przysztych menedzeréw, zadnych
wymaganych szkolen ani praktyk. \*Vdaje sie, ze wigkszo$¢ ludzi uwaza siebie za zdolnych
do zarzadzania tak samo jak do wychowywania dzieci, oraz ze umiejetnosci te nabywa sie
automatycznie. W innych krajach nie podziela sie wiaiy w to, ze tak wazne zadania mozna
pozostawia¢ przypadkowemu procesowi.

Konkluzje raportow Folletta i Fieldena sugeruja, ze same biblioteki akade-
mickie moga by¢ réwnie winne temu wygodnemu samooszukiwaniu sie.

Drogi do rozwoju

Druga strong problemu jest kwestia wiasciwego potraktowania potrzeb rozwoju.
Sytuacjajest tu dodatkowo utrudniona przez utrzymujace sie bledne zatozenie, ze
rozwdj oznacza ,,uczestniczenie w kursach”. W pewnych warunkach, ale nie zaw-
sze, taki formalny rozwdj realizowany poprzez uczestniczenie w szkoleniach jest
dogodnym i trafilym sposobem podejscia do tego zagadnienia. Istniejg cenne
przyktady kurséw, ktére mogg przekona¢ do tego rodzaju zmian w podejsciu do
zarzadzania bibliotekg akademicka, jakie byty zalecane przez Folletta i Fieldena.
Wiekszo$¢ wydziatow bibliotekoznawstwa i informacji oferuje wyzsze stopnie
i programy nauczania, ktére sg w stanie zapewni¢ solidne, formalne podstawy za-
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rzadzania, co do ktdrych niektdrzy dyrektorzy bibliotek szk6t wyzszych moga od-
czuwac braki. Patrzac szerzej, potencjalnie trudniejsze podejScie proponuje nie-
zliczone mndstwo funkcjonujacych obecnie szk6t zarzadzania, wiaczajgcych do
swoich programow przynajmniej jeden element odnoszacy sie do obszaru infor-
macji. Praktycznie wszystkie szkoly zarzadzania w kraju oferuja oszatamiajacy
zakres studiow podyplomowych i dyploméw uczac praktycznego podejscia do
probleméw i dylematéw zarzadzania. Robig to moze w sposéb mniej wyrafi-
nowany, ale rdwnie cenny. Wiele z tych programéw, podazajgc za wskazéwkami
Management Charter Initiative, wprowadza podejscie oparte na kompetencjach do
rozwoju zarzadzania, ktadac ogromny nacisk na doswiadczenie w pracy i prébujac
zespoli¢ w jedno wymiar akademicki z naturalng wiarag w to, ze nawet bez
jakiegokolwiek formalnego przygotowania nie wszyscy menedzerowie bedga caty
czas pracowaé zle. Takie wilasnie podejscie zastosowano w dwdch prébach
stworzenia programu rozwoju umiejetnosci zarzadzania strategicznego dla dyrek-
torow bibliotek. Program pilotujgcy realizowany przez British Library miat spo-
wodowaé powstanie ,wysoko wykwalifikowanej kadry zarzadzajgcej pordw-
nywalnej z najlepszymi zawodowymi menedzerami... w celu obsadzenia nimi
najwyzszych stanowisk” ! Jego realizacja przebiegata pomysinie do momentu,
w ktérym natrafiono na problemy zwigzane z realnymi kosztami. Wersja zapro-
ponowana przez SCONUL oparta zostata na uznanych szkotach biznesu, co
w duzym stopniu gwarantowato powodzenie takiego rozwigzania. Dbajac o réw-
nowage pomiedzy powaznymi wydatkami a rozwojem skutecznego zarzadzania,
osiggnieto spore wsparcie od prekursorow. Takie programy nigdy nie bedg sta-
nowi¢ kompletnej odpowiedzi na potrzeby rozwoju kierownictwa bibliotek, ale
moga by¢ bardzo cennym jej elementem. Pod warunkiem jednak, ze dyrektorzy
bibliotek sg przygotowani do zaakceptowania faktu, ze taki rozwdj jest nie tylko
pozadany, ale wrecz niezbedny.

W rzeczywistosci kazdy, kto wypowiada sie na temat rozwoju zarzadzania,
szybko podkresla, ze kursy i szkolenia, pomimo ich sprawnosci i wszechobecnos-
ci, stanowig tylko maty element procesu rozwoju. Chetnie tez zgadzaja sie ze scep-
tykami, ze formalne metody doksztatcania w odniesieniu do 0sdb zajmujgcych
najwyzsze stanowiska kierownicze majg swoje powazne ograniczenia. Mimo to
réznig sie od nich przekonaniem, ze préznia ta nie powinna byé wypebiana
zwyktym poleganiem na zdrowym rozsadku lub siedzeniem za biurkiem, ktdre
czesto uchodzi za nabieranie doswiadczenia. Osobiste doSwiadczenie jest decy-
dujace dla rozwoju dyrektorow bibliotek, leczjak zauwaza Handy ,,doSwiadczenie
ma uczy¢ czego$ wiecej niz tylko prostego ,,wiecej tego nie zrobie” — musi by¢
przemyslane, zrozumiane i powinno wptyna¢ na poprawe dziatania”.

Obecne wskrzeszenie zainteresowania takimi zagadnieniami jak nauczanie
indywidualne jest uzytecznym przyktadem zindywidualizowanej alternatywy dla
standardowych programdw, w ramach ktorej rozwo6j i doSwiadczenie moga by¢
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osiggane z pomoca i wsparciem kogo$, kto chetnie podejmie sie roli osobistego
nauczyciela lub mistrza. Pomyst wykorzystania bardziej doswiadczonych wspét-
pracownikéw podejmujacych sie takich zadan w stosunku do mniej doswiad-
czonego kolegi w ramach ukiadu; jeden nauczyciel — jeden uczen, jest tak stary
jak najstarsze rzemiosta. Tym niemniej, ze swoim intelektualnym sztafazem, jest
coraz czesSciej postrzegany jako potezne narzedzie rozwoju dla tych, ktérzy chcg
i potrafig dostrzec jego mozliwosci. Szkolnictwo wyzsze, ze swojg diugoletnig,
dobrze zorganizowana siecig organizacji takich jak SCONUL i Higher Eductaion
Colleges Learning Resources Group (HCLRG), nie powinno mie¢ wiekszych pro-
bleméw ze zbudowaniem podstaw promowania takich stosunkéw. Powinno by¢
to szczegdlnie istotne teraz, w Swietle badan finansowanych przez British Library,
a podjetych w celu rozwijania nauczania indywidualnego dla bibliotekarzy i pra-
cownikow informacji w ramach Library Association’s Personnel Training and
Education Group i Department of Library and Information Studies University of
Central England.

Wariant tego typu réznorodnej dziatalnosSci w ramach polityki rozwoju byt
juz nieformalnie testowany przez SCONUL. Tak zwana ,,Class of 86” — grupa
dyrektoréw bibliotek uniwersyteckich, ktorzy objeli swoje stanowiska okoto roku
1986, spotykata sie przy wielu okazjach dzielgc sie doswiadczeniami, budujac
sieci wspotpracy i poszukujac realnej alternatywy dla formalnych metod rozwoju.
Nowa wersja oparta na $wiezych beneficjantach probowata kilka lat p6zniej wy-
korzysta¢ doswiadczenia swoich poprzednikéw, ktére uznano za cenne. Rozbu-
dowano podobng sie¢ wicedyrektorow bibliotek uniwersyteckich w ramach
SCONUL i podobng grupe opartg na wersji COPOL (Conference of Polytechnic
Libraries) tej samej idei (przed potgczeniem tych dwdch organizacji). Dwie grupy
zastepcow dyrektorow i ,,Class of 86” dalej prosperowaly dowodzac, jak cenne

mmoze by¢ podejscie do zagadnienia rozwoju oparte na takim nieformalnym mode-
lu samopomocy. Stworzyly model, ktéiy by¢é moze mégtby mieé o wiele szersze
zastosowanie.

W rozdziale tej objetoSci nie jest mozliwe szczeg6towe zaprezentowanie in-
nych przyktadéw nieformalnych sposob6w zapewnienia rozwoju. Poza tym, o wie-
le lepiej uczynit to Alan Mumford, ktdrego ksigzka ,JVlanagement development:
strategies for action” dostarcza bezcennego przegladu mozliwosci rozwoju, za-
réwno w pracy, jak i poza nig. Zaprezentowane zostato w niej wiecej szczegotow
na temat nauczania indywidualnego, aktywnego uczenia sie, doradztwa i praktyk.
Proponuje takze bardziej formalng wersje ,,Class of ‘86", gdzie specyficzne do-
Swiadczenia w uczeniu sie mogg by¢ dzielone przez grupe wzajemnie wspiera-
jacych sie ludzi na tych samych stanowiskach. Z tych doswiadczen i ich kiytyki
w ramach grupy wywodzi sie rozw6j indywidualny. Jak gdyby dla potwierdzenia
tego podejscia Handy ijego wspdtpracownicy sugerujg podobny zakres warunkdw
do nauki oparty na rozwigzaniach japonskich; ,kultura wiedzy z catg baterig urza-
dzen... planowang rotacjg stanowisk, indywidualnymi nauczycielami, grupami



dyskusyjnymi, wizytami... kursami ksigzkowymi i ciggtym poszukiwaniem lep-
szych rozwigzan”.

SCONUL i HCRLG razem lub oddzielnie, mogtyby oczywiscie zapewnic
mozliwos$¢ realizacji niektérych lub wszystkich ze wspomnianych rozwigzan
w zakresie rozwoju dyrektorow bibliotek, ktdrych reprezentuja. | rzeczywiscie
raport Fieldena naktada na te organizacje takg odpowiedzialnos¢. SCONUL
powotat nawet Komitet Doradztwa Kadrowego (Staffing Advisory Committee),
ktéry mogtby wecielaé w zycie te pomysty. Mogtoby to jednak nie osiggna¢ jed-
nego z najbardziej istotnych wymiaréw catego zagadnienia rozwoju kadry na
wyzszych stanowiskach — poszczegdlne jednostki muszg same zdaé sobie spra-
we z sytuacji i by¢ przygotowane na podjecie dziatan zmierzajacych do zaspoko-
jenia potrzeb wiasnego rozwoju.

Badania prowadzone w imieniu Follett Committee wykazaly, ze w rzeczy-
wistosci kadra kierownicza potrafi zidentyfikowa¢ pewna ilos¢ swoich potrzeb.
Jednakze prawie nie zauwazano potrzeby rozwoju podstawowych narzedzi za-
rzadzania ani tez zrozumienia skomplikowanego Srodowiska czy sposobow zarzg-
dzania w warunkach, w ktoiych nalezy sie spodziewac, ze niepewno$¢ i nieprze-
widywalnos¢ sgjedynymi statymi czynnikami. Istnieje jednak niebezpieczenstwo,
ze jesli poszczegodlne jednostki nie bedg wiasciwie analizowaé swoich potrzeb
rozwoju, to skupig sie na samych nowosciach wierzac, ze wszyscy juz jesteSmy
dobrymi menedzerami, poniewaz petnimy te funkcje, niepomni na spustoszenie
jakie po sobie pozostawiamy, a ktore jest skutkiem mieszanki stabej komunikacji,
braku wizji i strategii. Ten relatywny brak odpowiedniej aktywnos$ci w zakresie
rozwoju umiejetnosci i wiedzy dyrektoréw bibliotek szkot wyzszych jest spowo-
dowany przez zrozumiate, lecz samobdjcze pragnienie unikniecia koniecznosci
przyznania sie do potrzeby wiasnego rozwoju. Wiekszo$¢ autoréw zajmujacych
sie tg problematykajest zgodna co do tego, ze odpowiedzialno$¢ za uzupetnianie
umiejetnosci i wiedzy w coraz wiekszym stopniu (i catkiem stusznie) spadaé
powinna na poszczeg0lne osoby, bez wzgledu na to, jak wysokie zajmujg stano-
wisko. Pracownicy réznych szczebli moga pomdéc wnies¢ swdj wkiad, ale rozwoj
na najwyzszych szczeblach, podobnie jak wypetnienie treScig mglistego i niepre-
cyzyjnego zakresu obowigzkéw, nalezy do bardzo osobistych zadan. By¢ moze
jestjedna przyczyna, dla ktdrej nie dostrzega sie wagi i koniecznos$ci rozwoju na
najwyzszych stanowiskach. Powazne potraktowanie wiasnego rozwoju wymaga
mianowicie wnikliwego analizowania samego siebie i swoich potrzeb, ajak pod-
kresla Charles Handy nie za bardzo lubimy to robié: ,,musimy zmierzy¢ sie z rze-
czywistoscia, co do ktorej mieliSmy nadzieje, ze mozna jg zignorowac”. Ciagle
zaskakujaca jest trudno$é przekonania ludzi, ze rozpoznanie potrzeb rozwoju nie
jest przyznaniem sie do stabosci, lecz stanowi wazng i dotkliwie zaniedbang
zalete.

I na koniec, jezeli uda sie osiagna¢ samoswiadomos¢ i przyznanie koniecz-
nosci rozwoju to pozostanie jeszcze tylko jedna bariera do pokonania — brak
czasu. Czes¢ dyrektordw bibliotek szk6t wyzszych docenia warto$¢ powyzszych



sposobnosci dla osobistego i zawodowego rozwoju, argumentuje jednak, ze na ich
stanowiskach najzwyczajniej nie sta¢ ich na poswigcanie czasu na takie zaspoka-
janie wiasnych potrzeb, bez wzgledu na to, w jakim stopniu sg zdolni do ich roz-
poznania i przyznania. Poza tym, komu$ innemu trzeba by odmoéwié stworzenia
warunkéw rozwoju. W $wiecie, ktdrego stalg cechajest zmienno$¢ a warunki pra-
cy dyrektoréw bibliotek szkot wyzszych staja sie tak dynamiczne, ze nikt nie czut-
by sie w nich dobrze, fakt, ze nie sta¢ ich na wygospodarowanie czasu na wiasny
rozwdj jest bardzo prawdopodobny — szczego6lnie jezeli miatoby to obejmowad
lekcje latania helikopterem, uczenia sie roli lekarza og6lnego czy wstgpienie do
kotka magicznego.

[Ttum. Remigiusz Sapa]






SWIADCZENIE UStLUG
UKIERUNKOWANYCH
NA UZYTKOWNIKA

Chris FINDER, Maxine MELLING
(red.)






Maxine MELLING

OKRESLENIE WYMAGAN KLIENTOW
W ODNIESIENIU DO JAKOSCI USIUG

Wstep

Roéwnolegle ze znacznym rozwojem szkolnictwa wyzszego i systemu doksztatca-
nia oraz z wynikajagcym z tego zréznicowaniem spotecznosci studentéw, nastapit
wzrost $wiadomosci praw klientdw i odpowiedzialnosci z tytutu Swiadczenia
ustug. Biblioteki akademickie stanety zatem przed dylematem — moga oferowac
ustugi postrzegane (zarowno przez nowych absolwentow szkot, dojrzatychi uczest-
nikow procesu ksztatcenia, jak i naukowcow) jako ustugi wysokiej jakosci, ale za
cene znacznego uszczuplenia srodkow i zasobdw. Dlatego tez zdefiniowanie poje-
ciajakosci i zarzadzanie jakoScig postrzegang przez klientéw ma duze znaczenie
dla dyrektorow bibliotek akademickich. Przedmiotem tego rozdziatu bedg wiasnie
te zagadnienia i ich zwigzek z ,juchem jakosci” w bibliotekach akademickich.
Zostang tez zasugerowane sposoby przetozenia gtéwnych akcentéw tego ruchu
i wymagan klientow na warunki sektora ustug.

W rozdziale wielokrotnie wystepujg odwotania do rozwazan na temat jakos-
ci, ktére braty swoj poczatek w tzw. ruchu jakosSci z lat osiemdziesigtych i dzie-
wieédziesigtych. Na koncu zalgczony jest tez niewielki glosariusz wyjasniajacy
znaczenie, w jakim autor uzywa niektdérych pojeé. Zamiarem nie byto zaprezento-
wanie szczegbétowego opisu lub analizy systeméw jakosci czy réznych pogladéw
na ten temat, poniewaz wszystko to mozna znalez¢ w bogatej literaturze przed-
miotu obejmujgcej takze zagadnienia systemdw jako$ci w bibliotekach i ustugach
informacyjnych. Zamiast tego autor zamierza przeanalizowac sposob, w jaki sy-
stemy jakosci i sposoby podejscia do nich mogg by¢ wykorzystane w bibliotekach
akademickich do wytworzenia stylu pracy zorientowanego na klienta.

Tlo

Miedzynarodowa konferencja na temat zapewnienia jakosci w szkolnictwie wyz-
szym, ktéra odbyta sie w Hongkongu w 1992 roku', wskazata na szybki wzrost
i roznicowanie sie populacji studentdw, jako na kluczowy czynnik stojacy za da-
jacym sie ostatnio odczué wzrostem zainteresowania kwestig zagwarantowania

' Craft, A., Quality assurance in higher education: proceedings ofan international conference,
Hong Kong, 1991. Macmillan, 1992, 1.



odpowiedniej jakosci. Szczegolnie podkreslano fakt, ze naktady na szkolnictwo
wyZzsze pociggajg za sobg wzrost zgdan dowoddw jakosci ksztatcenia oraz w dal-
szej kolejnosci, powstawanie agencji specjalizujgcych sie w tej dziedzinie. Mozna
zaobserwowacé zjawisko koncentrowania sie na zagadnieniach wydajnosci ijakos-
ci, co znajduje wyraz w stosowaniu potwierdzen jako$ci poprzez np. ustanowie-
nie Teaching Quality Assessment (Oceny Jakos$ci Nauczania) przyznawanego
przez Higher Education Funding Council oraz podkres$lania wagi i znaczenia za-
rowno kosztow, jak ijakosci w raportach tego typu, jak zaprezentowany przez
Macfarlane w 1992.

Naciski najakos$¢ ijej kontrole mozna takze dostrzec w obszarze ustug ofe-
rowanych przez biblioteki akademickie. Bytoby oczywiscie btedem twierdzic, ze
biblioteki akademickie dopiero niedawno zainteresowaty sie podnoszeniem jakos-
ci swoich ushig. Tym niemniej, stosowanie systemow, procedur i technik zarzgdza-
niajakosciajest wiasnie rozwijane dopiero w ostatnich latach i odzwierciedla zain-
teresowanie catego sektora zar6wno ustugami zorientowanymi na Kklienta, jak
i kwestig zdefiniowania elementow sktadajgcych sie na jakos$é ustugi. Przykiady
stosowania takich systeméw w bibliotekach akademickich obejmuja stosowanie
»totalnego zarzadzania jakoscig” (Total Quality Management — dalej TQM)
w Aston University Library i w Queen’s University w Belfascie oraz wykorzysty-
wanie ogolnie przyjetych standardéw jakosSci w uniwersytetach Central Lanca-
shire i Wolverhampton”.

Pomimo (lub by¢é moze z powodu) przyjecia komercyjnych systemdw jakosci
w instytucjach sektora publicznego pojawity sie nieuniknione pytania na temat ce-
lowosci wprowadzenia systemow zarzadzania jakoScig do sektora ustug. Mozna
zaobserwowac zdrowy cynizm w odniesieniu do ruchu jakosci, zarowno w sekto-
rze publicznym jak i prywatnym. Na przykitad Guardian® opublikowat tekst, ktd-
rego autor nazwat jezyk wywoddw na temat zapewniania wysokiej jakosci ,,pa-
planing”, ktéra przypomina panujaca w latach sze$édziesigtych mode na stosowa-
nie technik marketingowych w zarzadzaniu. Paul Spenley, oredownik TQM w za-
rzadzaniu bibliotekami, ostrzegat przed niezdecydowanym i pozbawionym entu-
zjazmu przejmowaniem inicjatyw dotyczacych jakosci, gdyz moga one by¢ wow-
czas odebrane przez personel biblioteki jako jeszcze jedna, krotkoterminowa zmia-
na w zarzadzaniu, ktéra ,,ze wzgledu na to co moze wnies¢ pozytywnego, czasa-
mi moze by¢ postrzegana wytgcznie jako przestawianie krzeset na pokiadzie
., Titanica

Czy sg zatem jakie$ aspekty obecnego zainteresowania jakoscia, ktére moga
by¢ wykorzystane do umozliwienia bibliotekarzom zdefiniowania i realizowania

2 Buttcrwick, N., ,,Total quality management in the University library”. Library management, 14
(3), 1993,28-31; Martin, D., ,,Academic libraries”, in Total quality management: the information busi-
ness, Hertis Information & Research, 1993, 38-45; Brophy, P., Coulling, K. and Moiling, M., ,,Quality
management: a university approach”, Aslib information, 21 (6), 1993, 246-8.
N Woodcock, C., ,, The cost of keeping up to standard”. The Guardian, 31 August, 1992, 8.
Spenley, P., World class performance through total quality: apractical guide to implementation.
Chapman Hall, 1992, 43.



wysokiej jakosci ustug zorientowanych na klienta? Dalszg cze$¢ tego rozdziatu
stanowig rozwazania na temat przydatnosci systemdw jakosci dla bibliotek akade-
mickich isugestie, w jaki sposob te systemy mogtyby by¢ wykorzystane do zagwa-
rantowania bardziej zorientowanego na klienta podej$cia do $wiadczonych ustug.

Definiowanie jakosci

Czytelnicy tej ksigzki [Pinder, C. and Melling, M., (ed.). Providing Customer-or-
iented Services in Academic Libraries, London, Library Association Publishing,
1996 — przyp. thum.] z calg pewnoScig napotkajg wiele alternatywnych definicji
jakosci i bedg mieli kilka wiasnych. Pewna ilos¢ definicji takich, jak; ,,zgodno$¢ ze
specyfikacjami”, ,,brak defektow” i ,,przystosowanie do celéw” wywodzi sig¢ z sy-
stemdw ruchu jakosSci (szczegdlnie zwigzanych z zapewnieniem jakosci), ktére by-
ty tworzone poczatkowo na potrzeby procesdw produkcyjnych. Trudno jest spiera¢
sie z przedstawionymi definicjami, chociaz ich nacisk na zgodno$¢ z przyjetymi
specyfikacjami z trudem miesci sie w Srodowisku ustug. W naszym kontekscie ja-
kos¢ moze mie¢ wiecej wspdlnego z poziomem uprzejmosci podczas krétkiego
kontaktu ustugodawcy z klientem, niz z bardziej uchwytnym mierzeniem zgod-
nosci parametréw skonczonego produktu z zapisanymi specyfikacjami.

Proby stworzenia definicji jakoSci dla sektora ustug mogg pozostawiaé po
sobie pewne uczucie niedosytu. Niektore z nich sg prawie tak samo nieprecyzyjne
jak ustugi, do ktérych sie odnosza— ,Jciedy juz zdecydowate$ co i w jaki spos6b
zamierzasz zrobic¢ dla klientéw, moze pozostaé wrazenie, ze mozna byto zrobic¢ to
lepiej. Uczucie to dotyczy jakosci””.

Inne z kolei sg tak ogdlnikowe, ze mozna zastanawiac sig, w jaki sposéb
mogtyby zapewnia¢ mozliwos$¢ mierzenia: ,,Zarzadzanie jakoscigjest tym wszyst-
kim, co robisz, by zaspokoi¢ potrzeby i oczekiwania klienta””. Ta raczej niejasna
natura definicji odzwierciedla tak zwang ,,drazliwg tajemnice”, kt6rg jest transfer
systemow zarzadzania jakoscig stworzonych w przemysle do sektora ustugi.
System jakosci dla sektora ustug bazuje na nacisku ktadzionym na role klienta
w okres$laniu jakosci. Nacisk ten jest szczeg6lnie duzy w TQM, w ramach ktérego
jakos¢ nie jest okre$lana w stosunku do jakiego$ absolutnego standardu, lecz
w odniesieniu do potrzeb klienta.

