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WSTEP

W ksiazce Zarzqdzanie przez jakosé John Bank napisat ,,Ludzie wybieraja tyl-
ko te restauracje, ktore w petni odpowiadaja ich oczekiwaniom, robia zakupy w
sklepach, ktére zaspokajaja ich potrzeby. Wybieraja linie lotnicze, ktore zapew-
niaja uprzejma, sprawna obstuge™!. Podobnie wyglada sytuacja w odniesieniu do
bibliotek. Przebywa si¢ w tych bibliotekach, ktore sa przyjazne uzytkownikowi,
natomiast te, ktére budza niepokdj odwiedzane sa bardzo rzadko lub wéwczas,
gdy wyczerpaly si¢ inne mozliwosci skorzystania z danej ksiazki.

Osiagnigcia pracy kazdej biblioteki istnieja przede wszystkim na zewnatrz i
w zadnym przypadku nie mozna o tym zapominaé. Efektem dziatania biblioteki
powinien by¢ zadowolony klient, a wigc usatysfakcjonowany uzytkownik, kto-
remu biblioteka pomogla w zdobyciu wiedzy, podniesieniu kwalifikacji, uzyska-
niu odpowiedniej i satysfakcjonujacej go pracy czy przyczynita si¢ do jego roz-
woju kulturalnego. Niestety, nadal wiele bibliotek polskich funk-cjonuje w przeko-
naniu, ze urzedy sa dla urzednikéw a biblioteki dla bibliotekarzy>.

Trzeba jednak pamigtaé, ze biblioteka to réwniez miejsce pracy dla zatrud-
nionego personelu, ktorego potrzeby nalezy uwzglednia¢ w caloksztatcie dzia-
fan biblioteki, bo jedynie zadowolony z pracy bibliotekarz bedzie w sposéb pod-
miotowy przyczyniat si¢ do pozytywnie ocenianych efektow pracy swojej insty-
tucji.

Dlatego tez wspolczesne tendencje w zarzadzaniu, takze bibliotekami, zwra-
caja uwage na dwie zasadnicze sprawy:

— na kompleksowe patrzenie na dana instytucje, jako na zespét klientow ze-
wnetrznych i wewnetrznych,

— dostrzeganie znaczenia i uwzglednianie w zarzadzaniu aspektow kulturo-
wych, okreslanych jako kultura organizacyjna.

Kultura organizacyjna kieruje sitami napgdowymi i hamujacymi, ktore oddzia-

1 J. Bank: Zarzqdzanie przez jakosé. Warszawa 1999 s. 1.
2 K.Bednarska-Ruszajowa: Poradnik eleganckich zachowan. Krakow 1994 s. 96.



huja na biblioteke; przyczynia si¢ do tworzenia jej tozsamosci i klimatu sprzyja-
jacego pracy. Stuzy rowniez wypracowywaniu zewngtrznego wizerunku biblio-
teki, decydujacego o jej dobrym lub ztym odbiorze przez otoczenie. Znajomos¢
kultury organizacyjnej danej biblioteki moze by¢ podstawa do oceny jej funk-
cjonowania i okreslenia jej ,,zdrowia”. Pojecie ,,zdrowie organizacji”, sformuto-
wane przez R. Likerta, odnosi si¢ do oceny psychospotecznej instytucji i pozwa-
la na dokonanie poréwnania migdzy poziomem pozadanym a rzeczywistym?.

Poniewaz zespdt zagadnien sktadajacych si¢ na pojecie kultury organizacyj-
nej przyczynia si¢ do sukcesdw instytucji, potwierdzonych badaniami i wymier-
nymi (finansowymi) efektami, stad duze zainteresowanie problematyka kultury
organizacyjnej i ,,migkkimi” elementami zarzadzania, ktore o niej decyduja.

Widocznym efektem tego zainteresowania jest powstawanie prac populary-
zujacych problemy kultury organizacyjnej. Przyktadem moga by¢ prace Kima S.
Camerona i Roberta E.Quinna: Kultura organizacyjna diagnoza i zmiana — mo-
del wartosci konkurujqcych, Geerta Hofstede: Kultury i organizacje, Czestawa
Sikorskiego: Kultura organizacyjna. Efektywnie wykorzystaj mozliwosci swoich
pracownikéw czy Lidii Zbiegien-Maciag: Kultura organizacyjna. ldentyfikacja
kultur znanych firm.

W odniesieniu do bibliotekarstwa, szczegdlnie polskiego, widzenie bibliote-
karzy i uzytkownikow tacznie jako klientow biblioteki nie jest zjawiskiem po-
wszechnym. Zazwyczaj zwraca si¢ uwage na klienta zewnetrznego, nie dostrze-
gajac koniecznosci zadbania o klienta wewnetrznego. Podobnie tez méwienie o
kulturze organizacyjnej w bibliotekach jest rzadkoscia. Nie uwzglednia si¢ jej
znaczenia i mozliwosci dla poprawy kondycji bibliotekarstwa i wizerunku za-
wodu.

Oddawana do rak Panstwa ksiazka, zatytutowana Kultura organizacyjna w
bibliotekach. Nowe i stare idee w zarzqdzaniu bibliotekq dotyczy kulturowego
aspektu funkcjonowania biblioteki. Jej celem jest:

—przedstawienie w $srodowisku bibliotekarskim pojgcia kultury organizacyj-
nej;

— ukazanie wplywu kultury organizacyjnej na funkcjonowanie biblioteki;

— zachecenie do podjecia proby rozpoznania kultury organizacyjnej we wila-
snej bibliotece.