RoOzne systemy zarzadzania jakoScig dazg do osiggniecia wysokiej jakosci
odmiennymi drogami. Na przyktad systemy zapewTiiania jakosci usitujg osiggna¢
okreslony poziom ustug korzystajac z technik rozwigzywania problemdw i udoku-
mentowanych standardow jakos$ci, przez wykorzenianie przyczyn niskiej jakosci

5 Whitehall, T., ,Quality in library and information scrvicc: a review”, Libraiy management. 13
(5), 1992, 23-35.

~ Department of Trade and Industry, Leadership and quality management: a guidefor chiej exec-
ulives, DTI, 2nd ed., 1990, 7.

A Uttall, B., ,,Companies that serve you best”. Fortune, 7th Deecmber, 1987, 87.



i zabezpieczenie sie przed wystepowaniem btedéw. Organizacje prezentujgce po-
dejscie typu TQM stosuja techniki zapewnienia jakosci w odniesieniu do swoich
wszystkich dziatan, zmierzajgc do osiggniecia stanu, w ktérym w ich procesach
produkcyjnych liczba defektow bedzie wynosi¢ zero. TQM chce i usituje w spo-
séb ciggly podnosi¢ poziom usatysfakcjonowania klienta poprzez zarzadzanie na-
kierowane najakos$¢ w ramach catej organizacji. Tym niemniej, r6zne systemy nie
powinny by¢ postrzegane jako wzajemnie wykluczajgce sie. Szczegdlnie TQM
czedie z réznych aspektéw innych systemoéw jakosci. Organizacja stosujgca pro-
gram TQM moze na przyktad wykorzystywac takie standardy zapewnieniajakos-
ci jak 1SO 9000 oraz wiaczac personel do dziatan w ramach tzw. kota jakosci
(quality circle) dla wspierania procesu podejmowania decyzji.

Centralna pozycja klientaw TQM znajduje swoje odzwierciedlenie w defini-
cjach jakos$ci oferowanych przez to podejscie. Wielu czytelnikdw spotkato sie za-
pewne z definiowaniem jakos$ci w ramach TQM jako ,,zachwycanie klienta” i by¢
moze zmagato sie z zastosowaniem tej definicji do sposobu funkcjonowaniabiblio-
teki akademickiej. Susan Bernard przedstawita definicje, ktéra moze by¢ postrze-
gana nawet jako jeszcze wieksze wyzwanie dla bibliotek, lecz ktéra sprawdza sie
w kontekscie sektora ustug; ,jako$é ustugi jest okreslona przez percepcje klienta
dotyczacg zardwno jakosci produktu, jak i ustugi polegajgcej na jego dostarcze-
niu”A,

Wyzwaniem w tej definicji jest domaganie sie, by jako$¢ mogta by¢ okre-
$lana wytacznie w odniesieniu do percepcji klienta. Wiekszo$¢ dyrektorow bib-
liotek akademickich stusznie utrzymuje, ze w swojej dziatalnosci sg zorientowani
na klienta. Jednak zwolennicy TQM przekonuja, ze to wcale nie musi oznaczac
tego samego, co stawianie klienta w centrum dziatalno$ci organizacji. lle to juz
razy dyrektorzy bibliotek akademickich twierdzili, ze wiedza doskonale co jest
najlepsze dla uzytkownikéw ich bibliotek i w efekcie opierali organizacje ustug
nie na podstawie wyrazanych przez klientdw zyczen, lecz na bazie tego, co pod-
powiadato im ich wiasne doSwiadczenie? Ankiety kierowane do uzytkownikow
— kregostup systemu sprzezenia zwrotnego miedzy bibliotekami akademickimi
i studentami — zamiast podejmowac prdbe zapytania studentéw o to, co by chcie-
li otrzymaé w ramach ustug biblioteki, a czego obecnie nie dostajg, sprowadzajg
sie czesto do pytania ich o opinie na temat oferowanych ustug. Nie jest to préba
dyskredytowania pracy wykonywanej w bibliotekach akademickich, lecz raczej
podkreslenia réznicy miedzy definiowaniem jakos$ci w kategoriach ustugodawcy
i w kategoriach odczu¢ klienta. Systemy jakosci zachecajg do potozenia nacisku
wiasnie na reakcje klienta i wymagajg zmiany w kulturze, ktéra spowoduje, ze
uzytkownik biblioteki przeksztalci sie w jej klienta.

A~ Barnard, S., ,,TQM: customcr-ccntrcd models for libraries”, in TQM in libraries: a sourcebook,
R.M. O’Neil, Libraries Unlimited, 1994, 1-4.



Jednymi z najczesciej cytowanych badai na temat oczekiwan klientéw ijakosci
ustug sa badania przeprowadzone przez Zeithamla, Parasuramana i Berry’ego
wykorzystujace kwestionariusz SERVQUALA. Najlepszym zrédtem szczegdto-
wego opisu tej metody jest cytowany tekst Zeithamla i wspdtpracownikéw. Po-
czatek stanowita seria wywiad6w grupowych majaca na celu dostarczenie obrazu
jakosci ustug z uwzglednieniem centralnej roli klienta. Wnioski wynikajace z tych
wywiadow poparty wstepne hipotezy badaczy gtoszace, ze klienci opierajg swoja
oceng jakosci ustug na wasnych oczekiwaniach co do ich poziomu. Zatem po-
strzeganie przez klienta wysolciego poziomu jako$ci moze by¢ osiggniete poprzez
dostarczenie ustug na poziomie przekraczajgcym jego oczekiwania.

Podczas przeprowadzania poczatkowych wywiadow grupowych, prowadzacy
badania probowali stwierdzi¢, co ksztaltuje oczekiwania klientéw. Zidentyfiko-
wali cztery podstawowe czynniki; komunikacja ustna, potrzeby osobiste, wczes-
niejsze doswiadczenia i umiejetno$¢ komunikowania sie ustugodawcow. Zagad-
nienie marketingu ustug bibliotecznych zostato podjete w innym miejscu tej ksigz-
ki [Pinder, C. and MeHing, M., (ed.), op. cit. — przyp. thum.]. Tym niemniej, na-
lezy tu zaznaczy¢ wage doktadnego i wiarygodnego badania uzytkownikéw oraz
jasnego powiadamiania klientdw biblioteki o poziomie i typie ustug oferowanych
przez dangjednostke (zostato to wyraznie stwierdzone przez prowadzacych bada-
nia). Stwierdzenie, ze personel powinien odgrywac istotng role w dokonywanej
przez klientow ocenie jakosci ustug, nie powinno by¢ dla nikogo zaskoczeniem.
Trudno$é lezy w identyfikowaniu i reagowaniu na szerokg game potrzeb prezen-
towanych w przychylnym klimacie. Wazne jest takze dostrzezenie faktu, ze bib-
lioteki potrzebujg doktadnych danych na temat charakteru kategorii swoich klien-
tow, ktére moga by¢ zebrane dzieki metodom ankietowania, pracy w grupach pro-
blemowych i za pomocg innych technik marketingowych.

Do niedawna biblioteki akademickie prezentowaty duzg biegto$¢ w infor-
mowaniu swoich klientdw o szerokim ir6znorodnym zakresie swoich ustug, two-
rzac w ten sposéb wrazenie oferowania prawie nieograniczonych mozliwosci.
Wraz z réznicowaniem sie i wzrostem liczby klientdw, stabo$¢ takiego podejscia
stata sie widoczna. Oczekiwania uzytkownikéw, rozbudzone przez informacje
przekazywane przez biblioteki akademickie, przerosty mozliwosci ustugodawcy.
Wzglednie nowe w $srodowisku bibliotek akademickich zjawisko rozwoju porozu-
mien dotyczacych standarddéw ustug jestjednym z elementdw ruchu jakosci, ktory
jest obecnie wdrazany w stale rosngcej liczbie bibliotek w celu bardziej efektyw-
nego zaspokojenia potrzeb uzytkownikow.

Poza wywiadami grupowymi z ustugobiorcami, Zeithaml, Parasuraman i Ber-
ry odbyli takze wiele spotkan z kadrg Kierowniczg pracujacg w sektorze prze-
mystowym. Powszechne problemy, ktére wylonity sie z tych rozméw, zostaty
okreslone przez badaczy jako sprzecznosci lub rozdZzwigki odnoszace sie do po-

A Zeithaml, V. A., Parasuraman, A. and Bcrry, L. L., Delivering quality service: balancing custo-
mer peiveptions and expectations, Tbc Free Press, 1990.



strzegania przez zarzadzajgcych kwestii jakosci i zadan zwigzanych z dostarcze-
niem ustug khentom. Prowadzacy badania przekonuja, ze sg one gtéwnymi przy-
czynami sprzecznosci pomiedzy oczekiwaniami klientow a spostrzezeniami wy-
mienionymi powyzej.

Wskazano cztery gtowne obszary wystepowania niezgodnosci, a mianowi-
cie: miedzy oczekiwaniami klientow a postrzeganiem tych potrzeb przez kadry
zarzadzajace, miedzy postrzeganiem przez tych ostatnich oczekiwan uzytkowni-
kdw a aktualnym poziomem ustug, miedzy jakoS$cig ustug okre$long w standar-
dach funkcjonowania a jakoS$cig ustug aktualnie realizowanych oraz miedzy ofe-
rowanymi ustugami a infonnacjami przekazywanymi na ich temat klientom. Cie-
kawe jest, ze w odniesieniu do pierwszej z wymienionych niezgodnosci, wnioski,
ktore przyniosty badania, wykazaty, ze menedzerowie firm, w ktéiych je przepro-
wadzano, mieli doktadne i jasne pojecie na temat oczekiwan uzytkownikéw.
Stwierdzenie to pozostaje w sprzecznosci z czyms, co prowadzacy badania okre-
$lili jako ,,madros$¢ ludowa”. Gtosi ona bowiem, ze personel bezposrednio obstu-
gujacy uzytkownika lepiej rozumie jego odczucia i wrazenia niz kierownictwo.
Tym niemniej, badania wykazaty istnienie zbyt wielu poziomoéw zarzgdzania po-
miedzy najwyzszym kierownictwem a pracownikami, co skutkowato stabym prze-
kazywaniem informacji od kierownictwa w dét i w nastepstwie brakiem zrozu-
mienia potrzeb uzytkownikow wséréd podstawowego personelu.

Druga z wymienionych niezgodnos$ci zostata zidentyfikowana przez kierow-
nictwo firm, w ktorych przeprowadzono badania, jako gtéwny problem. Jedng
zjej podstawowych przyczyn wskazywanych przez dyrektoréw (na ktorg pewnie
réwnie chetnie wskazywaliby dyrektorzy bibliotek akademickich) byta trudnosé
w sprostaniu wysokim oczekiwaniom uzytkownikéw w obliczu ograniczen $rod-
kow, krotkoterminowego planowania i stabos$ci zarzadzania. Prowadzacy badania
stwierdzili, ze wiele firm potrzebuje ponownego, catoSciowego przemyslenia sty-
lu pracy by dojs$é do sytuacji, w ktorej faktycznie na pierwszym miejscu stawiany
jestklient i ktéra pozwala na restrukturyzacje i odmienne wykorzystanie srodkow.

Prowadzacy badania stwierdzili wprawdzie istnienie Swiadomosci zobowig-
zan w stosunku do klienta, leczjednoczes$nie zaobserwowali niecheé do przyjecia
postawy zorientowanej na klienta, a nie na ustuge. Niektore z ich wnioskéw przy-
pominajg stwierdzenie zaczerpniete z przewodnika po hotelach, ktore prawdopo-
dobnie odzwierciedla prawdziwe przekonania wielu ustugodawcow; ,,Klient ma
zawsze racje” jest powiedzonkiem wymyslonym przez klientéw, ktérzy prawie
nigdy nie mieli racji”

Trzecia niezgodnos¢ okreslajaca sytuacje, w ktérej dostarczane ustugi maja
niewiele wspolnego z przyjetymi specyfikacjami, jest zazwyczaj powodowana
przez niezdolnos¢ lub nieche¢ pracownikdw do Swiadczenia ustug na okreslonym,
pozadanym poziomie. Szkolenie, motywowanie i nadz6r pracownikéw sg oczy-
wiscie podstawowymi elementami mogacymi przyczynic¢ sie do rozwigzania tego
problemu. Wazna jest takze elastycznos$¢ podejscia i umozliwienie personelowi

Johansens Kcommemhd holds in Great Britain and Ireland 1990, Hobsons, 1989.



podejmowania decyzji, ktére bezposrednio dotycza ich wiasnego zakresu obo-
wigzkow.

Niezgodno$¢ pomiedzy faktycznie oferowanymi ustugami a ofertg prezen-
towang uzytkownikom zwigzana jest z kwestig komunikacji i zarzadzania per-
cepcja uzytkownika. Niezgodno$¢ ta byta czesciowo powodowana przez skion-
no$¢ do skladania obietnic na wyrost, trudnosci ze stworzeniem konsekwentnego
systemu ustug na wszystkich odcinkach, zaniedbanie kwestii informowania klien-
tow o istniejagcych mechanizmach zapewniania jakosci. Co ciekawsze, prowa-
dzacy badania podkreslali takze duze znaczenie roli klientéw i bted6w, ktére moga
by¢ spowodowane ich niewtasciwym postepowaniem (lub postepowaniem zgod-
nym z niewtasciwg procedurg). W badaniach potozono nacisk na fakt, ze jesli ma
by¢ osiagniety okreslony poziom ustug, to istotne jest aby klienci informowali
0 swoich potrzebach. Sugestia ta ponownie odzwierciedla potrzebe rozwoju poro-
zumien na temat poziomu ustug w bibliotekach akademickich.

SzczegOtowy opis wynikéw mozna oczywiscie znalez¢ w raporcie przed-
stawionym przez prowadzacych te badania* * Zamiast powtarzac tutaj te informa-
cje ze wszystkimi szczegétami, odwotano sie do nich i do zidentyfikowanych po-
wyzej niezgodno$ci przy analizowaniu systemOw zarzgdzania jakoscig i ich
mozliwych zastosowan w organizacjach z sektora ustug.

Niezgodno$¢ pomiedzy odczuciami menedzeréw a oczekiwaniami klientow
zostata takze zaliczona do przyczyn niskiej jakosSci przez Denisa Walkera'2, ktory
byt szefem dziatu obstugi klientow w British Aerospace. Walker zauwazyt, ze za-
rzadzajacy sg sktonni raczej do oceniania ustug od strony materialnej, podczas gdy
klienci oceniajg je z osobistego punktu widzenia. KOienci traktujg techniczny
aspekt ustug jako co$ oczywistego iz gory przesadzonego i szukajg wartosci do-
danej. Natomiast kadra kierownicza bywa zbytnio usatysfakcjonowana rozwigza-
niem technicznej strony problemu i zapewnieniem poprawnosci ekonomicznej
przedsiewziecia a niewystarczajgco duzo uwagi przywigzuje do realizacji posz-
czegoblnych ustug. Przyktady w bibliotekach akademickich sg oczywiste. Klienci
stusznie oczekuja, by ksiazki byty umieszczone na pétkach szybko i we wiasci-
wym porzadku, sprzet byt sprawny, oznaczenia czytelne i najwazniejsze pozycje
byty zawsze dostepne. Fakt, ze osiggniecie takiego stanu rzeczy w czasach, kiedy
kierownicy i dyrektorzy borykaja sie z problemami zwigzanymi z ograniczeniem
zatrudnienia oraz trudng wspoétpraca z niechetnie nastawionymi pracownikami
naukowymi i dydaktycznymi, wydawac¢ sie moze cudem, nie ma znaczenia dla
sposobu postrzegania przez klientdw jakosci oferowanych ustug.

Indywidualny punkt widzenia, ktorym postuguja sie klienci oceniajac jakosé
ustug, moze oczywiscie by¢ bardzo rézny, zaleznie od warunkéw i kontekstu. Tym
niemniej, Zeithaml, Parasuraman i Berry przedstawili pewng ilos¢ wspélnych kry-
teriow stosowanych przez klientow. Aby stworzy¢ sobie miare, w stosunku do kté-
rej mozna by ocenia¢ systemy zarzgdzaniajakosciag, dobrze jest wynotowa¢ wspo-
mniane kryteria.

' * Zeithaml, op. cit.
Walker, D., Customerfirst: a strategyjor quality service, Gower, 1990.



Wrazliwos¢ — rozpoznanie potrzeb klienta i dziatanie w kierunku
ich zaspokojenia w ramach realizowanych ustug

Kompetencja — Swiadomos¢ i znajomo$¢ wymagan oraz umiejet-
nosci pozwalajace na ich zaspokojenie.

Dostepnosc — tatwos¢ kontaktu klienta z personelem

Uprzejmos¢ — wzglad na potrzeby klienta

Komunikacja — sprzezenie zwrotne z klientami

Wiarygodnosc — uczciwy i godny zaufania ustugodawca

Bezpieczenstwo — bezpieczenstwo fizyczne i komfort

Zrozumienie — czynienie wysitkdw w celu zorientowania sie, jakie
sg potrzeby klienta

Realnos¢ — cechy fizyczne, niezawodnos¢ sprzetu, adekwatnosé
do celow

Niezawodnos$¢ i pewnos¢é — logicznie tgczy wszystkie powyzsze

Systemy zarzgdzania jakoscig

W uzyciu znajduje sie wiele systemow zarzgdzaniajako$cig. Wystepuje tez duza
réznorodno$¢ narzedzi i technik zwigzanych z ich implementacjg. Na przykiad
systemy kontroli jako$ci ktadg nacisk na kontrole na drodze stosowania kon-
cowych inspekcji i punktéw sprawdzania jakosci. Z kolei systemy zapewniania
jakosci, ktdére koncentrujg sie na osigganiu okreslonego poziomu jakosci, stosujg
udokumentowane standardy w celu unikniecia bltedéw. Natomiast kota jakosci
prébujg promowac jakos¢ przez petne wigczenie do proceséw z nig zwigzanych
pracownikow fiinkcjonujacych na zasadach samokontroli.

Chociaz te i inne systemy zarzadzania jakosScig sg zazwyczaj prezentowane
jako oddzielne podejscia, w praktyce w wielu miejscach zachodza na siebie. Jedng
z faktycznych korzys$ci wynikajacych z otwartego podejscia do kwestii zarzadza-
nia jakoScig jest mozliwo$¢ stosowania elementéw réznych systemoéw jakosci
w celu stworzenia programu najbardziej odpowiedniego dla indywidualnych, lo-
kalnych potrzeb i warunkéw. Jest znamienne, ze kilka najlepszych przyktadow
systemoOw jakosci, ktdrych wdrozenie zakonczyto sie niepowodzeniem, dotyczyto
organizacji, ktére prébowaty przeszczepi¢ gotowy model do istniejacego wiasne-
go $rodowiska majac nadzieje, ze system sam z siebie zapewni osiggniecie wyso-
kiej jakosci. Prawdopodobnie najlepszym przyktadem takiego podejscia do spra-
wy jest zjawisko popularno$ci kotjakosci w Wielkiej Brytanii w latach osiemdzie-
sigtych. Sposrdd wszystkich kot jakie rozpoczety wowczas dziatalnosé, az 90%
przestato ftinkcjonowac przed koncem dekady. Bardzo interesujgce studium upad-
ku ruchu kétjakosci w Wielkiej Brytanii w tym okresie zostato sporzadzone przez



Stephena Stwierdza ono, ze firmy utrzymaty tradycyjna strukture i hierar-
chig, podczas gdy kota jakosci funkcjonowaty w strukturze réwnolegtej. Od kie-
rownictwa oczekiwano dziatania w obu strukturach. Prowadzito to czesto do za-
mieszania w normalnych sposobach zarzgdzania i komunikacji. Hill przekonuje,
ze przyczyng upadku koét jakosci byka préba przeszczepienia tego modelu do ist-
niejacych struktur organizacyjnych przy niktym rozpoznaniu lokalnych potrzeb.

Jak stwierdzono wcze$niej, systemy nie powinny by¢ traktowane jako wza-
jemnie roziaczne. W rzeczywistosci istnieje spora liczba wspoélnych zagadnien
i rozwigzan w obrebie ruchu jakosci i prawdopodobnie to one dostarczg odpowied-
niej definicji jakosci. Do zagadnien tych zaliczy¢ mozna definiowanie jakosci
w kategoriach wymagan klienta, stosowanie rygorystycznych i mierzalnych stan-
dardow jakosci, przekonanie, ze zajakos$¢ odpowiadajg wszyscy. Wazne jest takze
zaangazowanie najwyzszego kierownictwa w problematyke jakos$ci. Tworzg one
podejscie do jakosci, ktdre, jezeli program jakosci ma zakonczy¢ sie powodze-
niem, wymaga czesto fundamentalnych zmian w organizacji. By¢ moze najtraf-
niej przedstawitje Tom Peters, piszac o podstawowych skfadnikach rewolucji ja-
kosci: ,,Rewolucja jakosci oznacza jedzenie, spanie i oddychanie jakos$cig. Kie-
rownicy wszystkich szczebli powinni przejawia¢ w tym wzgledzie prawdziwa
obsesje i wytrwatos¢. Ale pasja musi by¢é powigzana ze szczegdétowo przygo-
towanym procesem i, jak zawsze, to klient powinien petni¢ role gtdwnego opi-
niodawcy na temat tego, co jest wazne” *\

Wspdlne zasady
Programjakosci

Jedna ze wspolnych zasad systemoOw zarzadzaniajakoscia, ktora zresztg wydaje sie
by¢ dosy¢ oczywista, jest konieczno$¢ posiadania formalnego, wasciwego progra-
mu. Musi on byé odpowiednio zaplanowany i w sposéb przejrzysty powigzany
z celami i zadaniami organizacji. Powinien by¢ skonstruowany w oparciu o dane,
ktore mozna mierzyé, uzyskac poparcie najwyzszego kierownictwa i by¢ powig-
zany ze szkoleniem. Gdy juz te elementy zostang zapewnione, polityka jakosci
powinna zosta¢ szeroko rozreklamowana, a informacje o niej powinny dotrze¢ za-
réwno do klientéw jak i pracownikoéw. Jezeli uzgodniona polityka w tym zakresie
zawierajasne stwierdzenia na temat priorytetéw organizacji i sposobdéw mierzenia
stopnia osiggania celéw i wykonania zadan oraz nie bedzie miata wyacznie
charakteru altruistycznego pragnienia ulepszenia Swiata, bedzie w stanie pehnic
funkcje instrumentu niwelujacego rozdzwieki miedzy faktycznie realizowanymi

Hill, S., ,Why quality circlcs failed but total quality management might succeed”, Britishjour-
nal ofindustrial relations. 29 (4), 1991, 541-68.

Peters, T, Thriving on chaos: a handbookfor a quality revolution, Macmillan, 1987 citcd in
Wash, M.G., ,, The effectiveness of total quality management in a major service industry”, MA disser-
tation, University of Leeds, 1990, 14.



ustugami a informacjg na ten temat prezentowang klientom. W warunkach ograni-
czonej wielko$ci zasobdw jest niezwykle istotne, by polityka jakoSci precyzyjnie
okreslata nie tylko to, co jest mozliwe do wykonania, ale takze to, czego nie bedzie
w stanie zapewni¢. Wrazenia klienta na temat jakosci sg w takim samym stopniu
ksztatltowane przez nieporozumienia dotyczace oferty biblioteki (czego mozna
oczekiwac), jak i przez poziom jakosci ustug faktycznie realizowanych. W Uni-
versity of Central Lancashire, w ktorym uzyskano standard 1SO 9000, politykaja-
kosci biblioteki jednoznacznie stwierdza, ze celem jest zapewnienie ustug ,,naj-
wyzszej jakosci w ramach dostepnych zasobéw" [podkreslenie autora] i wyjasnia
w jaki sposéb reguta ta bedzie stosowana przy realizacji ustug.

Korzystanie z rygorystycznych, wyrazonych w wartosciach mierzalnych stan-
dardéw, jako element programu jakosci jest przywotywane przez cze$¢ zwolen-
nikow takiego rozwiazaniajako przyktad réznicy miedzy zarzadzaniem opartym
na faktach, a zarzgdzaniem opartym na opiniach'®. Na przyktad w University of
Wolverhampton zastosowany model wdrozenia systemu TQM zostat oparty na
czterech podstawowych zasadach Crosby’ego okreslajgcych: jakos¢ jako zgod-
no$¢ z wymaganiami, system jako $rodek zapobiegawczy, standardy funkcjono-
wania jako sytuacje, w ktérej liczba defektow réwna sie zero i mierzenie jakosci
poprzez koszt niezgodnos$ci’” Taki model natozyt na organizacje spore wymaga-
nia w zakresie koniecznos$ci zapewnienia odpowiedniego, minimalnego i wolnego
od btedéw poziomu funkcjonowania. Jednym ze sposobOw osiggniecia takiego
poziomu konsekwencji jest stosowanie udokumentowanych procedur takich, jak
wykorzystywane w systemach zapewniania jakosci.

Sposrdad systemow jakosci TQM jest prawdopodobnie najmocniej zwigzane
ze stosowaniem roznych narzedzi i technik umozliwiajgcych zarzadzanie w opar-
ciu o fakty. Ze wzgledu na szeroki zakres mozliwosci wykorzystania, ich opis moz-
na znalez¢ praktycznie w kazdym podreczniku zarzadzania jakoscig*®. Stosowane
techniki: burza mézgdéw, przyczyna i skutek, i analiza Pareto pomagajg gtownie
w okre$laniu i analizowaniu danych w celu znalezienia najlepszego wyjscia z sy-
tuacji. Znaczenie tego podejscia do rozwigzywania problemdw polega gtéwnie na
oparciu sie na rozwigzaniach wy”pracowanych na podstawie faktow a nie opinii.
Konsekwencja i logicznos¢ takiego podejscia osiggnieta dzieki stosowaniu mie-
rzalnych standardéw pozwala na stworzenie wiarygodnego i niezawodnego syste-
mu ustug. Obie te cechy sgjednymi z wymienionych wcze$niej kryteriow oceny
jakosci ustug stosowanych przez klientow.

Klient w centrum zainteresowania

Kilkakrotnie juz odwotywano sie do akcentowania wagi, jakg do wymagan klien-
tow przywiazujg systemy zarzgdzania jakoscig. Jest rzeczg oczywistg, ze aby moc
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Butterwiek, op. cit.

Oakland, J., Total qualit)’management, Heincmann Professional Publishing, 1989; Spenley, op.
cit; Dale, B. and Cooper, C., Total quality and human resowces: an executive guide, Blackwell, 1992.



je zaspokoié, najpierw nalezy je zidentyfikowaé. Techniki marketingowe sg oma-
wiane w wielu miejscach tej ksigzki [Pinder, C. and Melling, M., (ed.), op.cit. —
przyp. tum.] i w zwigzku z tym wiekszo$¢ z nich nie bedzie szczegdtowo prezen-
towana w niniejszym rozdziale. Zajmiemy sie natomiast technikami typowymi dla
systemOw zarzgdzania jakoscia, takimi jak: badania klientdw, wywiady grupowe
i wywiady pogtebione. W ramach systemow jakosci dostrzega sie takze znaczenie
systemOw skarg i propozycji jako jednego ze sposobow zbierania informacji
0 klientach. Istnienie mechanizmu przyjmowania i odpowiadania na skargi klien-
téw jestjednym z wymagan 1SO 9000. Trzeba wiedzieé, ze podczas audytu jakos-
ci zostang sprawdzone nie tylko procedury postepowania ze skargami i za-
zaleniami, ale takze mechanizmy gwarantujgce, ze zostang one przeanalizowane
1wptyng na wprowadzenie nowych lub poprawe juz realizowanych ustug w ra-
mach sprzezenia zwrotnego.

Pomimo ze rozdziat ten koncentruje sie na ustugach realizowanych dla ,,zew-
netrznego” Klienta bibliotek akademickich, warto zauwazy¢, ze systemy jakosci,
a szczegblnie TQM, przywigzujg duzg wage do kwestii klienta ,,wewnetrznego”
i fancucha klient-dostawca. tancuch ten tworzg pracownicy, ktdérzy realizujgc
konkretng ustuge grajarole dostawcow i klientéw i w ramach tego procesu $wiad-
czg takze sobie nawzajem pewne ustugi (przekazywanie informacji finansowych,
pozyskiwanie materiatow) tak samo, jak w stosunku do uzytkownika korcowego.
Kluczem do wysokiej jakosci jest okreslenie i wyjasnienie wszystkim cztonkom
organizacji, kto jest jej klientem i zapewnienie zaspokojenia jego potrzeb. Kazdy
krok w procesie realizacji ustugi ma swoje ,,wejscia”, ktdre zostajg przetworzone
na ,,wyjscia”, przy czym kazda grupa ,,wejs¢” wymaga definiowania, monitoro-
wania i sprawiania. Znaczenie takiego podejscia mozna przedstawic¢ za pomoca
prostej analogii — kazdy tancuch jest tak mocny, jak jego najstabsze ogniwo. Je-
zeli jakikolwiek dostawca ftinkcjonujacy w ramach takiego tancucha nie zaspokoi
wymagan swojego klienta, to w efekcie takze uzytkownik kofAcowy ustugi naj-
prawdopodobniej bedzie rozczarowany. Taki tancuch klient-dostawca jest szcze-
gblnie wazny dla organizacji takich jak biblioteki, gdzie wiele funkciji, jak np.;
zaplecze techniczne czy utrzymanie budynku, nie stawia personelu w bezposred-
nim kontakcie z uzytkownikami koncowymi, lecz zwigzanajest z realizacjg ustug
na rzecz szerokiego grona wewnetrznych klientow sposrdd pracownikéw bib-
lioteki.

Kryteria stosowane przez klientéw do ocenianiajakosci ustug obejmujg takze
wrazliwo$é na ich potrzeby i zrozumienie ich punktu widzenia. Oczywiscie kry-
teria te sg uwzgledniane i zalecane przez systemy zarzgdzania jakoScig. Nalezy
mieé Swiadomosc¢, ze badania uzytkownikéw, grupy problemowe i programy rea-
lizacji zazalerh same w sobie nie stworzg wrazliwej organizacji. W powigzaniujed-
nak z orientacjg na klienta, moga przyczyni¢ sie do zmniejszenia rozdzwiekow
i sprzeczno$ci w dziatalno$ci ustugowej, ktére zidentyfikowali Zeithaml, Para-
suraman i Berry.

Takie podejScie szczegOlnie stuzy rozwigzywaniu probleméw wywotanych
druga ze wspomnianych wczesniej niezgodnosci — miedzy tym, co sadzi o ocze-



kiwaniach klientow kadra kierownicza a aktualnym poziomem realizowanych
ustug. Jezeli argumenty badaczy majg sie na co$ przydaé, to dyrektorzy bibliotek
powinni ponownie przemyslec priorytety i skierowa¢ zasoby do tych ushig, w sto-
sunku do ktdrych klienci oczekujg wysokiej jakosci, a wycofac je z miejsc, ktdre
uwazane sg za cenne ze wzgledu na to, ze odpowiadajg wymaganiom materialnym
i technicznym.

Odpowiedzialno$¢ zajakos¢

Jedng z podstawowych zasad systemOw zarzadzania jakoScig jest obarczanie
odpowiedzialnos$cig za jako$¢ kazdego cztonka organizacji. Zasada ta lezy u pod-
staw wielu twierdzen publikowanych w literaturze fachowej, ktére odnoszg sie do
zagadnienia totalnej jakoSci i sg rownoznaczne z rewolucja czy catkowitymi prze-
mianami w kulturze. John Oakland odnosi sie do tego aspektu TQM, ktory doty-
czy zmiany sposobu patrzenia na kontrole. Zewnetrzna kontrola zmienia sie
w wewnetrzng sprawe wszystkich pracownikow, a celem jest uczynienie kazdego
odpowiedzialnym za wilasne dziatania. Tworzy sie w ten sposéb kulture pracy,
w ktorej normajest ,,dobrze za pierwszym podejsciem”  Ten aspekt TQM jest
rozumiany w kategoriach wyposazenia personelu w wigkszy zakres uprawnien,
przesuniecia praw do podejmowania decyzji i oddziatywania na jako$¢ ustugi
w momencie jej realizacji.

Funkcjonujacy z powodzeniem system TQM jest oparty bardzo mocno na
przeniesieniu $rodka ciezkosci kontroli na poszczegdlnych cztonkéw personelu
przy zatozeniu, ze ludzie chcg pracowac dobrze, i ze chetnie podejmujg wyzwa-
nia w pracy. Ten aspekt systemdw zarzadzania jakos$cig doskonale odpowiada kul-
turze wiekszosci bibliotek akademickich, gdzie wspétuczestniczenie personelu
w zarzadzaniu i solidne szkolenie pracownikdw sg powszechne. Trzebajednak za-
znaczy€, ze wiele struktur organizacyjnych izasad funkcjonowania ciggle nie poz-
wala na przekazanie odpowiednich kompetencji personelowi. Jak na ironie, sytua-
cja ta szczegOlnie dotyczy tej czesci pracy, ktora jest wykonywana w bezposred-
nim kontakcie z klientem w bibliotece.

Systemy zarzgdzania jakoscig wiele wagi przywigzujg do pracy zespotowej
jako sposobu na poprawienie komunikacji i rozwoju samodzielnosci. Dobrym
przyktadem takiego podejScia jest stosowanie kot jakosci lub zespotow doskona-
lenia jakosci. Zespoty te obejmujg grupy pracownikdw, ktdrzy pracujg zazwyczaj
na wspolnych obszarach, i ktdrzy stosujg techniki rozwigzywania problemow
w obrebie ich wlasnego zakresu kompetencji. Bytoby idealnie, gdyby kota jakos-
ci mogty wciela¢ w zycie swoje udoskonalenia bez koniecznosci otrzymywania
akceptacji z géry. Oczywiscie takie podejscie wymaga stosownego szkolenia, za-
rowno w zakresie technik rozwigzywania probleméw, jak i samej Swiadomosci.
By¢ moze czytelnicy zauwazyli w bibliotekach tendencje do traktowania umiejet-
nosci efektywnego dziatania w ramach zespotu jako umiejetno$¢ naturalng, z kté-



rg wszyscy bibliotekarze juz przychodza na $wiat. Systemy zarzadzania jakoscia,
a TQM w szczegolnosci, ktadg nacisk na potrzebe uczenia personelu efektywnej
pracy zespotowej.

Praca zespotowa nie jest jedynym rozwigzaniem stosowanym przez systemy
zarzadzania jakoscig do powiekszania zakresu kompetencji personelu. Inne roz-
wigzania zawierajg wyrazne rozpoznanie i nagradzanie pomystow, przejrzysty sy-
stem informowania o polityce jakosci realizowanej przez organizacje, indywidu-
alnych zadaniach i odpowiedzialnos$ci poszczegdlnych pracownikéw oraz caty za-
kres technik pobudzajacych sprzezenie zwrotne klienta z personelem, takich jak:
system przyjmowania propozycji, biuletyny i badania opinii. | znowu, chociaz po-
mysty te nie sg najnowsze, to jednak wskazujg sposoby wigczenia zaangazowania
personelu do dziatan na rzecz jakosci.

Jedna ze sprzecznos$ci w ustugach, ktére zostaty omowione powyzej, odnosi
sie bezposrednio do szkolenia i podnoszenia kompetencji personelu. Zrozumienie
przez pracownikow celéw organizacji oraz polityki jakosci prowadzonej w sto-
sunku do ustug jest kluczowym elementem zapewnienia realizacji ustug na pozio-
mie odpowiadajgcym przyjetym standardom. Co wiecej, programy zarzadzania
jakoscig ktadg nacisk na stworzenie warunkéw, w ktérych zakres obowigzkow
poszczegblnych pracownikoéw jest dostatecznie elastyczny, by mogli oni bezpo-
Srednio reagowac na skargi i problemy klientéw tam, gdzie jest to tylko mozliwe.
Przegladajac kryteria ocenianiajakosci ustug mozna tatwo zauwazy¢, ze w pekni
wyszkolony i wyposazony w odpowiednie kompetencje personel bedzie lepigj
reagowac na potrzeby uzytkownika, a $wiadczone przez niego ustugi beda wyso-
kiej jakosci.

Whioski

Na poczatku tego rozdziatu postawiono pytanie: kto jest klientem biblioteki aka-
demickiej i w jaki sposob klienci okreslajgjakosé. Okazato sie, ze nasi klienci sg
tak samo zréznicowani jak i wymagajacy, i ze jakosc¢ jest okre$lana gtéwnie przez
ich percepcje ustug realizowanych przez biblioteke. Aby zatem zapewnic
odpowiednigjakos¢ swoich ustug, biblioteki akademickie muszg zidentyfikowac
swoja specyficzng grupe klientdéw i by¢ gotowe do dysponowania zasobami w ce-
lu zaspokajania ich potrzeb.

Systemy zarzgdzaniajako$cig same w sobie nie podniosgjakos$ci ustug. Tym
niemniej, bardzo wyrazne koncentrowanie sie systeméw, omowionych w tym roz-
dziale, na kliencie umozliwia dyrektorom bibliotek stworzenie wiasnej definicji ja-
kosSci i zmniejszenia rozdZzwiekow miedzy postrzeganiem jakoSci przez ustugodaw-
ce i klienta. Podobnie jak ksztatcenie na poziomie wyzszym nie moze by¢ dtuzej
postrzegane jako zjawiska jednorodne, tak i biblioteki obstugujace te procesy, mi-
mo ze majg wiele wspolnych celéw i zadan, réznig sie miedzy sobg okreSleniem
misji i wewnetrzng kulturg. Kluczem do sukcesu jest rozpoznanie lokalnych po-



trzeb i warunkow oraz wykorzystanie tych aspektow systemow zarzadzaniajakos-
cig, ktore sg odpowiednie dla danych potrzeb.

Glosariusz

Audytjakosci (quahty audit): badania prowadzone przez osobe z zewnatrz, maja-
ce na celu upewnienie sig, ze istniejg wtasciwe mechanizmy dbania o jako$¢, i ze
dziatajg one efektywnie.

Zapewnienie jakos$ci (quality assurance); osiggniecie odpowiedniego poziomu
jakosci poprzez usuniecie rudymentarnych przyczyn niskiej jakosci. Czesto zwig-
zane ze stosowaniem uznanych poza organizacja, formalnych standardéw jakos-
ci, jak np.: 1SO 9000 (BS5750)

Kontrola jakosci (quality control): kontrola jakosci podczas procesu produkcji
i w odniesieniu do produktu finalnego. Zwiazana z wykorzystaniem inspektorow
jakosci na koncu linii produkcyjnej i sprawdzaniem parametréw w odniesieniu do
pisemnych specyfikacji.

Kota jakosci (quality circles): mate grupy ludzi wykonujacych te samg lub po-
dobng prace, spotykajacych sie regularnie, ktérzy sg przygotowani do identyfi-
kowania, analizowania i rozwigzywania niektorych probleméw zwigzanych z ich
pracg, prezentujacy propozycje rozwigzan zarzadowi oraz, tam gdzie jest to mo-
zliwe, samodzielnie wcielajacy je w zycie.

Totalna jakos$¢ (total quality): zastosowanie procesu zapewnianiajakosci do wszy-
stkich dziatan. Zwigzane ze stosowaniem dobrych zasad praktycznego zarzadzania
jakoscig w rodzaju tych, ktore sg popularyzowane przez takie autorytety w tej
dziedzinie jak J. Edwards Deming i Philip Crosby.

Totalne zarzadzanie jakoscig (total quality management — TQM): ciggte pod-
noszenie poziomu usatysfakcjonowania klienta przez zarzadzanie catg organizacjg
zorientowane na jako$¢. Powijane ze zmianami w nastawieniu i zachowaniu,
ktore sktadajg sie na kulture danej organizaciji.

[Thum. Remigiusz Sapa]



Gavin REA

PROMOWANIE UStUG BIBLIOTECZNYCH

Wstep

Celem artykutu jest zaprezentowanie sposobow w jakie biblioteki moga promo-
wac swoje ustugi. Promocja jest dziatalnoscig obliczong na powiekszenie liczby
kupujacych dany produkt lub akceptujacych jaka$ idee. Przektadajac to na wa-
runki biblioteczne — promocja oznacza zapoznawanie klienta (kimkolwiek by on
byl z ofertg biblioteki. Dla ludzi nie bedacych specjalistami, stowa ,,promocja”
i ,,marketing” sg terminami prawie ze zamiennymi. Oba zakladajg aktywnos$é
w dziataniu (w przeciwienstwie do pasywnosci) i nadal sg przede wszystkim koja-
rzone ze Swiatem handlu, a nie z organizacjami zorientowanymi na Swiadczenie
ustug o charakterze non-profit. W rozdziale tym dziatalno$¢ promocyjna bedzie
rozpatrywana w szerszym kontekscie marketingu ustug bibliotecznych. Zostanie
tez przedstawionych Kilka technik stuzacych do okres$lania kategorii uzytkowni-
kow oraz ich oczekiwan w stosunku do biblioteki.

W ostatnich dziesieciu latach rosngce zréznicowanie kategorii studentow, za-
kresu zdobywanych kwalifikacji oraz wprowadzanie nowych metod nauczania
wptynety na konieczno$é dostosowania ustug do specyficznych potrzeb uzytkow-
nikéw. Jednak wiasnie ze wzgledu na odejscie od ,tradycyjnego uzytkownika”
i standardowych sposobdéw zaspokajaniajego potrzeb nalezy obecnie zwrd6cic¢ wig-
kszg uwage na identyfikacje kategorii uzytkownikéw. Biblioteki obstugiwaty swo-
ich klientdw od poczatku swego istnienia, lecz to one dyktowaty warunki $wiad-
czenia tych ustug i dopiero stosunkowo niedawno zauwazamy zmiane w tym za-
kresie.

Raport Folletta’ wskazujacy na biblioteke jako centrum studiowania i ksztat-
cenia zadziatat pobudzajgco na spotecznos¢ akademicka. Konsekwencjg zwroce-
nia uwagi na biblioteke byto podjecie bardziej szczegotowej analizy skutecznosci
i wydajnosci jej dziatania. Promocja moze by¢ widziana jako podstawowa meto-
da usprawnienia ustug i widoczny znak, ze biblioteka dziata tak jak powinna. Po-
niewaz jednym z zalecen Folletta byta konieczno$¢ wprowadzenia przez bibliote-
ki odpowiednich metod mierzenia i oceniania swojej dziatalnosci, wtasnie dobra
promocja powinna przynie$s¢ w tym zakresie pozgdane rezultaty. Biblioteka musi
zatem okres$li¢ rynek, na ktéry dostarcza swoje ustugi, a nastepnie zareklamowac
je swoim uzytkownikom.

' Joint Funding Councils’ Libraries Review Group, Report, Bristol, HEFCE, 1993.



Coraz bardziej oczywisty staje sie tez fakt, ze poszczegOlne uniwersytety
i irme szkoly wyzsze muszg rywalizowa¢ o studentéw. Biblioteka i ustugi, ktdre
oferuje, jest coraz czesciej postrzeganajako bardzo wazne narzedzie strategii mar-
ketingowej majacej na celu przekonanie niezdecydowanycti, potencjalnych stu-
dentow, ze wiasnie ten uniwersytet lub szkota jest dla nich najbardziej odpowied-
nia. Gtownym adresatem dziatan marketingowych powinien byé obecny a nie
przyszty uzytkownik. Nie mozna tez nie dostrzec pozytywnego wptywu dobrze
prowadzonego marketingu na morale i wydajnos$¢ pracy personelu biblioteki.
Rozpowszechnianie mediéw w postaci CD-ROM-6w, rosngca liczba baz danych
dostepnych online i perspektywa rozwoju czasopism elektronicznych zaowoco-
waty ostatnio nie konczacymi sie debatami na temat ,,dostep czy zaséb” w odnie-
sieniu do funkcji biblioteki. Konieczne jestjasne okreslenie, po co kazda konkret-
na biblioteka istnieje.

Sugerowanie, ze bibliotekarze nigdy wcze$niej nie rozwijali umiejetnosci
marketingowych, bytoby oczywiscie btedne. Bytby to rzeczywiscie bardzo kiep-
ski dyrektor biblioteki, ktéry nie zadatby sobie trzech podstawowych pytan: kim
sg uzytkownicy, czego oni chcgijak zaspokajamy ich potrzeby? Natomiast czego
by¢ moze brakowato, to planowe podejscie do tego zagadnienia. Jezeli dyrektorzy
ponoszajaka$ wine za dziatania w przesztosci, to polega ona na oferowaniu ustug
bardziej w nadziei na ich powodzenie, niz na podstawie przewidywan, a nastep-
nie prébowaniu wywotania na nie popytu wsrod klientéw, by w ten sposéb uspra-
wiedliwi¢ ich wprowadzenie. Takie postepowanie moze sie sprawdzi¢ tam, gdzie
istnieje popyt ukryty (dobrym przyktadem w ostatnich czasach byto wdrozenie
OPAC-6w, ktore okazaty sie niezmiernie populame i zrewolucjonizowaty dostep
do zbiordw), ale mogatez okaza¢ sie bardzo kosztowne tam, gdzie takie zapotrze-
bowanie nie wystepuje. Na przykfad dwadzieScia lat temu wiele bibliotek akade-
mickich uruchomito bogato wyposazone sale audiowizualne peine skomplikowa-
nego sprzetu do odtwarzania dzwieku, roznego rodzaju projektoréw i tym podob-
nych urzadzen w oczekiwaniu duzego zainteresowania, ktére w rzeczywistosci
nigdy nie wystgpito. Chociaz trzeba przyznaé, ze w pewnym momencie mozna
byto spodziewac si¢ takiego zapotrzebowania. Kto$ mégtby zapytac, w jaki spo-
sdb podjeto takie decyzje, z kim je konsultowano ijak zaplanowano i promowano
te oferte. Czy moze takie pomoce zostaty dostarczone uzytkownikowi po prostu
dlatego, iz biblioteka mys$lata, ze powinna je dostarczy¢? Bez wzgledu na przy-
czyne, w tych trudnych czasach nikogo nie sta¢ na kosztowne pomyiki. Niepowo-
dzenie to moze czesSciowo ttumaczy¢ poczatkowo ostrozne podejscie niektorych
bibliotekarzy do najnowszych technologii (takich jak CD-ROM), ktorzy obawiali
sie, ze mogg one okazac sie kolejnymi ,,dinozaurami” technologii informacyjnej.
Mozliwe, ze whasnie w identyfikowaniu aktualnych potrzeb klientéw biblioteki
marketing moze udowodni¢ swoja duzg przydatnosc.

W ostatnich Kilku latach obserwuje sie zintensyfikowanie dziatan na linii bib-
liotekarz — uzytkownik. Zmianie ulegly tez oczekiwania co do rodzaju ustug,
jakie powinny byc¢ realizowane przez biblioteke. Pasywna rola bibliotekarza —



portiera w stosunku do zgromadzonej informacji — zostata zastgpiona przez role
bardziej dynamiczng i aktywna. Jak proroczo stwierdzit Blaise Cronin: ,,Zbyt
czesto, gdy myslimy o bibliotekarzach, my$limy o materiatach, ktérymi oni dys-
ponuja, zamiast postrzega¢ ich jako wyszkolonych posrednikéw likwidujgcych
przepascie miedzy klientami informacji a dostepnym spektrum pierwotnych
i wtornych zrédet informacji””

Szerokie wprowadzenie automatyzacji do bibliotek uczynito te role biblio-
tekarzy tatwiejsza. Obecnie prawie kazdy aspekt bibliotekarstwa poczawszy od
administrowania, poprzez OPAC i skofAczywszy na Internecie, jest do pewnego
stopnia skomputeryzowany. W rzeczywistosci technologia informacyjna stata sie
tak silnym przemystem, ze istnieje niebezpieczenstwo, iz zdominuje wszystko co
dzisiaj robimy. Jej wprowadzenie umozliwito czesci personelu uwolnienie sie od
rutynowych zaje¢ (na przyktad katalogowania, ktére stato sie w wielu bibliote-
kach czynnoscig nie wymagajaca specjalnych umiejetnosci) i skoncentrowaniu sie
w wiekszym stopniu na zorientowanych na klienta ustugach. Technologia poz-
wolita takze bibliotekarzom lepiej wykorzystywaé zrddta informacji, co z kolei
umozliwito poprawe jakosci ustug.

Strategie marketingowe

Teraz, kiedy ustugi biblioteczne sg tak mocno skoncentrowane na kliencie,
konieczne jest ponowne zadania pytania: Kim sg ci klienci? Zasieg grupy uzyt-
kownikow byt omawiany w poprzednich rozdziatach [Pinder, C. and Melling, M.,
(ed.). Providing Customer-oriented Services in Academic Libraries, London, Li-
brary Association Publishing, 1996 — przyp. thum.] lecz kilka uzytecznych tech-
nik pomoze dyrektorom bibliotek w precyzyjnym okresleniu potencjalnych klien-
tow w obrebie instytucji.

Jednym ze sposobdw jest skonstruowanie profilu spotecznosci uczelni po-
dobnego do tych, ktére czasami sg wykonywane w bibliotekach publicznych. Sa-
mo jego przygotowanie oczywiscie nie wystarczy. Aby przyniost efekty, musi byé
widziany w kontekscie celéw, ktére ma do zrealizowania biblioteka i instytucja,
w ramach ktorej funkcjonuje. W tym z kolei moze okazaé sie pomocna spdjna
strategia marketingowa. Biblioteka musi jasno okreslié swoje zadania i cele i da-
zy€ do ich osiggniecia.

Dobrym punktem rozpoczecia rozwazan na temat celéw uczelni moze by¢
oryginalny tekst jej statutu. Na przyktad dla University of Bath, pierwotne cele
zostaty okreslone (i ciggle nie uleglty zmianie) w nastepujacy sposob: ,,Podnosi¢
wiedze i umiejetnosci poprzez nauczanie i prowadzenie badan, szczegdlnie w za-
kresie nauk Scistych itechnicznych, w bliskim zwigzku z przemystem i handlem”.

A Cronin, B., ,New technology and marketing - - the challenge for librarians”, Aslib proceedings,
34 (9), 1982, 377-93.



Jest to jasne ijednoznaczne stwierdzenie, prezentujace cele uczelni bez dodatko-
wych upiekszen. Réwniez wiekszos$¢ bibliotek posiada deklaracje swojej misji,
ktora jest uwarunkowana zadaniami macierzystej uczelni. Biblioteka University of
Bath postrzega swojg misje jako; ,,dostarczanie ustug o wysokiej jakosci pod
wzgledem meiytorycznym itechnicznym, majacych na celu wspieranie dydaktycz-
nych i badawczych celéw University of Bath”.

,OKkreslenie misji” znaczy zdecydowanie wiecej niz dostownie rozumiana
jego tre$¢ — szczegOlnie w obszarze ustug — ijest wspierane przez pewng ilos¢
wyartykutowanych celéw przyjetych z myslg o wspieraniu procesu realizacji za-
dania gtéwnego. Mozna, rzeczjasna, powiedzie¢, ze wspomniane okreslenie misji
jest tylko prostym stwierdzeniem oczywistych faktow. Okazuje sie jednak, ze
Swiadomos¢ podstawowych celow moze by¢ bardzo przydatna bibliotekarzom,
gdy stajg oni przed koniecznoSciag podjecia waznych decyzji. Z drugiej strony,
niektére okreslenia misji sg tak pompatyczne, ze stajg sie zawite i w kilku przy-
padkach ledwo zrozumiate. Zarzgdzanie poprzez cele nie jest nowoscia, lecz pro-
by bibliotek skoncentrowania sie na ustugach i reagowaniu na zmiany wymagan
stawianych przed nimi, stajg sie coraz bardziej istotne. Kofler stwierdzit, ze ,,wra-
zliwa organizacja to taka, ktéra czyni wszelkie wysitki by wyczu¢, obstuzy¢ i za-
spokoi¢ potrzeby i zadania swoich klientow w ramach istniejgcych ograniczen
swojego budzetu””

Kiedy juz biblioteka zdecyduje sie na przyjecie okreSlonych celéw, moze
przyjrzec sie swoim klientom i srodowisku, w ktorym fiinkcjonuje, w nowym $wie-
tle i sprébowac bardziej skutecznie zaspokajac¢ potrzeby uzytkownikdow.

Spoteczno$¢ uzytkownikow
Profile klientow

Badania profildw klientow sg stosowane w bibliotekach publicznych w odniesieniu
do struktury spotecznosci, dla ktérej Swiadczg ustugi. Celem jest stworzenie obrazu
spotecznosci prezentujgcego wszystkie jej cechy: socjalne, rasowe, klasowe, wie-
kowe itp. Dzieki temu biblioteka moze zaopatrzy¢ sie w potrzebne materiaty,
rozwing¢ odpowiednie dla pracy w danym srodowisku umiejetnosci i w ten sposéb
lepiej zaspokajac jego potrzeby. Uzywajac pojec z dziedziny marketingu proces ten
mozna nazwac ,,segmentacja rynku”. Jest to uzyteczna metoda skupienia uwagi na
okre$lonym obszarze dziatan.

Nie ma zadnych powodow, dla ktorych ten sposob postepowania nie magtby
by¢ zastosowany w bibliotekach akademickich. Z samego faktu, ze uczelnia po-
siada jasno okre$long kategorie klientdw nie wynika, ze zna (czy choéby uswia-
damia sobie) wszystkie elementy, ktére sie na nig sktadajg. Mozna spotka¢ sie ze

~ Kotler, P., Marketingfor Nonprofit Organisations, Englewood Cliffs, Prcnticc Hall, 2nd cdn,
1982, 33.



stwierdzeniem, ze ze wzgledu na ogromne zrdznicowanie populacji, biblioteki pu-
bliczne majg o wiele trudniejsze zadanie w kwestii zaspokojenia potrzeb swoich
klientow. Wystarczy jednak blizej przyjrzeé sie spotecznosci jakiejkolwiek szkoty
wyzszej, by przekonac sie, jak trudne jest to zadanie takze w odniesieniu do tycti
bibliotek.

Zapewnienie odpowiednich ustug dla studentéw dziennych teoretycznie po-
winno by¢ zadaniem fatwiejszym. Stanowig oni co najmniej potowe spotecznosci
akademickiej i wiekszo$¢ ustug juz zostata nakierowana na zaspokajanie whasnie
ich potrzeb. Jednakze profil klienta moze wykazac, ze cze$¢ z nich nie jest witasci-
wie obstugiwana. Budujac takie profile po pierwsze nalezatoby skoncentrowac sie
na kazdym wydziale czy instytucie, zebra¢ dane na temat liczby studentéw, ilosci
kurséw, liczby wyktadowcow itd. Nastepnie przyjrze¢ sie roznym typom studen-
tow w obrebie jednego wydziatu i wkrotce okazatoby sie jasne, ze ,tradycyjny”
trzyletni, dzienny student jest wielkg rzadkoscig. W efekcie otrzymanoby naj-
prawdopodobniej mieszanke studentow dziennych, zaocznych i wieczorowych,
ktéra w dalszej kolejnosci mogtaby by¢ dzielona ze wzgledu np. na ptec¢, wiek
i rase. W kazdym razie, zbudowanie takiego profilu bedzie wazne dla identyfiko-
wania konkretnych potrzeb poszczeg6lnych studentéw.

Metody nauczania takze odgrywaja tu sporg role, szczeg6lnie, ze znacznie
réznig sie od siebie w zaleznosci od wydziatu. Tradycyjnie podczas zaje¢ na Kie-
runkach technicznych i nauk $cistych polegano na fachowych czasopismach i kil-
ku podstawowych podrecznikach, podczas gdy reszta kierunkéw opierata sie na
studiowaniu obszernej literatury z danego przedmiotu oraz dowolnej dawce litera-
tury zjego pogranicza. Jednak wraz z procesem upowszechniania sie w akademic-
kich programach nauczania modutowego, takze ten sposob rozumienia potrzeb
ulega zmianie. Tylko catoSciowe przebadanie spotecznosci akademickiej moze
da¢ w efekcie prawdziwy jej obraz.

Podobny problem dotyczy studentéw podyplomowych — grupa tajest nawet
trudniejsza do sklasyfikowania. Po pierwsze, istnieje duza r6znorodno$é studiow
podyplomowych; magisterskie, doktoranckie itd., a studenci moga uczeszczac na
normalne zajecia lub prowadzi¢ wiasne badania. Bardzo trudno tez stwierdzi¢, czy
dany kurs wiasnie sie rozpoczyna czy konczy. Potrzeby studentéw podyplomo-
wych bedg najprawdopodobniej bardziej zr6znicowane i specyficzne. Mozliwe, ze
az zbyt specyficzne, by poszczegdlne biblioteki mogty im wszystkim sprostac.

Wazne jest, by nie straci¢ z pola widzenia pracownikéw uczelni. Myslac o tej
grupie, z reguly ograniczamy sie do samych pracownikow naukowo-dydaktycz-
nych. Pomimo jednak, ze stanowig oni zasadniczy trzon pracownikéw uczelni, ist-
nieje potrzeba wziecia pod uwage takze pozostatych cztonkéw personelu, jak na
przyktad; asystentow, informatykéw, laborantéw, pracownikéw administracji itp.
oraz wcale nie najmniej wazny personel biblioteki. Wszyscy oni stanowig cze$¢
uczelni i pomagajg w osiggnieciu postawionych przed nig celéw. Biblioteka ma
zatem obowiazek zaspokajania réwniez ich potrzeb. Biblioteka powinna by¢



postrzegana przez wszystkich pracownikdw uczelni jako miejsce, od ktérego na-
lezy rozpoczac poszukiwanie informacji, a niejako ostatnia deska ratunku.

Profile nie powinny ogranicza¢ sie wytgcznie do uzytkownikéw z terenu
kampusu uczelni. Wiele bibliotek jest otwartych dla szerokiej publiczno$ci mimo,
ze sie z tym nie afiszujg. Uzytkownicy spoza uczelni akceptujg kazdy poziom ofe-
rowanych im ushig. Sg tez takie biblioteki akademickie, ktore pragng realizowac
ustugi przeznaczone specjalnie dla klienta spoza uczelni i w wielu wypadkach jest
to spowodowane przyczynami ekonomicznymi. Pobierajg one optaty od swoich
klientow, ale nie zapewniajg wiele ponad prostg ustuge typu ,,dostajesz to, co
widzisz”. Jezeli biblioteka powaznie traktuje swojg dziatalno$¢ ustugowa dla
klientow zaréwno z uczelni, jak i spoza niej, to musi bardzo doktadnie zbada¢
rynek, na ktérym funkcjonuje.

Kiedy juz wszystkie surowe dane dotyczace uczelni, studentéw i pracowni-
kdw zostang zebrane, moznaje posortowac i sklasyfikowac¢ w celu otrzymania ca-
toSciowego obrazu spotecznosci klientow biblioteki. Obraz ten pozwoli bibliotece
okresli¢ te spotecznosc i oszacowac jej potrzeby, a tym samym zapewnié odpo-
wiednie ustugi. W rzeczywistosci zostanie jeszcze dtuga droga do przejscia zanim
uda sie odpowiedzie€ natrzy postawione wczesniej pytania. Rezultaty takiego ba-
dania mogg doprowadzi¢ dyrektorow bibliotek do konkluzji, ze istnieje ogromne
zroznicowanie w $Srodowisku ich klientdw, metod nauczania i kurséw na macie-
rzystej uczelni, i ze kazdy z nich wymaga zapewnienia przez biblioteke odrebnych
ustug oraz ze mozna jednocze$nie mowi¢ 0 znacznym stopniu pokrywania sie
potrzeb réznych klientéw. Ten widoczny paradoks zapewne nie pomoze dyrek-
torom w okresleniu wiasciwego zestawu ustug. By¢ moze ,,profil klienta”, w swo-
im szerokim rozumieniu, nie jest dla biblioteki najodpowiedniejszg metodg okre-
Slenia obszaréw, na ktore szczeg6lnie powinna zwraca¢ uwage. Ostatecznie mar-
keting ma przeciez charakter selektywny. Jak stwierdzit Kotler: ,,Marketing pole-
ga na wybieraniu rynkow, na ktérych chcemy skupi¢ uwage, a nie jest irracjonalng
prébg obstuzenia kazdego rynku i bycia wszystkim dla wszystkich™”

Segmentacja ze wzgledu na korzysci

Lepszym podejsciem mogtoby byé wykorzystanie ,,segmentacji ze wzgledu na
korzysci”. Takie podejScie polega na odwrdceniu problemu i probie okreslenia co
klient najprawdopodobniej chciatby otrzymac i dopiero na tej podstawie buduje
sie sposoby dostarczania i promowania ustug. Lovelock zauwazyt. ,Poniewaz
marketing ma przynosi¢ korzysci klientom jako element transakcji wymiany,
a rozni ludzie poszukujg réznych korzysci, oznacza to, ze mozna stworzyé seg-
menty grupujace klientow wiasnie pod wzgledem korzysci, jakich oczekujg™

Kotler, R, op. cit., 6-7.
A Lovclock, C.G. and Wcinbcerg, C.B., Marketing for public and nonprofit managers, New York,
Wiley, 1984, 104-5.



stwierdzeniem, ze ze wzgledu na ogromne zréznicowanie populacji, biblioteki pu-
bliczne maja o wiele trudniejsze zadanie w kwestii zaspokojenia potrzeb swoich
klientow. Wystarczy jednak blizej przyjrze¢ sie spotecznosci jakiejkolwiek szkoty
wyzszej, by przekona¢ sie, jak trudne jest to zadanie takze w odniesieniu do tych
bibliotek.

Zapewnienie odpowiednich ustug dla studentéw dziennych teoretycznie po-
winno by¢ zadaniem fatwiejszym. Stanowig oni co najmniej potowe spotecznosci
akademickiej i wiekszo$¢ ustug juz zostata nakierowana na zaspokajanie wiasnie
ich potrzeb. Jednakze profil klienta moze wykazac, ze cze$¢ z nich nie jest wiasci-
wie obstugiwana. Budujac takie profile po pierwsze nalezatoby skoncentrowac sie
na kazdym wydziale czy instytucie, zebra¢ dane na temat liczby studentéw, ilosci
kursow, liczby wyktadowcow itd. Nastepnie przyjrzec sie roznym typom studen-
tow w obrebie jednego wydziatu i wkrotce okazatoby sie jasne, ze ,tradycyjny”
trzyletni, dzienny student jest wielkg rzadkoscig. W efekcie otrzymanoby naj-
prawdopodobniej mieszanke studentéw dziennych, zaocznych i wieczorowych,
ktéra w dalszej kolejnosci mogtaby by¢ dzielona ze wzgledu np. na pteé, wiek
i rase. W kazdym razie, zbudowanie takiego profilu bedzie wazne dla identyfiko-
wania konkretnych potrzeb poszczegdélnych studentdw.

Metody nauczania takze odgrywaja tu sporg role, szczeg6lnie, ze znacznie
réznig sie od siebie w zaleznosci od wydziatu. Tradycyjnie podczas zaje¢ na Kie-
runkach technicznych i nauk $cistych polegano na fachowych czasopismach i kil-
ku podstawowych podrecznikach, podczas gdy reszta kierunkéw opierata sie na
studiowaniu obszernej literatury z danego przedmiotu oraz dowolnej dawce litera-
tury zjego pogranicza. Jednak wraz z procesem upowszechniania sie w akademic-
kich programach nauczania modutowego, takze ten sposob rozumienia potrzeb
ulega zmianie. Tylko catoSciowe przebadanie spotecznosci akademickiej moze
da¢ w efekcie prawdziwy jej obraz.

Podobny problem dotyczy studentéw podyplomowych — grupa tajest nawet
trudniejsza do sklasyfikowania. Po pierwsze, istnieje duza roznorodno$¢ studidow
podyplomowych: magisterskie, doktoranckie itd., a studenci moga uczeszczac na
normalne zajecia lub prowadzi¢ wiasne badania. Bardzo trudno tez stwierdzi¢, czy
dany kurs wiasnie sie rozpoczyna czy konczy. Potrzeby studentéw podyplomo-
wych beda najprawdopodobniej bardziej zréznicowane i specyficzne. Mozliwe, ze
az zbyt specyficzne, by poszczeg6lne biblioteki mogty im wszystkim sprostac.

Wazne jest, by nie straci¢ z pola widzenia pracownikéw uczelni. Myslac o tej
grupie, z reguly ograniczamy sie do samych pracownikéw naukowo-dydaktycz-
nych. Pomimo jednak, ze stanowig oni zasadniczy trzon pracownikéw uczelni, ist-
nieje potrzeba wziecia pod uwage takze pozostatych cztonkéw personelu, jak na
przyklad: asystentow, informatykow, laborantéw, pracownikéw administracji itp.
oraz wcale nie najmniej wazny personel biblioteki. Wszyscy oni stanowig czes¢
uczelni i pomagajg w osiggnieciu postawionych przed nig celéw. Biblioteka ma
zatem obowigzek zaspokajania réwniez ich potrzeb. Biblioteka powinna byé



postrzegana przez wszystkich pracownikdw uczelni jako miejsce, od ktérego na-
lezy rozpocza¢ poszukiwanie informacji, a niejako ostatnia deska ratunku.

Profile nie powinny ogranicza¢ sie wytgcznie do uzytkownikéw z terenu
kampusu uczelni. Wiele bibliotek jest otwartych dla szerokiej publiczno$ci mimo,
ze sie z tym nie afiszujg. Uzytkownicy spoza uczelni akceptujg kazdy poziom ofe-
rowanych im ustug. Satez takie biblioteki akademickie, ktdre pragna realizowac
ustugi przeznaczone specjalnie dla klienta spoza uczelni i w wielu wypadkach jest
to spowodowane przyczynami ekonomicznymi. Pobierajg one optaty od swoich
klientéw, ale nie zapewniaja wiele ponad prostg ustuge typu ,dostajesz to, co
widzisz”. Jezeli biblioteka powaznie traktuje swojg dziatalno$¢ ustugowsa dla
klientéw zaréwno z uczelni, jak i spoza niej, to musi bardzo doktadnie zbadaé
rynek, na ktérym funkcjonuje.

Kiedy juz wszystkie surowe dane dotyczace uczelni, studentdéw i pracowni-
kdw zostang zebrane, moznaje posortowac i sklasyfikowac w celu otrzymania ca-
toSciowego obrazu spotecznosci klientow biblioteki. Obraz ten pozwoli bibliotece
okresli¢ te spotecznos¢ i oszacowac jej potrzeby, a tym samym zapewni¢ odpo-
wiednie ustugi. W rzeczywistosci zostanie jeszcze dtuga droga do przejscia zanim
uda sie odpowiedziec¢ na trzy postawione wczesniej pytania. Rezultaty takiego ba-
dania moga doprowadzi¢ dyrektorow bibliotek do konkluzji, ze istnieje ogromne
zroznicowanie w $Srodowisku ich klientéw, metod nauczania i kurséw na macie-
rzystej uczelni, i ze kazdy z nich wymaga zapewnienia przez biblioteke odrebnych
ustug oraz ze mozna jednocze$nie méwic¢ o znacznym stopniu pokrywania sie
potrzeb roznych klientow. Ten widoczny paradoks zapewne nie pomoze dyrek-
torom w okresleniu wiasciwego zestawu ustug. By¢ moze ,,profil klienta”, w swo-
im szerokim rozumieniu, nie jest dla biblioteki najodpowiedniejszg metodg okre-
$lenia obszaréw, na ktére szczegllnie powinna zwraca¢ uwage. Ostatecznie mar-
keting ma przeciez charakter selektywny. Jak stwierdzit Kotler: ,,Marketing pole-
ga na wybieraniu rynkow, na ktorych chcemy skupi¢ uwage, a niejest irracjonalng
probg obstuzenia kazdego rynku i bycia wszystkim dla wszystkich”™

Segmentacja ze wzgledu na korzysci

Lepszym podejsciem mogtoby byé wykorzystanie ,,segmentacji ze wzgledu na
korzysci”. Takie podejscie polega na odwréceniu problemu i probie okreslenia co
klient najprawdopodobniej chciatby otrzymac i dopiero na tej podstawie buduje
sie sposoby dostarczania i promowania ustug. Lovelock zauwazyt; ,,Poniewaz
marketing ma przynosi¢ korzysci klientom jako element transakcji wymiany,
a rozni ludzie poszukujg réznych korzysci, oznacza to, ze mozna stworzy¢ seg-
menty grupujace klientow wiasnie pod wzgledem korzysci, jakich oczekujg™

~ Kotlcr, P., op. cit., 6-7.
~ Lovclock, C.G. and Wcinbcrg, C.B., Marketing for public and nonprujit managers, New York,
Wilcy, 1984, 104-5.



w warunkach biblioteki mozna zidentyfikowa¢ wiele takich ,korzysci”
i wszystkie z nich powinny uwzglednia¢ podstawowy cel danej instytucji. Mozna
do nich zaliczy¢:

— otrzymywanie dobrych ocen za prace kontrolne

— doskonalenie umiejetnosci

— zdawanie egzaminow

— zdobywanie wiedzy i doswiadczenia

— organizacja czasu i umiejetnosci, ktére mozna wykorzystywaé w wielu
dziedzinach

— przyswojenie sobie podstaw przedmiotu itp.

Kiedy juz gtowne korzysci zostang okres$lone (co jest mozliwe wytgcznie na
poziomie lokalnym), biblioteka moze zdecydowac, na ktdrym obszarze nalezy sie
przede wszystkim skoncentrowac. W odniesieniu do kazdej z wymienionych ,,ko-
rzys$ci” mozna przeanalizowac i oszacowac sposoby wspomagania klienta w ich
osigganiu. Nalezy na przykiad zatozyé, ze aby otrzymywac dobre oceny za prace
kontrolne, klient bedzie musiat posig$¢ dobrg znajomos¢ przedmiotu i dzieki temu
uswiadomi¢ sobie istnienie oferty biblioteki w kwestii dostepu do Zrédet pierwot-
nych i wtérnych. Mozna takze przypuszczac, ze klient bedzie chciat znaleZz¢ spo-
kojne i komfortowe miejsce do napisania swojego wypracowania. W takiej sytua-
cji biblioteka moze by¢ oceniana z punktu widzenia jej uzytecznosci, a nie ze
wzgledu na rodzaje posiadanych w ofercie ustug.

Zbieranie danych

Majac juz gotowy profil spotecznosci uczelni lub przeprowadzone dziatania
ZWigzane z segmentacjg ze wzgledu na korzysci (kombinacja tych dwoch sposo-
béw wyczedataby wiekszos¢ mozliwosci), dyrektor biblioteki nie powinien pod-
dac sie pokusie spoczecia na laurach i traktowania zadania za wykonane. Skiad
spotecznosci uczelni ciggle sie zmienia i w zwigzku z tym zebrane informacje mu-
szg by¢ caly czas uaktualniane — im szybciej bibliotekajest w stanie zareagowac
na zmiany, tym lepsze ushigi potrafi zapewnié. Wyczulenie na zmiany moze takze
pomoc bibliotece w okresleniu obszaréw, na ktérych powinna skupié¢ swoje wy-
sitki marketingowe. Marketing jest bowiem przede wszystkim sposobem widze-
nia problemoéw ijezeli kto§ méwi o promowaniu ustug, to powinno temu towa-
rzyszy¢ zaoferowanie wiasciwej ustugi, by w og6le mogta ona by¢ wykorzystana.

Profil spotecznosci powinien identyfikowac¢ wiekszo$¢é oczekiwan klientow
w stosunku do biblioteki. Nie moze jednak by¢ traktowany jako jedyne Zrodio in-
formacji. Dyrektorzy muszg zna¢ wszystkie informacje, ktére mogg dotyczy¢ bib-
lioteki, bez wzgledu na Zrddto ich pochodzenia. Powinni takze by¢ gotowi na
przyjecie krytyki, zarbwno tej ukrytej, jak i wyrazanej bezposrednio. Kazda infor-
macjajest istotna bez wzgledu na to, czy pochodzi ze skromnej skrzynki na uwagi
(ksigzki zyczen), czy tez jest uzyskana w trakcie formalnych spotkan grupowych.



w rzeczywisto$ci wspomniana skrzynka na uwagi nie tylko jest cennym Zrodiem
infomiacji, ale stanowi takze doskonaty wentyl bezpieczenstwa dla sfrustrowa-
nych klientéw. Jej zawarto$¢ moze by¢ czasami wrecz odkrywcza. Tg droga wy-
chodzg na Swiatto dzienne problemy, ktore czesto nie sg bezposrednio zwigzane
z funkcjonowaniem uczelni i ktére mogtyby nie wzbudzi¢ czyjegokolwiek zain-
teresowania. Mogg one dotyczy¢ takich spraw jak hatas, temperatura w budynku,
godziny otwarcia biblioteki, a niekoniecznie jakos$ci zbiordw czy ustug realizowa-
nych przez personel.

Inne opinie mozna uzyska¢ poprzez prace komitetéw, szczegoélnie tych zwia-
zanych bezposrednio lub posrednio z dziatalnoscig biblioteki. Moga one okazac sie
bardzo przydatnym kanatem przeptywu informacji od studentéw i pracownikéw
naukowo-dydaktycznych. Najczesciej bedgto komitety dyskutujgce nad biezgcymi
zagadnieniami zwigzanymi z prowadzeniem biblioteki, takimi jak polityka finan-
sowa czy wdrazanie nowych technologii.

Wszystkie wspomniane sposoby nalezg do pasywnych metod uzyskiwania
informacji dotyczacych skarg i uwag. Bardziej pozytywnym podejsciem bytoby
rozpoczecie zbierania informacji w celu sprawdzenia konkretnej hipotezy. Mozna
to uzyskac przeprowadzajac badania wsréd klientow.

Badania klientéw moga mie¢ charakter cato$ciowy lub dotyczy¢jedynie okre-
Slonych grup w zaleznosci od zatozonego celu. Jezeli na przyktad zostanie odkry-
ta pewna grupa ksigzek, z ktorych nikt nie korzysta, to badania ograniczone
wytacznie do jej potencjalnych czytelnikdw moga okazac sie pomocne do stwier-
dzenia przyczyn takiego stanu rzeczy. Z drugiej strony, jezeli biblioteka chciataby
na przyktad oceni¢ og6lny poziom zadowolenia z oferowanych przez siebie ustug,
to w badaniach musiataby wzig¢ pod uwage o wiele szerszy zakres czytelnikow.

Takie badanie zostato przeprowadzone, kiedy w bibliotece University of Bath
wprowadzono komputery osobiste do uzytku studentow. Aby przekonac sie, jakie
kategorie klientow najczesciej je wykorzystujg i ktéra z wielu dostepnych w ten
sposéb ustug jest najpopularniejsza, puszczono w obieg 0g6lng ankiete. Dzigki
temu biblioteka mogta dostosowaé swoje ustugi do potrzeb klientdw.

Tego typu badania spotykaja sie czesto z krytyka ze wzgledu na fakt, ze dane
moga by¢ inteoretowane dowolnie i w zwigzku z tym mozna uzyskiwac takie
rezultaty, jakie sie chce. Jednak ostatnio zrobiono wiele, by udoskonali¢ ich efek-
tywnos$¢. Oprogramowanie ,,Libra” wyprodukowane przez Priority Searchjest do-
brym tego przykiadem. Metoda wymaga organizowania grup problemowych
w celu zidentyfikowania istotnych obszaréw. Te informacje wykorzystywane sg
przy formutowaniu kwestionariusza. Rezultaty sg analizowane i podsumowywane
przez komputer i w ten sposdb ustalana jest lista priorytetdw. Przyktad tego, co
mozna w ten sposob osiggna¢, opisat Nickie Room w Library Association re-
cord”,

A Roomec, N., ,Front-linc forum”, Librar)’ Association record, 97 (3), March 1995, 158-9.



Grupy problemowe mogg same w sobie by¢ uzytecznym, przynoszacym
realne korzysci i niedrogim sposobem pozyskiwania danych. Zasadniczo grupy
takie obejmujg niewielkga liczbe os6b, niezaleznego moderatora oraz dodatkowa
osobe odpowiedzialng za notowanie przebiegu dyskusji. Celem jest okreSlenie
kluczowych obszaréw zainteresowania wsrdd grup klientow. Widdows krytycznie
ocenia te metode i stwierdza, ze: ,,Podstawowa staboscig badania z wykorzysta-
niem grup problemowych jest fakt, ze danych zebranych w ten sposob nie mozna
fatwo uogdIni¢ w stosunku do szerszej populacji”® Widdows sugeruje tez, ze
w celu rozwiazania tego problemu nalezatoby potaczy¢ efekty prac grup proble-
mowych z innymi badaniami — tak, jak prébuje to robi¢ Priority Search.

Nie kazdy dyrektor biblioteki jest zadowolony z pomystu prowadzenia badan
wsrod klientow. W prowokujgcym artykule Herbert White twierdzi, ze badania
wsrdd klientow, pomimo ich popularnosci wynikajacej z tatwosci przeprowadzenia
i posegregowania wynikow, przejawiajg sktonnos$¢ do prezentowania pochwalnych
i pozytywnych wnioskow, bez wzgledu na poziom faktycznie oferowanych ustug:
»Prosba skierowana do klienta, by powiedziat nam czego pragnie (w formie zg-
dania), jest niczym wiecej jak ¢wiczeniem w biernym powtarzaniu. Odpowie nam
doktadnie tak, jak zostat do tego przez nas przygotowany. Zaséb stanowi dolna
granice wymagan ijakiekolwiek rozszerzenie ustug ponad dostarczanie dokumen-
tow z tego zasobu jest uprzejmoscig””.

Chociaz by¢ moze jest to do$¢ cyniczny sposob patrzenia na rzeczywistos¢,
w pewnej mierze moze on odpowiada¢ prawdzie. Bibliotekarze powinni stara¢ sie
formutowaé wiasciwe pytania, a nie dbac¢ o zapewnienie sobie wiasciwych odpo-
wiedzi. Pomimo tych zastrzezen, badania prowadzone wsrod klientdw pozostaja
jedng z kilku podstawowych metod, ktérymi moze sie postuzy¢ dyrektor bibliote-
ki dla rozpoznania poziomu zadowolenia z oferowanych ustug.

Promocja
Th

Promocja jest jednym z czterech ,,P” marketingu — pozostate to produkt, cena
i dystrybucja (product, price, place). De Saez powiedzial, ze; ,J*ierwszym krokiem
w procesie komunikacji jest zwrocenie czyjej$ uwagi. Biblioteki dtugo polegaty
na przekonaniu, ze oferujg wartosciowe ustugi i spodziewaly sie, ze potencjalni
uzytkownicy bedg o tym wiedzie¢””. Dzieki okre$leniu misji biblioteka wie co
stara sie osiagna¢. Poprzez wyznaczanie celéw, okre$la sposoby realizacji tej

Widdows, R., ,, The focus group interview”. College and research libraries. 52 (3), 1991, 352.
N White, H., ,,The use and misuse of library user studies”, Libraryjournal, Dec 1985, 70-1.
®de Saez, E., Marketing concepts for libraries and information services. Library Assoeition
Publishing, 1993, 54.



misji. Natomiast przez uwzglednienie profilu klienta moze okresli¢ kto faktycznie
korzysta z jej ustug i ktére z zadan wymagaja specjalnej uwagi.

Pozytywnym skutkiem ubocznym prowadzenia badan wsrdd klientow jest
podniesienie prestizu biblioteki w danej spotecznosci, ktéry z kolei powinien pro-
wadzi¢ do wzrostu korzystania z jej ustug i skutkowaé lepszym zrozumieniem
mozliwosci biblioteki. Powinno to z kolei wptyna¢ na poprawe jakos$ci ustug, co,
przynajmniej teoretycznie, zaowocuje lepszymi studentami, wyktadowcami i nau-
kowcami. Tym niemniej pytanie, co to znaczy, ze ustugi sg dobrej jakosci, po-
zostaje otwarte.

Ze wzgledu na fakt, ze biblioteka ma podstawowy obowigzek dostarczania
najlepszych ustug na jakie jg sta¢ wykorzystujac infonnacje, ktorg zgromadzita,
zawsze bedzie starac sie rozpoznaé i zmierzy¢ efektywnos$é swoich dziatan w $ro-
dowisku akademickim. Ocena biblioteki zawsze bedzie zr6znicowana w zaleznos-
ci od typu klienta. Profesor moze bowiem szukaé przyzwoitych zbioréw nauko-
wych, podczas gdy student moze ocenia¢ biblioteke wytgcznie pod wzgledem
zakresu udostepnianych podrecznikéw. Segmentacja ze wzgledu na korzysci mo-
ze pomd@c bibliotekarzowi w podjeciu decyzji na czym przede wszystkim powi-
nien skupic¢ swoje wysitki.

Wszelkie rozpowszechnianie pozytywnych infomiacji o bibliotece moze by¢
traktowane jako promocja. Sukces lub porazka promocji bedzie zaleze¢ od tego,
na ile dobrze zostaty okreslone jej cele ijak ja wykonano. Kwestia czy promocja
zaspokaja konkretne wymagania takze musi by¢ doktadnie rozwazona.

Kotler zidentyfikowat osiem roznych typéw wymagan; negatywne, ukryte,
zmniejszajgce sie, nieregularne, petne, przesadne, niezdrowe i brak zadan. Przy
podejmowaniu decyzji, ktére z ustug powinny by¢ promowane, nie ma oczywis-
cie sensu koncentrowanie sie na obszarach, w ktérych zadaniajuz sg,,petne” albo
»przesadne”. Jezeli na przyktad kserokopiarka bibliotecznajuz pracuje petagpara,
to kampania promocyjna obliczona na zwrdcenie uwagi $rodowiska na te ustuge,
nie przyniostaby wielkich korzysci.

Promocja powinna zatem koncentrowa¢ sie woko6t obszaréw gdzie wyma-
gania majg charakter ukryty lub zmniejszajacy sie. Jeszcze raz zacytujmy Kotlera;
»Celem marketingu jest wplywanie na poziom, rozktad w czasie i charakter
wymagan w sposob, ktéry pomoze organizacji osiggna¢ swoje cele””™

Ksztatcenie uzytkownika

Szkolenie klientéw jest wysoce zréznicowang dziatalnoscia, ktéra w duzym stop-
niu przyczynia sie do osiagniecia przez biblioteke wyznaczonych celdw. Jest
prawdopodobnie najpowszechniejszg! najbardziej oczywistg forma promocji pré-
bujaca stymulowaé ukryte zapotrzebowania na ustugi. Efektywnos$¢ i warto$¢
ksztatcenia klienta prowadzonego w formie szkolenia wstepnego jest jednak prob-



lematyczna. Na przyktad Eadie przekonuje, ze moze ono by¢ z powodzeniem za-
stapione przez ustugi infomiacyjne realizowane na zasadzie: jeden klient— jeden
bibliotekarz: , Wierze, ze dobry system oznakowania ma wartos¢ kilkuset odwie-
dzin w bibliotece i ze zwiezte, drukowane przewodniki do poszczegdlnycti za-
kresdw tematycznych w zbiorach bibliograficznych sg rownowazne setkom spe-
cjalistycznych warsztatow o stabej frekwencji”’

Tradycyjne szkolenie wstepne wyglada w ten sposob, ze bibliotekarz ,,prze-
pedza” sporg liczbe studentow przez biblioteke podrzucajac im kawaltki informacji
tak, jak czyni to dozorca w zoo dzielacy ryby miedzy grupe pingwindéw. Czy w ta-
kim razie moze dziwi¢ fakt, ze pierwsze wrazenia— a sg one zawsze bardzo wazne
— moga by¢ negatywne? Wiele bibliotek pragneto przetamaé ten szablon wpro-
wadzajgc programowo zestawy dydaktyczne, nagrania wideo, prezentacje przez-
roczy, a nawet seminaria i wyktady. Cel jest zwykle ten sam: pokaza¢ nowym stu-
dentom gdzie znajduje sie biblioteka, co gromadzi, jak pozyczac ksigzki i na koniec
poinformowac studentéw, gdzie majg szuka¢ pomocy.

Moment przeprowadzenia szkolenia wstepnego jest niezwykle istotny. Nie-
stety, czesto z przyczyn niezaleznych od biblioteki, jest wybierany w sposéb nie-
wiasciwy. Oprowadzanie studentéw moze mie¢ miejsce zbyt wczednie, zanimjesz-
cze mogliby oni doceni€ role, jaka biblioteka odgrywa we wspieraniu ich studidw.
Niekiedy szkolenie organizowane jest zbyt p6zno — wtedy wielu studentéw moze
juz nie odczuwac potrzeby korzystania z biblioteki. Jezeli natomiast szkolenie
klienta jest traktowane jako proces ciggly, rozpoczynajacy sie wraz z pierwszg wi-
zyta studenta w bibliotece i trwajacy az do zakonczenia przez niego studidéw, wtedy
wiecej uwagi mozna poswieci¢ sposobowi prowadzenia takiego ksztatcenia. Na
przyktad po sesji wstepnej, mozna zorganizowa¢ seminaria lub lekcje dla matych,
wyspecjalizowanych grup jako element poszerzajacy ich normalne zajecia. Jezeli
wczesniej opracowano profile klientéw, to bibliotekarz moze zorientowac sie, jaki
jest sktad kazdego kierunku studiéw i dostosowac program takich dodatkowych za-
je¢ do potrzeb danej grupy studentéw. Argumenty Eady’ego moga by¢ przekonu-
jace, ale cokolwiek by sie powiedziato na temat oprowadzania po bibliotece, to ma
ono przynajmniej te zalete, ze zmusza klientdw do odwiedzenia biblioteki i tym
samym tworzy pierwsze formy kontaktu.

Proces ksztatcenia klienta powinien tez bra¢ pod uwage pracownikéw uczel-
ni, ktérzy czasem przejawiajg wrecz niebezpieczng nieznajomos¢ sposobu funk-
cjonowania biblioteki. Niekoniecznie musi to by¢ ich wina. By¢ moze to biblio-
teka nie dotarta do nich z informacja o sobie i ustugach odpowiednich dla nich.
Potrzeby pracownikéw raczej rdznig sie od tych zgtaszanych przez studentow
i moze to pocigga¢ za sobg konieczno$¢ przygotowania innego typu szkolenia.
Mogtoby ono zawiera¢ na przyktad indywidualne dyskutowanie potrzeb poszcze-
go6lnych pracownikow i dostarczania potrzebnych informacji w oparciu o przyjete
procedury wspotpracy.

Eadic, T., ,,Immodest proposals”. Libraryjournal, Oct 15 1990, 42-5.



Dalsza krytyka wstepnych szkolen bibliotecznych dotyczy tendencji do orga-
nizowania ich na zbyt ogélnikowym poziomie. Nalezy jednak pamietac, ze szko-
lenie zaprojektowane zgodnie z indywidualnymi potrzebami jest czasochtonne
i kosztowne. Jezeli tylko biblioteke na to sta¢, to korzysci z ich przeprowadzenia
bytyby proporcjonalnie wieksze: bardziej usatysfakcjonowany klient i by¢ moze
mniejsza ilo$¢ po6Zniejszych, czasochtonnych prac przy wyszukiwaniu informacji.

Biblioteka, ktorej zalezy na swoim wizerunku i ktéra chce promowac siebie
w sposob efektywny, musi wréci¢ do samego poczatku i zapewni¢ wysoki stan-
dard ksztatcenia klienta, ktore nie powinno ogranicza¢ sie do szkolenia wstep-
nego. Kontynuacja szkolenia jest zagadnieniem najwyzszej wagi, tak samo jak
szkolenie w zakresie nowos$ci wprowadzanych przez biblioteke. Potwierdzit to ra-
port, wykonany na zlecenie SCONUL-u i Inter-University Committee on Com-
puting, na temat wptywu nowych technologii. Stwierdzono w nim, ze bibliotekarz
»powinien rozszerza¢ programy szkolenia dla studentéw dziennych i podyplomo-
wych o wyszukiwanie informacji online, postugiwanie sie i zarzagdzanie danymi,
oraz uwzglednia¢ inne umiejetnosci zwigzane z komputeryzacjg. Pociaga to za
sobg konieczno$¢ odpowiedniego szkolenia personelu biblioteki”*.

Materiaty drukowane

Rozdawane klientom foldery i ulotki stanowig podstawe promocyjnych wysitkow
wiekszos$ci bibliotek. Przy czym najpowszechniejszg ulotka jest przewodnik po
bibliotece. Jego styl i tres¢ rozni sie zaleznie od instytucji. Przewodniki podaja
wykaz najwazniejszych ustug, informacje o godzinach otwarcia, sposobach wy-
pozyczania i kopiowania, udogodnieniach w zakresie wyszukiwania informacji
itd. Nie ma zadnych przeciwwskazan, by przewodniki biblioteczne byty tworzone
dla okreslonych grup klientéw, takich jak na przyktad: studenci podyplomowi,
dzienni, pracownicy uczelni, klienci spoza uczelni. Mogg by¢ nawet bardziej
wyspecjalizowane i przeznaczone dlajeszcze wezszych grup jak na przyktad: stu-
denci chemii czy pracownicy naukowi. Przy czym jak zwykle, koszty takiego
przedsiewziecia (fundusze i praca ludzi) musza by¢ wywazone wzgledem
widocznych korzysci, ktére ma ono przynies¢. Nie mozna przy tym zapominac, ze
jednostkowy koszt folderu czy ulotki bedzie o wiele wiekszy przy matym lub sto-
sunkowo niewielkim naktadzie.

Innym, cennym z punktu widzenia promocji drukiem wreczanym klientom sg
zaktadki do ksigzek. Mozna je wykorzystywa¢ do przekazywania informacji
roznej treSci. W University of Bath zaktadki sg powszechnie uzywane do informo-
wania o schemacie klasyfikacyjnym w obrebie konkretnych przedmiotoéw. Cieszg
sie powodzeniem ws$rdod klientow, ktérych kaprysy Uniwersalnej Klasyfikacji
Dziesietnej nieraz wyprowadzity w pole. Inne zaktadki zostaty wykonane, aby
informowac o godzinach otwarcia biblioteki podczas wakacji. Pewien przedsie-
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biorczy pracownik biblioteki, majacy swiadomos$¢, ze w sekretariatach wydziatow
wiedza na temat zakresu ustug dotyczacych wyszukiwania informacji $wiadczo-
nych przez biblioteke jest znikoma, przygotowat zaktadki w skrocie prezentujgce
te ustugi i rozestat do wszystkich wydziatow. Inicjatywa ta przyniosta interesujacy
skutek — pracownicy sekretariatow przyszli do biblioteki w celu nawigzania kon-
taktow z bibliotekarzami, co z kolei zaowocowato rewizytami w sekretariatach
wydziatéw. Tak wiec, w efekcie przyniosto to pozytywne rezultaty w kwestii pro-
mowania dobrych stosunkow.

Inng formg promocji moze by¢ wydawany przez biblioteke biuletyn. Moze
on stanowi¢ uzyteczny spos6b prezentowania klientom nowosci i biezacego
uaktualniania ich wiedzy na temat godzin otwarcia, nabytkéw itd. Promuje takze
wiekszg role biblioteki. Aby mdégt z powodzeniem spetniaé swoja role, powinien
by¢ publikowany regularnie oraz napisany i prezentowany w atrakcyjnej formie.
Alternatywa mogtoby by¢ spowodowanie pojawienia sie kolumny poswieconej
tematyce bibliotecznej w gazetce uczelnianej, bez wzgledu na to, czy jest wyda-
wana przez studentéw, administracje czy obie te grupy naraz. Jest to na pewno
tani sposob przypominania klientom o swoim istnieniu, ma to jednak ten minus,
ze informacja dostarczana w ten sposéb moze ,,zgubi¢ sie” wsrod innych infor-
macji prezentowanych w gazetce.

Desktop publishing czyli drukarnia na biurku

Oprogramowanie DTP pozwalajagce na zorganizowanie stanowiska matej poli-
grafii na biurku przystuzyto sie bardzo poprawieniu jakos$ci ulotek i folderow bib-
liotecznych w ostatnich kilku latach, chociaz ciggle nie jest w stanie zastgpic pro-
fesjonalnego skiadu i druku tych materiatéw. Niektére biblioteki znajdujg sie
w komfortowej sytuacji gdyz mogty nawigzac kontakt z wydziatami zajmujgcymi
sie grafikg. Rezultatem jest doskonata jako$¢ produktow. Inne instytucje zorgani-
zowane sg w taki sposéb, ze obie te jednostki podlegajg wspdlnej administracji.

Do korzysci jakie daje takie oprogramowanie nalezy zaliczy¢ tez kontrole
nad materiatem, jego mozliwos$ciami i tanig produkcje. By¢ moze w tym momen-
cie nalezatoby zaprotestowac: jezeli stosunkowo fatwo mozna wyprodukowac
wydruki o satysfakcjonujagcym standardzie, to nawetjeszcze tatwiej mozna dostar-
cza¢ produkt tandetny i amatorski. Biblioteka ciggle rozwija swoje ustugi i jest
oczywiste, ze chciataby by jej klienci czedali z tego korzysci. Efektywny mar-
keting, zawierajacy w sobie dobrg promocje, jest niezbedny, aby dotrzeé do Swia-
domosci klientéw z ofertg biblioteki. Zaprojektowanie odpowiedniego wizerunku
jest zatem bardzo wazne. W handlu ,,image” jest rozumiany przede wszystkim ja-
ko sposéb prezentowania konkretnego aspektu firmy, ktéry chce ona promowac.
Projektowanie takiego wizerunku moze dotyczy¢ szerokiego zakresu zagadnien
od uzywania logo firmy (koncern BP wydat kilka milionéw funtéw na przemode-
lowanie swojego logo, zeby stworzy¢ nowy wizerunek na lata dziewiecdziesigte)
do pochlebnych dla siebie, optacanych reklam telewizyjnych. Nie kazdy, oczy-
wiscie, akceptuje metody komercyjnych form reklamy, lecz zasady, na ktérych sg
one oparte moga, a hawet powinny by¢ wykorzystane w bibliotece.



Wiele bibliotek posiada juz swoje odznaki czy logo, z ktérym moga by¢ identy-
fikowane. Aby zapewnié¢ jednolito$¢ stylu nalezy stosowac je we wszystkich
materiatach informacyjnych i reklamowych biblioteki, takich jak ulotki, wideo itp.
Moze staé sie ono symbolem ustug, czyms, na czym mozna polegaé. Co wiecej,
logo symbolizuje jednolitosé, jest znakiem zaprojektowanym przez biblioteke dla
jej klientdbw — prezentuje wiasny i niepowtarzalny styl. Aby sprawdzi¢, czy twoje
logo spetnia te zadania, wystarczy przeprowadzi¢ prosty test. Zbierz wszystkie
ulotki i foldery produkowane przez biblioteke, a nastepnie potéz je jedno obok
drugiego. Jezeli wszystkie majg ten sam rozmiar, ksztah, druk i ogélny wyglad to
oznacza, ze biblioteka juz dopracowata sie swojego stylu. Jego brak spowoduje
powstanie niejasnego wizerunku biblioteki ijej ustug. Zle wykonane ulotki i fol-
dery, bez wzgledu na ich tre$é, przyczynig sie do powstania negatywnego wraze-
nia. Niczego sie nie osiggnie poprzez dostarczanie dobrych jakosciowo ustug, je-
zeli towarzyszy temu zty marketing. Pyle i Harrington napisali: ,,Uwazamy, Ze jest
to prawie nieprawdopodobne, by tak wiele ulotek bibliotecznych byto ilustro-
wanych przez jakich$ niewykwalifikowanych bibliotekarzy, ktérzy przypadkiem
byli w miare dobrzy w rysunkach w szkole. Czy ludzie, ktdrzy wydaja takie ulot-
ki, moga nie zauwazy¢, jak bardzo amatorsko i niekompetentnie wygladajg w po-
réwnaniu z materiatami promocyjnymi innych instytucji funkcjonujacych w sek-
torze ustug, ktoére dbajgo swoj wizerunek?” *3. Produkowanie dobrych jako$ciowo
materiatéw nie musi kosztowac¢ majatku i moze by¢ osiggniete dzieki szczegoto-
wemu planowaniu. Aby zobaczy¢ dobre przyktady ulotek, wystarczy zajrze¢ do
ksigzki Jona Pyle’a. Rozumie sie samo przez sig, ze koniecznos¢ przygotowania
materiatow reklamowych odpowiedniej jakos$ci nie ogranicza sie wylgcznie do
materiatow drukowanych. Jezeli na przyktad chcemy nagra¢ kasete wideo, to bez-
wzglednie nalezy wigczy¢ w to ludzi, ktérzy sie na tym znajg i wiedzg o czym
mowig— kazdy, kto kiedykolwiek cietiat ogladajac czyje$ prywatne, amatorskie
filmy, doceni te kwestie.

Inne metody

Promocja nie moze ograniczac sie tylko do materiatéw drukowanych. Wiele kata-
logébw dostepnych online (OPAC) oferuje mozliwo$¢ zamieszczania ekrandw
z informacjami. Moga one zawiera¢ rozne informacje — od mieszczacego sie na
jednym ekranie wykazu godzin otwarcia biblioteki do bardziej obszernego ser-
wisu informacyjnego przeznaczonego dla catej spotecznosci danej uczelni, poda-
jacego nie tylko informacje o samej bibliotece, ale takze na przykiad o klubach
i towarzystwach dziatajgcych w ramach uczelni. Oczywiscie nie nalezy zaniedba¢
Internetu i kampusowych serwerdw informacyjnych, ktore oferujg atrakcyjna, ko-
lorowa forme prezentacji. Nalezy réwniez sporo wysitku poswieca¢ uaktualnianiu

*\ Pyle, J. and Harrington, S., Making leaflets work: the librarian s guide to ejfectivepublicity, The
Publicity and Public Relations Group of the Library Association, ShiefField, 1988.



informacji — nie ma bowiem niczego tak zniechecajacego jak puste, nieaktualne
lub zle odsytajace ekrany serwisu. Bardzo wazng role odgrywa dzisiaj w biblio-
tece i catej uczelni poczta elektroniczna. Mozna jg wykorzysta¢ do infomiowania
klientow o nowych ustugach. Wiele bibliotek wykorzystuje dzisiaj te droge do
wysytania upomnien. Nie jest to by¢ moze idealna forma promocji, ale pokazuje
w jaki spos6b mozna wykorzysta¢ wspdtczesngtechnike. Inng, dobrze przebadang
mozliwoscia, jest umieszczanie informacji w radiu. Wiele uniwersytetéw, posiada
swoja wiasng stacje radiowg, a czasem nawet kanat telewizyjny. Pojawienie sie
w jednym lub drugim zazwyczaj wptywa na poprawienie image biblioteki. Nie-
ktore uniwersytety oferuja takze serwisy informacyjne oparte na teletekscie.

Ustugi

Sama jako$¢ ustug jest prawdopodobnie najlepsza forma promocji, jaka bibliote-
ka moze realizowa¢. Ustnie przekazywane informacje szybko zapewnig dobrze zor-
ganizowanej bibliotece z odpowiednio wyszkolonym personelem nowych klientow.
Niezwykle istotny jest poziom ustug w zakresie wyszukiwania informacji i umie-
jetne wskazywanie wiasciwych sposobOw poruszania sie w bibliotece. Van Allen
stwierdzit (i opinia ta zostata poparta przez komentarze White’a): ,,Dobry system
oznakowania moze méwi¢ o intencjach, duchu i specjalizacji tematycznej bib-
lioteki tak samojak instrukcje”  WH1asnie praca zwigzana z instruowaniem doty-
czacym poruszania sie po bibliotece moze zajmowac bardzo duzo czasu pracow-
nikom informacji i innym bibliotekarzom, a przyczynajest zty system oznakowa-
nia. Od razu podniesie sie powszechny krzyk wsrdd bibliotekarzy, ze ludzie nie
czytaja komunikatéw i ogtoszen. OdpowiedZ moze by¢ tylko taka: celem komu-
nikatow jest zwrdcenie uwagi publicznosci na konkretng informacje i jezeli nie
spetniajg one tej funkcji, to winne sg komunikaty, a nie publiczno$é. Wiasciwie
przygotowane oznaczenia i komunikaty muszg by¢ jasne, tatwe do przeczytania
i przede wszystkim zauwazalne. Zty system oznaczen jest powszechng cechg bib-
liotek. Wydaje sie, ze jest to spowodowane gtdwnie brakiem profesjonalizmu.
Komunikaty bywajg czasem w bardzo ztym stanie — recznie zapisane kartki
przymocowane do $cian taSma samoprzylepng na pewno nie przyczynig si¢ do
poprawy wizerunku biblioteki.

Idac dalej, koniecznie trzeba pamietaé o tym, ze oferowane ustugi musza by¢
tak dobre jak zostato to ogtoszone w ramacli promocji. Nie ma zadnego sensu
umieszcza¢ w materiatach reklamowych zapewnienia, ze ,personel jest zawsze
gotowy do udzielania ci pomocy we wszystkich rodzajach poszukiwan” jezeli
oddziat informacji jest otwarty jedynie przez pie¢ godzin dziennie. Przesadzone
obietnice, ktorych potem biblioteka nie jest w stanie wypetni¢, moga bardzo zle
przystuzyé sie bibliotece i nastawi¢ klientéw przeciwko niej. By¢ moze w tym
zakresie bibliotekarze mogg nauczy¢ sie czego$ od tych komercyjnych organiza-

Van Allen, P.R., ,[] good library sign system: is it possible?”. Reference sei-vices iieview. Sum-
mer 1984, 102-7.



cji, ktore staraty sie zbudowac wizerunek troskliwych i wrazliwych. Wystarczy
jedna niewtasciwa reklama niosaca przeciwne tresci, by zniweczy¢ catg kam-

panie.

WhnioskKi

Marketing ma do odegrania waznga role w bibliotekarstwie. Chociaz rozdziat ten
jedynie przeslizgnat sie po powierzchni réznych mozliwosci, jest oczywiste, ze
potencjalnie dostepne dziatania odnoszg sie do szerokiego spektrum zagadnien.
Bez wzgledu na to, czy wybierze sie droge petnowymiarowych analiz rynku, czy
lepszego projektowania i produkowania materiatow reklamowych, ostatecznym
celem jest poprawa postrzegania ustug bibliotecznych przez klientéw poprzez
dostosowanie ich do faktycznie istniejgcych potrzeb. Dzieki stosowaniu technik
marketingowych, takichjak analiza rynku i segmentacja, bibliotekarze bedg mogli
bardziej efektywnie wykorzysta¢ swojg wiedze i umiejetnosci oraz zasoby. Mar-
keting powinien tez pobudzi¢ aktywnos¢. Zbyt dtugo opieralisSmy dostarczanie
naszych ustug na filozofii ,,bierz, ajak nie chcesz, to zostaw”. Znajomos$¢ technik
marketingowych i narzedzi promocji pomoze nam radykalnie zmienic¢ te filozofie
i skoncentrowac sie na odpowiednim sposobie dostarczania ustug klientom.

[Ttum. Remigiusz Sapa]



Robert BLUCK

ORGANIZOWANIE BIBLIOTEKI
ZMYSLA O UZYTKOWNIKACH

Wstep

Przez ostatnie 20 lat pracownicy bibliotek akademickich wiele méwili na temat
stuzenia klientom, ale kiedy przychodzi do organizowania ustug, ciagle przeja-
wiajg sktonnos$¢ do dziatania zgodnie z wiasnym punktem widzenia. Podczas gdy
ich macierzyste instytucje zaczynajg przystosowywac sie do wymagan kultury
rynku zorientowanej na klienta i prowadzg promocje odwotujgc sie do szerszego
zakresu potencjalnych klientéw i obiecujg wysoka jako$¢ ksztatcenia, istnieje
niebezpieczenstwo, ze ustugi biblioteczne pozostang daleko w tyle. tatwo jest
zrzuci¢ wing za taki stan rzeczy na brak Srodkéw, ale trzeba mie¢ Swiadomos$¢, ze
rownie zig role odgrywa opor w stosunku do zmian.

Poprzednie rozdziaty [Finder, C. and Melling, M., (ed.). Providing Customer-
oriented Services in Academic Libraries, London, Library Association Publishing,
1996 — przyp. thlum.] koncentrowaty sie na kategoriach klientow, ich potrzebach
oraz na sposobach promowania i zapewniania odpowiedniej jakosci ustug. Jak
mozemy najlepiej organizowac i zarzgdza¢ tymi ustugami majac caly czas na
uwadze klienta? W jaki sposob sama struktura biblioteki akademickiej moze by¢
bardziej zorientowana na klienta i co to oznacza w praktyce? Jak rozwija¢ strate-
gie zarzadzania, aby zapewni¢ adekwatno$¢ ustug oferowanych przez biblioteke
do aktualnych potrzeb i zadan klientow?

W tym rozdziale, uzywajac przyktadow z literatury i biezacej praktyki, przyj-
rzymy sie blizej strukturze zatrudnienia w bibliotece, strukturze ustug biblio-
tecznych oraz kwestii jak sie one obie majg do kultury organizacji, ktéra stanowi
podstawe ich funkcjonowania. Opisane zostang dwa specyficzne obszary, gdzie
struktury zatrudnienia i ustug obecnie sie zmieniajg: wprowadzane coraz szerzej
w bibliotekach akademickich zespoty i praca zespotowa oraz rozwazane badz rea-
lizowane (nawet czeSciej) fgczenie bibliotek z centrami komputerowymi i innymi
obszarami wsparcia procesu ksztatcenia. Zostanie tez podjeta kwestia fizycznej
organizacji biblioteki promujgcej efektywne uczenie sie i na koniec bedzie przed-
stawionych kilka uwag na temat wywazenia $rodkéw i ustug w czasach ograni-
czen finansowych.

Tradycyjna struktura i potrzeba zmian

Pomimo ze Raport Folletta jest traktowany jako projekt zmian dla bibliotek aka-
demickich, cze$¢ rektorow nie jest entuzjastycznie do niego nastawiona.



Fitzgerald’ narzeka, ze Follett mowi ,,bardzo niewiele o studentach. Wydaje
sie, ze przy sporzadzaniu Raportu kierowano sie bardziej troskg o bibliotekarzy
niz studentéw”. Bibliotekarze nadal postrzegajq biblioteki przede wszystkim jako
wsparcie dla naukowcéw, a nie jako element procesu ksztatcenia. Fitzgerald
stwierdza tez, ze ,,struktura zatrudnienia w bibliotekach jest nadmiemie zhierar-
chizowana”.

Taki sposob rozumienia roli biblioteki wyrazat sie réwniez w tradycyjnym
podejsciu do struktury personelu w bibliotekach akademickich, ktéra byta oparta
na funkcjach, rolach i hierarchii, a nie na podejsciu do klienta. Personel byt po-
dzielony na sekcje wedtug wykonywanych zadan ze stosunkowo waskim zakre-
sem czynnosci. Przy czym kazdy stopienh w hierarchii otrzymywat waski przydziat
zadan. Jones”™ cytuje opis z lat siedemdziesiagtych, prezentujacy biblioteke, gdzie
».kazdy oddziat (katalogowanie, gromadzenie, konserwacja) wydawat sie by¢
samowystarczalny i niezalezny od efektéw dziatan w innych czeSciach bi-
blioteki”. Schematy organizacyjne ujawniaty zwielokrotnione warstwy nadzoru
i zarzadzania z silnym podziatem miedzy personelem urzedniczym a wykwalifi-
kowanym, czesto podkreslanym w praktyce przez stosowanie potencjalnie sprzy-
jajacych podziatom i wzajemnej niecheci termindw ,profesjonalisci” i ,nie-
profesjonalisci”.

Taki wzorzec zarzadzania mogt catkiem dobrze funkcjonowac¢ w przesztosci,
w warunkach ekonomicznej, technologicznej i spotecznej stabilizacji, kiedy bardzo
mata cze$¢ absolwentow szkdét wstepowata na uniwersytety i tam stawata sie
catkowicie biernymi odbiorcami edukacji na poziomie wyzszym. Jest to jednak
bardzo sztywne podejscie, ktdre nie sprawdza sie w sytuacji, w ktorej podstawowe
elementy zaczynajg ulega¢ zmianie.

Wspbitczesny kontekst bibliotek jest okre$lany przez szybki rozwdj techno-
logiczny, wzrost konkurencji ekonomicznej, zmiany w ksztatceniu i spoteczen-
stwie. Masowos$¢ wyzszej edukacji, ogromna liczna studentéw dziennych i zaocz-
nych w bardzo zréznicowanym wieku (czesto ptacgcych swoje czesne) i aktyw-
niejsze metody nauczania i uczenia sie wymagaja bardziej elastycznego podejscia
w zarzgdzaniu personelem i ustugami bibliotecznymi, aby zapewni¢ pracowni-
kom mozliwos$¢ przystosowania sie do zmieniajacych sie potrzeb klientéw. Ko-
nieczna jest tu nowa perspektywa, ktéra uwzglednia punkt widzenia klienta przy
organizowaniu biblioteki ijej ustug.

Bardzo istotne jest zrozumienie faktu, ze organizacja biblioteki powinna do-
tyczy¢ ustug, a nie zatrudnienia. Struktura pracownikéw nie ma wiele wspdlnego
z klientami. Kiedy myslimy o strukturze biblioteki w kategoriach schematow
organizacji personelu, to znowu myslimy jak bibliotekarze, a nie jak uzytkownicy

A Fitzgerald, M. and Dolphin, P., ,The view of a vice-chancellor from a new university”, British
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ustug. Zrozumienie tego faktu jest samo w sobie cze$cig procesu odchodzenia od
struktury tradycyjnej w kierunku nowej, zorientowanej na klienta.

Latwo jest zapewnia¢ o checi dostosowania ustug do potrzeb uzytkownikow
przy planowaniu zmiany strukturalnej, lecz pézniej oprzec¢ restrukturyzacje na na-
szym wiasnym, raczej waskim sposobie postrzegania biblioteki. W ostatnich ba-
daniach nad amerykanskimi bibliotekami akademickimi Crist® odkiyta, ze cho-
ciaz literatura kfadzie wyrazny nacisk na ,,organizacje nakierowane na klienta”, to
zarzadzajacy bibliotekami prezentuja bardzo rozbiezne poglady w tej kwestii.
»Niektorzy mdwig o zmianach organizacyjnych bez jakiegokolwiek wspominania
0 uzytkowniku; inni prébowali uczyni¢ dziatania nakierowane na uzytkownika
najistotniejszym elementem nowej organizacji”. Crist konkluduje, ze pomimo
oczywistej potrzeby zmian, nie wytonit sie ani jeden model, ktérego realizacja za-
konczylaby sie powodzeniem. Zatem ,,bibliotekarze muszg zaakceptowac istnie-
nie pewnego ryzyka w rozwijaniu nowych struktur organizacyjnych”.

Tradycyjne struktury przejawiajg tendencje do ,,obdarowywania” uzytkow-
nika biblioteki kompleksowymi przepisami i procedurami. Tradycyjna biblioteka
akademicka czesto zatrudnia wielu oddanych pracownikéw przeznaczonych do
konkretnych zadan. Sg oni na tyle pomocni uzytkownikom, na ile pozwalajg ich
raczej mocno ograniczone role. Organizacja samej biblioteki musi ulec zmianie,
aby przekona¢ i zacheci¢ personel do celowosci koncentrowania dziatan raczej na
potrzebach klientéw, niz na funkcjach biblioteki.

Zmiany takie zwigzane bedg z nieuniknionym oporem wynikajgcym z braku
Swiadomodci, zaufania i zwyczajnej inercji. Czy w tym kontek$cie mozemy my-
$le¢ tylko o zmianach wprowadzanych stopniowo? Jak zauwazyt obrazowo Han-
dy® — Zzaba w zimnej wodzie zgodzi sie na ugotowanie zywcem jesli tylko tem-
peratura bedzie rosng¢ powoli. Aby unikna¢ losu ugotowanej zaby powinnismy
zrozumieé zjawisko nazwane przez Handy’ego ,,przerywang zmiang” — tempo
procesu wymaga zmian w zachowaniu. Oznacza to, ze zmiany strukturalne nie
mogaby¢jedynie procesem ,,z géry na d6t”, narzuconym przez kierownictwo bib-
lioteki. Musza by¢ one zaakceptowane i potraktowane jak witasne przez caty per-
sonel biblioteki, ktory bierze w nich udziat, po to by mogty stac sie czescig kultu-
ry organizacji.

Struktura i kultura

Takjak w przypadku wiekszosci organizacji, tak i w odniesieniu do biblioteki aka-
demickiej, widoczna struktura wspierana jest czesto przez niewidoczng kulture
biblioteki. Strukture mozna opisa¢ poprzez schematy organizacji personelu, doku-
menty zwigzane z organizacja pracy oraz spisane cele i zadania. Struktura okresla
calg hierarchie obsady personalnej oraz stopieh odpowiedzialnosci poszczeg6l-
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nych stuzb i kazdej jednostki. Natomiast kultura biblioteki najczesciej nie ma
postaci pisemnej i nie moze by¢ w prosty sposéb komunikowana srodowisku na
zewnatrz organizacji. Okre$la ona stosunek do pracy i warto$ci uznawane przez
pracownikow oraz ich zachowania i spos6b postrzegania organizacji jako catosci.

Struktura biblioteki akademickiej moze by¢ scharaktei®zowanajako sztywna
badz elastyczna, mniej lub bardziej zhierarchizowana, oparta na czynnosciach lub
zorientowana na klienta. Natomiast kultura jest zazwyczaj oceniana w sposob
bardziej subiektywny — jako pozytywna lub negatywna. Kultura negatywna
cechuje sie znang przez wiekszos$¢ z nas sktonnoscig do spogladania do wewnatrz.
Z kolei kultura pozytywna kreuje peten energii i zrozumienia stosunek do klien-
tow.

Zarzadzajacy bibliotekg ksztattuja kulture poprzez swoj wiasny styl zarza-
dzania. Wiele zalezy od tego, czy sprzyjajg wspotuczestniczeniu pracownikow
w podejmowaniu decyzji i przekazujg im odpowiednie kompetencje, czy tez ogra-
niczajg prawdziwg odpowiedzialno$¢ wytgcznie do kadry kierowniczej. Nie sg
jednak w stanie uksztattowac kultuiy w taki sam sposob jak moga to zrobic¢ w sto-
sunku do nowej struktury organizacyjnej. Tam, gdzie zmiany sg narzucane przez
wiadze biblioteki, czesto bedg napotykac¢ na opozycje ze strony nieufriego i opor-
nego personelu. Tam natomiast, gdzie zmiany beda wprowadzone na drodze
wspotpracy wszystkich szczebli, powstang warunki, w ktérych poszczego6lne jed-
nostki bedg otwarte na zmiany i zareagujg pozytywnie.

Jak twierdzi Handy”, r6zne kultury organizacji lub ,,zbiory wartosci, norm
i przekonan” prowadzg do réznych struktur i systemow. Ostrzega, ze wiele prob-
lemoéw organizacyjnych jest spowodowanych przez naktadanie nieodpowiednich
struktur na istniejaca kulture. Handy wylicza cztery rozne kultury. Pierwsza z nich
to ,,kultura sity” — o strukturze sieci rozchodzacej sie od mocnej, centralnej jed-
nostki. Z kolei ,,kultura roli” zalezy od uzgodnionych zakreséw obowigzkéw i ma
charakter biurokratyczny. ,,Kultura osoby” jest tworzona przez grupe autonomicz-
nych jednostek. Jedynie ,kultura zadania” odnosi sie do okreslonych projektéw,
ma strukture podobng do sieci i wykorzystuje sp6jnos¢ grupy do podnoszenia
wydajnosci i stopnia indywidualnego identyfikowania sie z celami organizacji.
W jej ramach jednostki dysponujg duzg wtadzg i cieszg sie dobrymi stosunkami
w pracy — ,kultura zadania” jest zatem postrzegana jako najodpowiedniejsza do
rozwigzywania probleméw zwigzanych ze zmianami organizacyjnymi.

Stosunek miedzy strukturg i kulturg organizacji jest ztozony i nieco tajem-
niczy. Proby zmiany kultury poprzez narzucanie nowej stmktury moga napotkac
na silny op6r. Wiele mozna natomiast osiggng¢ w srodowisku, ktére moglibySmy
okresli¢ jako kulture pozytywna— personel majacy odpowiednig motywacje, styl
zarzadzania zaktadajacy wspotuczestnictwo i udzielajaca wsparcia instytucje ma-
cierzystg. A tylko wtedy, gdy kultura ma charakter dostatecznie pozytywny, moz-
na liczy¢ na prawdziwg akceptacje zmian strukturalnych, ktére majg wyjs¢ na-
przeciw potrzebom klientow.

N Handy, C., Understanding oi-ganizations, 4th cdn, London, Penguin, 1993, Cli 7.



Mimo ze ciagle jeszcze nie ma zgody co do tego, jak powinien wygladac idealny
model, struktury wielu bibliotek akademickich ulegty zmianie w ostatniej deka-
dzie. Schematy organizacyjne zaprezentowane przez Marstersona™ w 1989 roku
pokazujg duzg réznorodnos¢ pomystéw w tym wzgledzie w brytyjskich szkotach
wyzszych, ktore niedawno uzyskaty status uniwersytetéw. Czesto sg one mie-
szaning struktur opartych na kryteriach funkcjonalnych, dziedzinowych czy zwia-
zanych z lokalizacja. Od tego czasu mozna byto zauwazy¢ pojawienie sie wiekszej
liczby zespotow zarzadzajgcych w miejsce tradycyjnych zastepcéw dyrektorow,
wzrost W ko rzystania zespotdw takze w innych obszarach i wigksze zblizenie mie-
dzy bibliotekami i centrami komputerowymi. Ale ile z tych zmian zostato doko-
nanych z myslg o kliencie?

Munro donosi®, ze struktury bibliotek uniwersyteckich byly dyskutowane
szczegOtowo podczas ostatniego seminarium SCONUL, gdzie wyraznie wskaza-
no na fakt, iz wciaz istnieje znaczna r6znorodnos¢ struktur, poczawszy od trady-
cyjnych — funkcjonalnych i zhierarchizowanych, do bardziej sptaszczonych or-
ganizacji czesto w jaki$ sposdb wykorzystujgcych rozwigzania zespotowe. Tym
niemniej David Wilson ostrzegt delegatow przed przyjeciem zatozenia, ,ze ist-
nieje jaki$ najlepszy sposdb zarzadzania (i ze jest nim struktura oparta na zespo-
fach, elastyczna i ptaska)” oraz przed koncentrowaniem sie na wypracowaniu wia-
Sciwej struktury zamiast na realizowaniu ustug.

Swiadomie lub nieswiadomie, stosunek bibliotekarzy do swoich klientéw zna-
jduje swoje odzwierciedlenie w podejsciu do organizacji struktury zatrudnienia.
Podejscie funkcjonalne, dzielgce pracownikéw miedzy starannie okre$lone obszary
zadan, jest rezultatem bibliotekarskiego punktu widzenia. Rozwigzania oparte na
kryteriach dziedzinowych lub zwigzanych z lokalizacja, albo kombinacja tych roz-
wigzan, preynajmniej biorg pod uwage fakt, ze studenci i pracownicy uczelni z réz-
nych wydziatdw i kierunkbw moga mie¢ specyficzne potrzeby. Nastepnym kro-
kiem jest odwrocenie catego procesu. Rozpoczecie od klientéw i ich potrzeb oraz
okreslenie niezbednych ustug i dopiero na koncu rozwazenie, w jaki sposéb zmo-
bilizowac personel réznych szczebli do realizowania tych ustug.

Zorganizowanie wszystkich ustug pod katem klienta moze okazac sie nie-
mozliwe. Chociaz mozemy dostrzec korzysci ptynace z dziedzinowo zorganizo-
wanych ustug w zakresie wyszukiwania infonnacji, to czy nalezy ten model po-
wiela¢ w gromadzeniu i katalogowaniu, tracac korzysci i oszczednosci ptynace ze
scentralizowanego systemu pracy? Nalezatoby zidentyfikowac klientéw kazdego
obszaru ustug. Dla dziatan zorganizowanych dziedzinowo, takich jak: wspotpraca
z wydziatami uczelni, gromadzenie, szkolenie w zakresie umiejetnosci korzysta-
nia z infonnacji — jest to stosunkowo proste zadanie. Nie jest to takze zbyt trudne
dla ustug takiego typu jak: udzielanie infomiacji, wypozyczanie miedzybiblio-
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teczne czy ustugi Swiadczone w oparciu o najnowszg technologie informacyjng
(chociaz nawet tutaj trwaja nieustajgce dyskusje na temat ,,zewnetrznych” uzyt-
kownikow i rozwazania, czy traktowac ich jako klientéw przynoszacych dochéd
i zacheca¢ do korzystania z ustug, czy jako obcych, ktérych nalezy sie pozbyc).

W jaki sposob personel techniczny pracujacy w gromadzeniu i katalogowa-
niu moze byc¢ bezposrednio powigzany z klientami? Jednym ze sposob6w rozwia-
zania tego problemu jest przetamywanie sztucznych barier miedzy personelem
pracujgcym na pierwszej linii kontaktu z uzytkownikiem i personelem pracujgcym
na zapleczu poprzez taka organizacje pracy, ktora zapewnitaby, ze kazdy pracow-
nik biblioteki przez pewien czas bedzie pracowa¢ w oddziale informacji. Zagwa-
rantuje to przynajmniej tyle, ze beda mieli kontakt z klientami i w ten sposéb
zrozumiejg ich potrzeby. Inng mozliwosScig jest potraktowanie dziedzinowych
i 0go6Inych obszaréw ustug bibliotecznych jako klientéw stuzb technicznych, ktére
mogtyby wesprze¢ stuzby dziedzinowe i og6lne. Poniewaz zakres tych ustug na-
lezy do obszaru, w ktérym wzglednie tatwo mozna stosowa¢ pomiary efektyw-
nosci, jakos$¢ ustug moze by¢ monitorowana w sposdb ciagty.

Stworzenie struktury personelu i ustug wedtug punktu widzenia klienta nie
jest czyms, co mozna by osiagnaé przez jedng noc na drodze prostego przerobie-
nia istniejgcego schematu zatrudnienia. Potrzebna jest wyobraZnia, konieczna do
zrozumienia sposobu widzenia przez klienta wszystkich ustug bibliotecznych
i informacyjnych. Pewne zmiany w strukturze juz sie dokonuja. Dtuga jest histo-
ria bibliotekarzy dziedzinowych traktowanych jako doswiadczony, wykwalifiko-
wany personel odpowiedzialny za realizowanie ustug dla okre$lonej grupy stu-
dentow, czesto swoim sktadem odzwierciedlajgcy strukture macierzystej uczelni.
Niektore biblioteki akademickie zastosowaty nawet bardziej radykalne zmiany
dotyczace catego zakresu ustug.

Jednym z przyktadéw zmian strukturalnych majgcych na celu zorganizo-
wanie ustug bardziej zorientowanych na klienta jest biblioteka w Aston. Corrall®
opisuje dokonujgce sie tam przejscie od modelu opartego na tworzeniu zasobu do
modelu koncentrujgcego sie na zapewnieniu dostepu do informacji, ktéremu to-
warzyszy odnowiony etos pracy w sektorze ustug. Obejmuje to zachecanie do
korzystania z ustug, ,,przesuniecie zasob6w na pierwszg linie kontaktu z uzytkow-
nikiem” i ,,dostarczeniu ustug dostosowanych do potrzeb poszczegdlnych grup
klientow”. Polityka gromadzenia zbioréw jest tak sterowana, aby ,,spetniata bie-
zace, bezposrednie potrzeby” i byta powigzana ze ,,zidentyfikowanymi prioryte-
tami uczelni”. Wspotczesny klimat w edukacji, technologii i ekonomii wymaga
zmian w kierunku rozwigzahn samoobstugowych w bibliotekach akademickich.
Wymaga opracowania ramowej strategii, odpowiedniego personelu i nowego spoj-
rzenia na klienta — ,,otwarte i zapraszajace srodowisko, szybkie, elastyczne reak-
cje i ustugi nakierowane na zaspokojenie potrzeb wszystkich grup klientow”.

Corrall”™ opisuje takze przeorganizowanie catego personelu pod katem ,,pod-
porzadkowania sie klientowi”. Usunieto warstwy kadiy zarzadzajgcej i zamiast
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tego przekazano mtodszym bibliotekarzom ,wiecej odpowiedzialno$ci za organi-
zowanie swojej wiasnej pracy i wieksze zaangazowanie w utrzymanie tgcznosci
z uczelnig”. Przyktad Aston zostat podjety przez Smittia’® ktory pisze o potrze-
bie wprowadzenia bardziej ,,organicznej i wzglednie ptynnej” struktury z uwagi
na ,,coraz bardziej burzliwe i niestabilne srodowisko, w ktérym bedg one funk-
cjonowac”. Biblioteki beda musiaty przyjaé orientacje na klienta, stosowaé prace
zespotows i realizowac ,,ciggte podnoszenie umiejetnosci zaréwno przez profe-
sjonalnych bibliotekarzy, jak i personel wspomagajacy”.

Nowa struktura w Aston przesuneta srodek ciezkosci ze stuzb administra-
cyjnych i technicznych w kierunku ustug informacyjnych. Istniejgce oddziaty
zostaty usuniete, a na ich miejsce wprowadzono zespoty. Miato to na celu usunie-
cie enklaw podejscia funkcjonalnego i zachecenie do ,,zdrowego, zorientowanego
na klienta wspotzawodnictwa”. Wiekszo$¢ personelu wczesniej niewiele wie-
dziata o klientach. W ramach nowej struktury powstaty ,.trzy wydziatowe zorien-
towane zespoly, ktore zaczynajg zdobywac gruntowna wiedze na temat ludzi, dla
ktérych w ostatecznym rozrachunku pracuja, i ktérzy w faktycznie ptacg im pen-
sje”. Jak twierdzi Smith, jest to réwnoznaczne z ,,wywroceniem biblioteki pod-
szewkg na zewnatrz”. Podobnie radykalne podejscie moze okazac sie niezbedne
takze w innych bibliotekach akademickich, ktére zechca wprowadzaé strukture
ustug zorientowang na klienta.

Praca zespotowa

Pomimo ze praca zespotowa jest szeroko stosowana w sektorze prywatnym i ma
dtuga historie w bibliotekach publicznych, wydaje sig, ze istnieje pewna niecheé
w bibliotekach akademickich do zmian w tym kierunku. Raport Fieldena* * mocno
popiera ,,nowe formy pracy zespotowej... ktdre moga wptyna¢ na zaangazowanie
wszystkich stuzb bibliotecznych w realizacje podstawowych zadan”. Fielden
twierdzi réwniez, ze nowe metody nauczania i uczenia sie, wzrost stopnia wyko-
rzystania technologii informacyjnej i wieksze skoncentrowanie si¢ na potrzebach
klientéw wymagaja potozenia ,wiekszego nacisku na prace zespotowa, a mniej-
szego na tradycyjne, zhierarchizowane formy pracy, ktére moznajeszcze spotkac
w niektorych wiekszych starych uniwersytetach”.

Istnieje troche niejasnosci co do charakteru i celu pracy zespotowej. Adair*®
cytuje uzyteczng definicje zespotu jako ,,grupy, ktérej cztonkowie majg wspdlny
cel i w ramach ktorej prace i umiejetnosci wzajemnie sie uzupetniajg”. To whasnie
wspolny cel i uzupetniajgce sie umiejetnosci i zadania powodujg, ze zespoty sg
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bezcenne zaréwno dla organizacji, jak i dla poszczeg6lnych cztonkéw. Jak zau-
waza Handy'3 organizacja wykorzystuje zespoty do rozdzielania i kontrolowania
pracy, rozwigzywania probleméw, podejmowania decyzji, zwiekszania zaangazo-
wania i zazegnywania konfliktéw. Jednostki z kolei poprzez prace w zespotach
zaspokajajg swoje potrzeby spoteczne i biorg udziat we wspolnych dziataniach.

Mozna oczywiscie ocenia¢ wprowadzanie pracy zespotowej jako cheé odgor-
nego narzucenia zmian organizacyjnych. Lecz jak juz zauwazyliSmy wczesniej
nie moze sie to udac bez uzyskania oddolnej aprobaty.

Jeszcze catkiem niedawno praca zespotowa w bibliotekach akademickich
realizowana byta w dwdéch wariantach. Funkcjonujace czasowo zespoty projekto-
we powotywano do planowania i realizacji okre$lonych zadan. Ich cztonkowie
byli wybierani z réznych obszaréw funkcjonowania biblioteki zaleznie od po-
trzeb. Majace bardziej staty charakter zespoty dziedzinowe zachecaty personel
biblioteki do koncentrowania sie na $wiadczeniu ustug infomiacyjnych dla okres-
lonej grupy studentéw i pracownikéw. Wzrasta liczba zespotow projektowych
i dziedzinowych, przy czym obserwuje sie tendencje do ograniczania ich skiadu
do personelu wykwalifikowanego, ktory wspiera sie kadrg ui-zedniczg w razie
zaistnienia takiej potrzeby.

Obecnie wzrasta zainteresowanie szerszym zastosowaniem pracy zespoto-
wej. Zespoly zaczynajg by¢ coraz powszechniejszym zjawiskiem we wszystkich
obszarach dziatar biblioteki akademickiej — sg organizowane z zastosowaniem
kryterium lokalizacji wzglednie roznych konfiguracji dziatalnosci informacyjne;j.
Niektore uniwersytety w sposob systematyczny wdrazajg sposéb zarzadzania
oparty na pracy zespotowej, w ramach ktérego kazdy pracownik jest cztonkiem
jakiego$ zespotu, ktéry z kolei moze by¢ czescig wiekszej jednostki organiza-
cyjnej kierowanej przez osobe z zespotu zarzgdzajgcego. Takie rozwigzanie sprzy-
ja integracji personelu urzedniczego z zespotami.

PodejScie zespotowe rozni sie catkowicie od tradycyjnego wzorca dziatania.
Prawo do podejmowania decyzji, ustalania celéw i priorytetow jest w coraz wiek-
szym stopniu przekazywane pracownikom, ktorzy znajdujg sie blizej klientow,
i ktérych pomysty i doSwiadczenie mogg mie¢ wptyw na zmiane modelu ustug.
Takie rozwigzanie sprzyja wzrostowi poczucia odpowiedzialno$ci personelu za-
réowno w stosunku do klientéw biblioteki, jak i wspdtpracownikdw. Rozwigzanie
zespotowe daje w efekcie lepszg komunikacje w obrebie catej organizacji, zwiek-
sza stopieft uczestnictwa personelu w jej zyciu, zaangazowanie w realizacje
wspdlnych celdw, sprzyja lepszej organizacji czasu pracy i wiekszej elastycznos-
ci dziatania. Powinno to oznacza¢, ze klient znajdzie bardziej zwarty i szybciej
reagujgcy system ustug.

Zespoty powinny tez dziata¢ w kierunku utrzymania odpowiednich standard-
6w i moga przyczynic sie do poprawy satysfakcji z pracy, poczucia przynaleznosci
i wspéttworzenia. To z kolei, jezeli wptynie na poprawe motywacji personelu,
moze przynie$¢ zauwazalne korzysci klientowi. Przy wprowadzaniu rozwigzan
zespotowych trzeba jednak zadbaé o zapewnienie zgodnoS$ci i harmonii miedzy
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celami zespotdw i calej biblioteki. Jest bowiem mozliwe, ze zespoly stang sie tak
bardzo zaangazowane w prace z klientami, ze stracg z pola widzenia szerszg per-
spektywe.

Wdrozenie rozwigzanh zespotowych powinno by¢ przedsiewziete przy wspot-
pracy i poparciu pracownikow, ktérych to dotyczy. Towarzyszy¢ powinien mu
odpowiedni program szkolerh pozwalajacy pracownikom odnalez¢ sie w warun-
kach pracy zespotowej. W programie nalezy uwzgledni¢ tematyke obejmujaca
umiejetno$¢ przewodzenia i pracy w zespole — ustalanie celéw, podejmowanie
decyzji i utrzymywanie stosunkéw miedzyludzkich.

W wielu bibliotekach akademickich wprowadzono specyficzne zespoty lub
bardziej systematyczne formy pracy zespotowej. Bluck*" wymienia kilka z nich
i opisuje szczegdtowo system pracy zespotowej w Northumbrii, gdzie postawiono
sobie za cel usprawnienie ustug poprzez poprawienie efektywnosci pracy i dosto-
sowanie ustug do potrzeb uzytkownikéw. Dziatalno$¢ zespotdw jest ukierunko-
wana na okreslone grupy uzytkownikéw z uwzglednieniem specyfiki poszczego6l-
nych wydziatéw uczelni. Zespoly sg grupowane w jednostkach organizacyjnych
0 szerszym zakresie dziatania, ktdre to jednostki sg kierowane przez do$wiadczo-
nych menedzeréw. Badania w Northumbria wykazaty, ze personel biblioteki jest
gteboko przekonany o tym, iz praca zespotowa pomogta mu na sprawniejszg orga-
nizacje ustug ukierunkowanych na klienta, wj>tyneta na osigganie lepszych wyni-
kow w pracy i utatwita adaptacje do zachodzacych zmian.

Najnowsze publikacje wskazujg na fakt, ze praca zespotowa staje sie coraz
popularniejsza. Sidgreaves donosi, ze w Plymouth rozpoczeto tworzenie ,,ze-
spotow wydziatowych realizujgcych rozne ustugi, ktére zapewniaja bardziej skon-
centrowane wsparcie dla pracownikéw uczelni i studentow”. Williams'”* z kolei
informuje, ze w North London podjeto prébe ,,restrukturyzacji pozytywnej, opar-
tej na zaangazowaniu personelu”, ktéra zaowocowata nowg strukturg zespotowsa.
W Hull, prébujac uczyni¢ organizacje biblioteki mniej hierarchiczng, a za to
w wiekszym stopniu oparta na wspétuczestniczeniu pracownikéw w podejmowa-
niu decyzji, zrezygnowano z tradycyjnych oddziatéw, a w ich miejsce powotano
»-mniejsze grupy lub zespoty [jako] podstawowa forme organizacyjng biblioteki”.
Heseltine’~ przypomina innym bibliotekarzom, ze ,,uzytkownicy sg najwazniejsi,
1ze zywotne wiezi tgczg ich i zespoty biblioteczne”.

W USA, Boykin'* opisuje sposéb w jaki jedna z bibliotek uniwersyteckich
zmienita strukture organizacyjna, aby lepiej stuzy¢ klientom i ,,uczynié¢ biblioteke
ijej personel bardziej efektywny, wydajny, innowacyjny i umiejacy przystosowac
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sie do zmian”. Zespoly zostaty szeroko wykorzystane do zapewnienia ogoélnej
koordynacji ustug, rozwigzywania problemow dotyczgcych calej biblioteki jak np.
rozw6j kadr i do realizowania specyficznych, krotkoterminowych zadan. Kon-
kluduje, ze rozwigzania zorientowane na klienta i oparte na pracy zespotowej poz-
walaja bibliotece ,,dostosowac sie do potrzeb klientow o wiele szybciej i w sposob
bardziej adekwatny niz wczesniej.”

Wyglada na to, ze zainteresowanie zespotami i praca zespotowa w biblio-
tekach akademickich rosnie, czesciowo w celu wspierania i motywowania perso-
nelu, ale takze dla poprawieniajakosci ustug realizowanych dla klientow. | wias-
nie w tym kontekscie powinna by¢ widziana praca zespotowa, a nie jako przede
wszystkim nowy sposéb mobilizacji personelu. Jak dotad tylko nieliczne bibliote-
ki zastosowaty w petnej skali system zarzadzania poprzez zespoly, ale za to kilka
kolejnych zmierza w tym Kkierunku. Celujg w tym biblioteki nowych uniwer-
sytetow.

Konwergencja

Zgodnie z Fieldenem™ konwergencjajest ,,gtdwnym kierunkiem zmian” w orga-
nizacji brytyjskich i ameiykanskicti bibliotek akademickich w ostatnich latach.
Wyro6znia on; , konwergencje organizacyjng lub formalng”, ktéra polega na tgcze-
niu ustug ze wzgledu na cele zarzadzania oraz ,,konwergencje operacyjng”, w kto-
rej ,,szczegotowe czynnosci dwdch réznych stuzb sg fagczone”. Nie sg to zjawiska
wzajemnie wykluczajgce sie i obie formy moga egzystowac¢ w ré6znych obszarach
tej samej, scalonej organizacji.

Konwergencjato przede wszystkim taczenie ustug bibliotecznych i tzw. kom-
puterowych, przy czym inne media i obszary dziatalnosci mogg by¢ réwniez
objete tym dziataniem. Jest to zjawisko coraz bardziej powszeclme na brytyjskich
uniwersytetach, z ktérych w wielu dokonano juz zespolen, a w innych sg one pla-
nowane.

Istniejg organizacyjne, ekonomiczne, technologiczne i zwigzane z zarzadza-
niem argumenty przemawiajgce za konwergencjg. Uczelnia moze zmierza¢ w kie-
runku stworzenia jednej stuzby Swiadczgcej ustugi informacyjne, koordynowanej
przezjeden zespOt zarzadzajacy iz catg pewnoscig bedzie chciata zgrupowac ustu-
gi w sposob logiczny i efektywny z punktu widzenia kosztow, unikajgc w ten spo-
s0b dublowania wydatkéw na rozwdj zasob6éw. Wraz z przechodzeniem od form
drukowanych do informacji elektronicznej i odchodzeniem od scentralizowanych
systemow komputerowych w kierunku informacji dostarczanej do PC-etéw za
pomoca sieci, biblioteki i technologia komputerowa coraz bardziej sie splataja.

Jako ze celem konwergencji jest realizowanie szerokiego zakresu ustug, naj-
wazniejszg przyczyng jej wprowadzenia sg potrzeby studentéw i pracownikow
uczelni. Podobnie jak to sie zdarza w przypadku ustug bibliotecznych, moze nie



by¢ oczywiste, kto jest odbiorcg ustug zespolonych. Zale.zy to od obszaréw pod-
danych zespoleniu i struktury uniwersytetu.

Wsrod klientéw serwiséw informacyjnych, sieciowo rozpowszechnianych na
terenie catej uczelni, mogg by¢ nie tylko studenci i pracownicy naukowi i dy-
daktyczni, ale takze personel dziatdw zajmujacych sie finansami, sprawami 0so-
bowymi lub nawet biuro rektora.

W swojej najwyzszej formie konwergencja moze stworzy¢ skoordynowany
system dostarczania informacji dla catej instytucji bazujacy na szerokim wach-
larzu wykwalifikowanych specjalistdw. Moze ona rozwijac istniejace ukierun-
kowanie na Klienta, a rownocze$nie wspiera¢ nowe metody nauczania i uczenia
sie. Do realizacji takiego zatozenia niezbedne jest jednak opracowanie catoscio-
wej strategii informacji z uwzglednieniem zawodowej integracji personelu biblio-
teki i informatykdéw, przyjecie modelu pracy zespotowej i wprowadzenie odpo-
wiednich form mierzenia stopnia realizacji zadan.

W ostatnim czasie w publikacjach fachowych kfadzie sie nacisk na potrzebe
integracji. Williams™* przekonuje, ze nalezy dazy¢ do likwidacji bariery pomiedzy
bibliotekg a centrami komputerowymi, ,zatrudnianie personelu czujacego sie
dobrze w obu dyscyplinach w celu zbudowania dla klienta jednolitej sieci”. Za-
danie to wydaje sie by¢ bardzo ambitne. Sidgreaves”™' podkresla, ze dzisiaj studen-
ci czesto muszg korzystac z ré6znorodnych materiatéw drukowanych, audiowizu-
alnych i w postaci elektronicznej. Nie powinni by¢ narazani na koniecznos¢ bie-
gania do roznych budynkdéw, dostosowywania sie do réznych godzin otwarcia
i zasad korzystania z informacji oraz zréznicowang jako$¢ oferowanej pomocy.
Studenci sg ,,nietolerancyjni, kiedy napotykajg na bariery utrudniajace realizacje
ich podstawowego zadaniajakim jest uczenie sie”. Collier™ twierdzi, ze wpraw-
dzie zarzadzanie, kultura zawodowa i problem zasobdw sg zwigzane z konwer-
gencja, to jednak najwazniejszym zagadnieniem jest .Jcultura obstugi klienta,
w ramach ktdrej student otrzymuje to, czego potrzebuje, niezaleznie od struktury
zawodowej i struktury zarzgdzania, ktdre wprawdzie stojg za tymi ustugami, ale
niewiele obchodzg studenta”.

Konwergencja powinna przynie$¢ organizacji usprawnione zarzadzanie infor-
macja, baze zespolonych umiejetnosci potrzebnych do realizowania ustug i osz-
czednosci w dziataniu oraz zarzadzaniu. Lecz z punktu widzenia klienta, zespo-
lone stuzby powinny takze wptyng¢ na poprawe catego zakresu ustug biblio-
tecznych i komputerowych (szeroko rozumianych), ostatecznie gczac je razem
w jedna, zintegrowang catos¢. Przez wiele lat ustugi biblioteczne ukierunkowane
byly na szerokie spektrum klientéw, podczas gdy jeszcze do niedawna ustugi
komputerowe byty przeznaczone dla mniejszej grupy uzytkownikéw. W tych wa-

20 Williams, A.G., ,Whcrc arc wc going? The development of convergence between university
libraries and computing scrviccs”, in Harris, C.,(cd.), The new university library: issuesfor the ‘90s
and beyond, London, Taylor-Graham, 1994, 55-72.

Sidgreaves, op. cit.

22 Collier, M., ,,The context of convcrgcencc”, in Oldroyd, M., (ed.), StaJ] development in acade-

mic libraries, London, Library Association Publishing, 1996, 68-80.



runkach jednym z celéw konwergencji bedzie osiggniecie Swiadomosci potrzeb
klientow w catym obszarze ustug.

Istnieje szeroki obszar dziatalnosci, w ktorym fachowos¢ i zasoby biblioteki
oraz centrum komputerowego moga by¢ wykorzystane w celu doskonalenia stuzb
dla uzytkownikéw. Obejmuja one:

— usprawnienie tgcznosci wewnatrz uczelni w oparciu o potgczone $rodki
biblioteki i technologii informacyjnej,

— wolny dostep do nowoczesnych narzedzi korzystania z informacji przy
zapewnieniu pomocy fachowego personelu,

— prowadzenie szkolen dotyczgcych korzystania z komputerowych nosni-
kow informacji z zaawansowang technologig informacyjna wigcznie,

— ustugi w rozlegtych sieciach uwzgledniajace wspotprace przy wprowa-
dzaniu danych, organizowaniu dostepu i szkoleniu (na przyktad; CD-ROM, infor-
macje lokalne, dostep do WWW).

Kontekstem jest tutaj przejscie od informacji drukowanej do elektronicznej,
ktore otwiera mozliwo$¢ zaproponowania nowych ustug takich jak: elektroniczne
czasopisma, media elektroniczne wypozyczane na krétki okres czasu, zintegrowa-
ne lokalne bazy danych odsylajace uzytkownikéw bibliotek do informacji istnie-
jacych w postaci drukowanej. Ten ruch w kierunku elektronicznej informacji im-
plikuje odchodzenie od tradycyjnych miejsc studiowania w kierunku stanowisk
komputerowych, by¢ moze zlokalizowanychjuz raczej w zintegrowanych centrach
zasobow ksztatcenia, a nie w konwencjonalnym budynku bibliotecznym.

Zmianie ulegnie tez rola personelu. Bibliotekarze i pracownicy zwigzani
z ustugami komputerowymi nie bedajuz dtuzej str6zami zbioréw czy ludzmi ,re-
perujagcymi maszyny”. W wiekszym stopniu stang sie przewodnikami po Swiecie
informacji, wskazujacymi klientom droge do poszukiwanej przez nich informacji
i sposoby dotarcia do niej. Oddzielne miejsca realizacji ustug bibliotecznych itych
z zakresu technologii informacyjnej mogg znikngé wraz z tym, jak pracownicy
zaczng ,,czuc sie swobodnie w obu dyscyplinach” — lub przynajmniej bedg umie-
li odpowiedzie¢ na najczesciej zadawane pytania w obu tych obszarach.

Konwergencja moze takze utatwi¢ wprowadzenie nowych metod nauczania i
uczenia sie, gdyz pracownicy uczelni muszg w coraz wiekszym stopniu polegac
na technologii informacyjnej, aby poradzi¢ sobie z wzrastajaca liczba studentow
i szybko zmieniajgcymi sie programami nauczania

Otwarty dostep do technologii informacyjnej moze by¢ wykorzystywany do
prostego uczenia studentéw korzystania z edytorow tekstow i arkuszy kalkula-
cyjnych, aby mogli prezentowac swoja wiedze bardziej profesjonalnie. Moze tez
stuzy¢ innym celom — Kiedy pracownicy uczelni zaczynajg korzystac z sieciowo
dostepnych materiatéw razem ze studentami i traktujg to jako integralng czes¢
procesu dydaktycznego — zaczyna si¢ dzia¢ co$ zupetnie innego.

Przyktady konwergencji mozna znalez¢ zaréwno w starych, jak i nowych
uniwersytetach. Jak donosi Collier™”, zespolenie biblioteki, ustug komputerowych
i telewizyjnych w Birmingham ma na celu ,,uksztahowania otwartego podejscia



do klienta za pomocg dziatan, ktore byty uprzednio w gestii zespotéw specjali-
stycznychi”. Royan”™4 opisuje, w jaki sposob zrestrukturyzowano ustugi informa-
cyjne w Stirling doprowadzajac do sytuacji, w ktdrej bibliotekarz odpowiedzialny
za kontakty z uczelnig i doradca komputerowy pracujg razem w kazdej ze szko6t
wyzszych. Proces zespolenia zostat ostatnio przeprowadzony takze w Swansea
i Hull.

Powodzenie zespolonych ustug zalezy raczej od stopnia zorientowania ustug
na klienta, a nie od réznych technologii lub zawodowych tozsamosci i kultur.
Collier25 opisuje ,,zorientowang na uzytkownika przysztos¢, ktora moze by¢
nazwana dyskusjg elektronicznych uczniéw”. Studenci i naukowcy powinni by¢
widziani jako ,,zeglarze informacji, wedrujacy po $wiatowych sieciach i wchodza-
cy w interakcje z zasobami informacji aby wzbogaci¢ doswiadczenia w zakresie
nauczania i uczenia sie”. Wskazuje, ze fatwo jest zapomnie¢ o znaczeniu i waz-
nosci klientéw w biurokracji uniwersyteckiej administracji, ale w ,,zorientowa-
nych na klienta, zespolonych ustugach... etyka nacechowana troska o klienta
bedzie miata wiecej szans na zaistnienie niz w ustugach podzielonych wzdtuz
granic zawodow”.

Trudno jest sie spiera¢ z konkluzjg Colliera, ze konwergencja jest zagadnie-
niem szerszym niz reorganizacja struktury i rzeczywiscie tworzy ,,czes¢ reorien-
tacji szkolnictwa wyzszego w kierunku catkowicie odmiennego $rodowiska ryn-
kowego w miare zblizania sie do granicy millenium”. By¢ moze za kilka lat nie
bedzie nas dziwi¢, ze personel biblioteki, mediateki i centrum komputerowego
pracuje wspolnie z nauczycielami akademickimi w jednym centrum zasobow
ksztatcenia.

Fizyczna organizacja bibliotek

Wizyta w innej bibliotece akademickiej jest czasem zbawiennym doswiadcze-
niem, szczegOlnie jezeli wiemy o co pytaé. Czy tatwo jest zapoznac sie ze spo-
sobem funkcjonowania twojej biblioteki? Czy budynek jest dostepny i logicznie
zaprojektowany? Czy wskazowki i przewodniki sie sprawdzajg? Jezeli ty, jako
bibliotekarz, nie potrafisz odnalez¢ wasciwej drogi, jak moze udac sie to studen-
tom czy pracownikom uczelni? Takie pytania mogg spowodowac, ze sam roz-
wazysz, czy uzytkownik z zewnatrz moze tatwo zorientowac sie twojej bibliotece.

Jak juz moglismy zauwazy¢, bibliotekarze majg duze mozliwosci organiza-
cyjne lecz przejawiajg sktonno$¢ do organizowania $srodowiska z wiasnego punk-
tu widzenia. Dlatego tez zwyktemu $miertelnikowi rozpoznanie sposobu, w jaki
informacja zostata podana, przychodzi z duzg trudnoscig. Typowym przyktadem
jest cala klasyfikacja Deweya, ktéra bibliotekarzowi moze wydawac sie trafna
i logiczna, ale do wsciektoSci moze doprowadzi¢ studentéw i pracownikow uczel-

Royan, B., ,Staff structures for today’s information services”, British journal ofacademic
librarianship. 5 (3), 1990, 165-9.
25 Collier, op. cit.



ni. Jest oczywiste, ze spodziewajg sie oni, iz pokrewne tematy — informatyka
i inzynieria elektroniczna, literatura i jezyk, polityka i historia — bedg zgrupo-
wane blisko siebie, ajuz na pewno nie na réznych pietrach. Wyktadowca, ktéry
niecieliwie pyta dlaczego wszystkie ksigzki na temat Niemiec nie mogg by¢
zgromadzone razem, nie prosi 0 wyjasnienie zasad klasyfikacji Deweyal

Klienci nie chcg by¢ zmuszani do poznawania tajemnic bibliotekarstwa
w celu znalezienia potrzebnej informacji. Juz same budynki — ich plan, organiza-
cja i system wskazéwek — powinny by¢ projektowane pod katem potrzeb uzyt-
kownika. Powinny takze by¢ dostatecznie elastyczne, by mdc zmienic sie wraz ze
zmianami struktury wydziatow i kierunkéw na uczelni lub na przykfad prze-
mieszczeniem szkoly biznesu do innego miejsca czy tez potaczenia sie uniwer-
sytetu z akademig medyczna.

Kazda biblioteka powinna w coraz wiekszym stopniu troszczy¢ sie o two-
rzenie wiasciwych warunkéw do studiowania. Nigdy nie powinny one schodzi¢
z pola widzenia biblioteki. Fitzgerald** namawia bibliotekarzy do ,,zastanowienia
sie jak ludzie sie ucza... upewniania sie, czy jest wystarczajgco duzo przestrzeni
dla uczenia sie w grupach i miejsc, gdzie studenci mogg pracowac razem i wza-
jemnie sobie pomagac... [a takze] mogliby usigé¢ w spokoju i uczy¢ sie samo-
dzielnie”.

Nowe budynki — lub stare na nowo zaaranzowane — coraz czesciej stajg sie
centrami zasobow ksztatcenia, ktore sg potgczeniem biblioteki i centrum kompu-
terowego. Niedawno otwarto nowe centra w South Bank, Livetool John Moores,
Hertfordshire, Thames Valley i w paru innych miejscach. Nastepne sg na etapie
planowania. Od samego poczatku powinny by¢é one projektowane pod katem
klienta, a nie z punktu widzenia personelu realizujgcego ustugi informacyjne, czy
ze wzgledu na prestiz uniwersytetu lub architekta. Organizacja budynku musi by¢
elastyczna, zapewniajgca tatwe dotarcie do wszystkich miejsc, czytelna dla
uzytkownika i umozliwiajaca dostep do informacji drukowanej i elektronicznej.

Centra zasobdw ksztatcenia, by odzwierciedla¢ nowe style nauczania i ucze-
nia sie, musza by¢ takze zintegrowane z catym uniwersytetem. williams~~ przed-
stawia nowe Centrum Ksztatcenia w North London, legitymujace sie istothym
wktadem do strategii ksztatcenia realizowanej przez uniwersytet... ktéra wspiera
rozwd@j odpowiedniego zatrudnienia, umiejetnosci niezaleznego i nieustannego
uczenia sie oraz pracy zespotowej”. Najwazniejszg cechg tej strategii jest elasty-
czno$¢, umozliwiajgca przystosowanie sie do ,,zmieniajgcych sie potrzeb uniwer-
sytetu i studentéw z perspektywag nastepnego stulecia”.

Fakt zacierania sie granicy pomiedzy bibliotekami a obszarem technologii
informacyjnej powinien znalez¢é odbicie w projektowaniu nowych centréw zaso-
bow ksztatcenia, jezeli majg one stworzy¢ jednolitg sie¢ ustug, na ktore klienci
coraz wyrazniej oczekujg. Bez takiej koordynacji dalej bedziemy mieli dwie od-
rebne grupy ustug — tyle, ze pod jednym dachem.

Fitzgerald, op. cit.
Williams, op. cit.



Osigganie stanu roéwnowagi miedzy zasobami i ustugami

W kontekscie obecnej sytuacji szkolnictwa wyzszego w Wielkiej Brytanii, bib-
lioteki uniwersyteckie stojg przed problemem jednoczesnego wzrostu wymagan
i ograniczenia zasobow. Ogromny wzrost liczby studentéw w ciagu ostatnhiego
dziesieciolecia i presja wywierana na personel uczelni, aby angazowat sie w bada-
nia celem pozyskiwania funduszy, doprowadzit do ograniczenia czasu zaje¢ i roz-
woju samodzielnego studiowania. Sytuacja taka wywotata potrzebe poszukiwania
zastepczego wsparcia dla studentéw poza formalnymi metodami ksztatcenia.

Czynniki te wywotaly silng presje na ustugi biblioteczne. Zarzadzajacy bib-
liotekami moga wykorzysta¢ r6zne strategie postepowania, by poradzic sobie z tg
sytuacja. Po pierwsze, moga przekonywac, ze $rodki i zasoby powinny ,we-
drowaé” za studentami — czyli, ze nowe metody nauczania i uczenia sie powin-
ny przynies¢ bibliotece i ustugom z obszaru technologii informacyjnej ,,wiekszy
kawatek ze wspolnego tortu” uczelni. Teoretycznie argument ten moze przynies¢
powodzenie, ale jest mato prawdopodobne, by w praktyce zapewnit jakie$ wiek-
sze przesuniecie Srodkéw w ramach instytuciji.

Po drugie, biblioteka moze podjgé prébe odmowienia przyjecia na siebie
dodatkowych obowigzkow. Istniejace ustugi bytyby w takiej sytuacji utrzymane na
ich obecnym poziomie — niektére z nich moga nawet wypasé z oferty, a nowe
ustugi nie bytyby planowane ani wdrazane. Jest to rozwigzanie agresywne, spro-
wadzajace sie w efekcie do zgdania dodatkowych $rodkéw, pozomie w imieniu
klientow, lecz tak naprawde w celu umozliwienia bibliotece kontynuowanie do-
tychczasowego sposobu dziatania. Takie postepowanie prowadzitoby do sktécenia
biblioteki z uczelnig i wywotatoby niezadowolenie i narzekania ze strony studen-
téw zamiast przekonania wtadz uczelni o racjach biblioteki. Rozwigzanie takie mo-
ze okazacé sie takze niepraktyczne, gdyz biblioteka raczej nie moze odmoéwié wy-
pozyczania czy ustawiania na pétkach wiekszej liczby ksigzek.

Najtatwiejszg opcjg dla biblioteki jest funkcjonowanie na tyle sprawne na
ile jest to mozliwe w danych warunkach, zaktadajac, ze zmiany bedg miaty cha-
rakter stopniowy, i ze bedzie mozna sobie z nimi poradzi¢. Lecz jakoS¢ i zakres
ustug oferowanych przez biblioteke maleje wraz z wzrostem rozdzwieku miedzy
wymaganiami Klientdw a zasobami. W jakim$ momencie zdajemy sobie sprawe
z faktu, ze nie realizujemy podstawowych ustug dla studentéw, poniewaz w dal-
szym ciggu probujemy postepowac po staremu. | tu powinnismy sobie przypom-
nie¢ ,ugotowang zabe” Handy’ego i przygotowac sie na ,,przerywang zmiane”.

Jedno z mozliwych rozwigzan to ustalenie kosztéw i priorytetow biezacej
dziatalnosci oraz poszukiwanie sposobow obnizenia kosztow realizacji ustug tam,
gdzie jest to mozliwe. Odki”cie proporcji, w jakich istniejgce zasoby sg pochtania-
ne przez realizacje raczej pozadanych anizeli waznych i podstawowych ustug,
moze by¢ sporym zaskoczeniem. Czy wszystkie stanowiska w oddziale informacji
muszg by¢ obsadzone przez wykwalifikowanych bibliotekarzy przez caly czas?
Czy ilo$¢ czasu poswiecana przez personel na biezace instruowanie klientéw jest



naprawde usprawiedliwiona? Czy , karmimy studentéw hyzeczkg”, czy zachecamy
ich do samodzielnego uczenia sig?

Tego typu przedsiewziecie powinno by¢ podjete we wspdtpracy ze studenta-
mi i pracownikami uczelni. Podkre$lajac zagadnienie efektywnego wykorzysty-
wania zasobdw nalezy mie¢ caty czas na uwadze uzytkownika. Koszt realizacji
ustug powinien przektadac sie na faktyczne korzysci odczuwane przez klienta.
Jest to szczegOlnie wazne w okresie znacznych ograniczen finansowych, kiedy ist-
nieje niebezpieczenstwo cofniecia sie w kierunku biurokratycznego i negatyw-
nego sposobu myslenia. Nawet jezeli staniemy przed faktem znacznego uszczu-
plenia funduszy, nie powinnismy od razu mysle¢ o oszczedzeniu pieniedzy, lecz
raczej sprébowac zastanowic sig, jak w dalszym ciggu realizowaé ustugi na
najlepszym mozliwym poziomie w ramach nowej sytuacji finansowe;j.

Whioski

Organizacja biblioteki i jej personelu powinna przede wszystkim uwzgledniac
potrzeby klientdbw a nie wychodzi¢ z punktu widzenia biblioteki. Tradycyjne
struktury stajg sie coraz bardziej nieodpowiednie dla szybko zmieniajacego sie
Srodowiska edukacji, ale wprowadzenie pozytywnych zmian wymaga wspGtpracy
wszystkich pracownikéw i oparcia w kulturze organizacji. Nie ma idealnego mo-
delu organizacji ustug bibliotecznych. Mamy natomiast kilka dobrych przykia-
déw, w ktérych wykorzystuje sie szeroko prace zespotowa i ustugi zespolone,
wzglednie obie formy.

Praca zespotowa stosowana kompleksowo moze przyczyni¢ sie do ukierun-
kowania pracy personelu i Swiadczonych ustug zdecydowanie na klienta. Zespo-
lenie ustug bibliotecznych i $wiadczonych przez centra komputerowe moze z kolei
pozwoli¢ na uruchomienie nowych ustug. Ich wdrozenie wymagac jednak bedzie
odejscia od tradycyjnie zorganizowanych budynkéw bibliotecznych w kierunku
nowych, zintegrowanych centrow zasobéw edukacyjnych. Podkreslajac wage tych
wszystkich zmian nie nalezy zapomina¢ o konieczno$ci zachowania réwnowagi
miedzy zasobami a ustugami, caty czas majac na wzgledzie dobro klienta.

[Thum. Remigiusz Sapa]



LISTA AKRONIMOW

BSI British Standards Institution

CAL Computer Aided Learning

CLA Copyright Licencing Agency

CMS Certificate in Management Studies

CoFHE Colleges of Further and Higher Education Group (of the Library
Association)

CoLRiC Council for Learning Resources in Colleges

COPOL Council of Polytechnic Librarians

CTI Computers in Teaching Initiative

CURL  Consortium of University Research Libraries

CVCP Committee of Vice-Chancellors and Pnncipals

DENI Department of Education for Northern Ireland

DMS Diploma in Management Studies

ERA Educational Recording Agency

ESRC  Economic and Social Research Council

FEFC  Further Education Funding Council

PTEs Full-time equivalent student

HCLRG Higher Education Colleges Leaming Resources Group

HEFC  Higher Education Funding Council

HEQC Higher Education Quality Council

HRM Human Resources Management

JANET Joint Academic Network

JISC Joint Information Systems Committee

MBA Masters in Business Administration

NATFHE National Association of Teachers in Further and Higher Education

SCONUL standing Conference of National and University Libraries

SCOP Standing Conference of Principals of Colleges

S/NVQs Scottish/National Vocational Qualifications

SWOT  Strength, Weakness, Opportunities and Threats

TLTP Teaching and Leaming Technology Programme

TQA Teaching Quality Assessment

TQM Total Quality Management

TRAIL Training Awards and Institutional Links

uGcC University Grants Committee

UKOLN United Kingdom Office for Library Networking
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. Advances in librarianship. Vol. 20. Ed. by 1 Godden. London, 1996. - 248 s. ISBN
0-12-024620-1

. Average prices of British academic books, July-December 1996. LISU. Loughborough,
1996.- 17 s. ISBN 0-948848-91-X

Average prices of USA academic books, July-December 1996. LISU. Loughborough,
1996. - 17 s. ISBN 0-948848-92-8
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-48s. ISBN 0 11 887542 6

. The effective academic library. HEFCE. 1995 Ref M 8/95,44 s.
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tice. HEFCE. 1995 Ref M 16/95, 17 s.
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ber 1993. - 83 s.
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Guidelines for college libraries: recommendations for performance and resourcing. Ed.
by K. Ennis. 5th ed. London, 1995. - 58 s. ISBN 1-85604-153-0

Guidelines for developing an information strategy. JISC. December 1995

Higher education library and information science development: strategies for invest-
ment. ILIAD. 1995. - 284 s.
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Library profiles. SCONUL. London, 1995. - 24 s. ISBN 09007130 53 4

LISU annual library statistics 1996: featuring trend analysis of US public and academic
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224 s. ISBN 0-948848-89-8
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The management of integrated learning resources. Ph. Sutherland. 1992. - 69 s. ISBN
0-90713042 9

Management of training and staff development. J. Whetherly. London, 1996. - 66 s.
(Library Training Guides Series) ISBN 1-95604-104-2

Networking and libraries. Circle of State Librarians. London, 1994. - 63 s. ISBN
0-11 887547 7

Performance indicators for university libraries: a practical guide. London, 1992. - 43 s.
ISBN 0-90021011 7

Providing customer-oriented services in academic libraries. Ed. by Ch. Finder and M.
Melling. London, 1996. - 187 s. ISBN 1-85604-204-9

Redirection in academic library management. J. Thompson. London, 1991. - 182 s.
ISBN 0-85157-468-8

Space requirements for academic libraries and learning resource centres. A. McDonald.
1995. - 8s.

Staffdevelopment in academic libraries; present practice and future challenges. Ed. by
M. Oldroyd. London, 1996. - 148 s. ISBN 1-85604-174-3

Strategic plans and financial forecast. HEFCE Circular 1995 no 12, 24 s.

SCONUL Working Papers:

Disaster management. Ed. by D. Revill. 1995. - 199s. ISBN 0-907130-52-6

The evaluation of student induction. 1994. - 220 s. ISBN 0-907130/7-X

Information strategies. Ed. by D. Revill. 1994. - 151 s. ISBN 0-907130-51-8

Service level agreements. Ed. by D. Revill and G. Ford. 1994. -141 s. ISBN 0-907130-50-X
Student induction programmes. 1994. - 140 s. ISBN 0-907130-48-8

Working papers on development plans. Ed. by D. Revill. 1990. - 147 s. ISBN
0-907130-30-5

Working papers on management issues: general concerns. Ed. by D. Revill. 1991. -
193s. ISBN 0-907130-38-0

Working papers on organisational charts. Ed. by W. Marsterson. 1989. - 40 s. ISBN
0-907130-24-0

Working papers on staff development and appraisal. Ed. by D. Revill. 1992. - 314 s.
ISBN 0-907130-44-5

SCONUL Directory. 1995. - 272 's. ISBN 0907130 49 6

ASLIB Know How Guides Series:

36. How to market your library service effectively. H. Coote. London, 1994. - 47 s. ISBN
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Making a charge for fibrary and information services. S. P. Webb. London, 1994. - 50 s.
ISBN 0 85142 339 6

Managing library automation. R. T. Harbour London, 1994. - 50 s. ISBN 0-851142-336-1
Moving your library. A. McDonald. London, 1994. - 36 s. ISBN 0-851142-328-0

Performance measurement in library and information services. Ch. Abbott. London,
1994. - 57 s. ISBN 0-851142-329-9

Preparing a guide for your libraiy and information service. S. R Webb. London, 1995.
-54 s. ISBN 0-851142-340-X

Strategic planning for library and information services. Sh. Corail. London, 1994. - 50s.
ISBN 0-851142-330-2

Wykaz bibliotek uczestniczacych w Programie TRAIL,
posiadajgcych wyzej wymienione pozycje:

Biblioteka Narodowa, Warszawa

Biblioteka Gtéwna Politechniki Krakowskiej, Krakow

Biblioteka Gtéwna Uniwersytetu £.6dzkiego, £.6dz

Biblioteka Gtéwna Politecliniki Radomskiej, Radom

Biblioteka Gtéwna Politechniki Swietokrzyskiej, Kielce

Biblioteka Gtowna Szkoty Gtéwnej Handlowej, Warszawa

Biblioteka Gtowna Szkoty Gtéwnej Gospodarstwa Wiejskiego, Warszawa

Biblioteka Gtéwna Wyzszej Szkoty Pedagogicznej, Krakdw
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