W zwiazku z tym w pracy przedstawiono rozwazania teoretyczne odnosza-
ce si¢ do omawianych zagadnien, a takze liczne wskazdwki i zalecenia, ktérych
praktyczne zastosowanie umozliwi uksztattowanie w bibliotece silnej, pozytyw-
nej kultury decydujacej o dobrym spotecznym wizerunku i zapewniajacej dogod-
ne miejsce pracy dla zatrudnionych bibliotekarzy.

Podtytut ksiazki zwraca uwage, ze poszczegdlne tresci i zagadnienia skta-

3 M. Lisiecki: Klasyczne i nowe metody organizacji i zarzqdzania. Warszawa 2001 s.
54.
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dajace si¢ na pojecie kultury organizacyjnej w bibliotekach wystepowaly w bi-
bliotekarstwie od dawna, obrosty juz nawet w dluga tradycje. Przyktadem moga
by¢ zarowno artefakty fizyczne (wystawki w bibliotekach, elementy identyfika-
cji wizualnej biblioteki czy wystroj wnetrz), jak artefakty jezykowe i behawio-
ralne (specyficzny jezyk, opowiesci o pracownikach danej biblioteki czy cha-
rakterystyczne zachowania i rytuaty). Zgodnie ze wspdtczesnymi tendencjami
spojrzano na nie calosciowo i dostrzezono ich taczne (jako kultury organizacyj-
nej) znaczenie dla funkcjonowania bibliotek. Wiasnie ta kompleksowos¢ oraz
terminologia stanowia novum.

Ukazano, ze kazdy z najmniejszych elementow moze decydowac o charak-
terze kultury organizacyjnej, czasem nawet nie u§wiadamianej sobie ani przez
przetozonych ani przez pracownikéw, o dobrej atmosferze i zadowoleniu perso-
nelu bibliotek z pracy, o zadowoleniu uzytkownikow i dobrym lub czasem nie,
wizerunku danej biblioteki. Calosciowe spojrzenie nie oznacza jednak wyczer-
pujacego przedstawienia poszczegolnych tresci. Intencja moja byto ukazanie réz-
nych ptaszczyzn uzaleznionych od kultury i na nig oddziatujacych. Przyktadem
moga by¢ sprawy pracownicze, przywodztwo, budownictwo biblioteczne czy
organizacja przestrzeni bibliotecznej. Zagadnienia te same w sobie sa obszerne
i wymagaja odrgbnego, doglebnego ich przeanalizowania i opracowania. Tu jed-
nak w kontekscie kultury organizacyjnej podjeto probg zwrocenia uwagi na to,
iz stanowia one element kultury organizacyjnej, maja wptyw na wizerunek, na
wewnetrzna tozsamos¢, odzwierciedlaja glebszy, cheiatoby sig rzec prawdziwy,
stosunek do uzytkownikow, pracownikoéw czy ksiazki, zawierajacy si¢ w niewi-
docznych dla oka zatozeniach i wartosciach.

W zwiazku z szerokim zakresem pojeciowym kultury organizacyjnej, jej wie-
loaspektowoscia i wzajemnym przenikaniem si¢ tresci, pewna trudno$¢ stano-
wito takie jej uporzadkowanie, by unikna¢ powtorzen i przypisanie do np. jed-
nego z dwoch rozdzialow odnoszacych si¢ do danej tematyki, ale omawianych z
roéznych punktéw widzenia. Egzemplifikacje tych trudnosci mozna przedstawic¢
w odniesieniu do problemow jakos$ci. Jako$¢ jest cecha charakterystyczna kultu-
ry adaptacji (przedstawiona w rozdz. 1), stanowi tez podstawowa wartos¢ skta-
dajaca si¢ na jeden z poziomow kultury organizacyjnej (zagadnienia oméwio-
ne w rozdz. 2), i jednoczesnie jest elementem decydujacym o wizerunku biblio-
teki i ocenie ustug $wiadczonych przez biblioteke (rozdz. 6). Podobny problem
stwarzaly sprawy odnoszace si¢ do wygladu bibliotekarza, biblioteki (artefakty
fizyczne) i ich wplywu na przyjaznos¢ lub nieche¢ do korzystania z biblioteki,
motywacji i motywowania, ktore dotycza pracownika i jego checi do zwigksze-
nia wysitku dla osiagnigcia celu (motywacja), ale rowniez stanowia jedna z pod-
stawowych funkcji kierowniczych (motywowanie).

W rozdziale 1 wyjasniono czym jest kultura organizacyjna i jakie petni ona
funkcje. Omowiono rézne rodzaje kultur organizacyjnych, wyjasniajac ich spe-
cyfike i cechy charakterystyczne. Bogactwo istniejacych rodzajéw wskazuje, iz
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nie ma uniwersalnie wtasciwej kultury. Kultura danej organizacji powinna by¢
odpowiednia do okolicznosci i 0s6b z nia zwigzanych. Chociaz zaden z zaprezen-
towanych typéw kultury nie zostal specjalnie zidentyfikowany dla bibliotek jako
specjalnie przystajacy do nich, podjgto takze prébe odnalezienia tych kultur lub
ich cech, w $rodowisku bibliotek.

Rozdziat 2 poswigcony zostal omowieniu poziomow kultury organizacyjnej w
bibliotekach: zalozen, norm i warto$ci oraz artefaktow jezykowych, behawioral-
nych i fizycznych. Zostaly one wyodrgbnione na podstawie teorii Edgara Sche-
ina.

W rozdziale 3 przedstawiono sprawy dotyczace wplywu kultury organiza-
cyjnej na pracownika biblioteki poczawszy od procesu jego rekrutacji. Zwroco-
no uwagge na istnienie zaleznosci migdzy satysfakcja uzytkownika a satysfakcja
pracownika oraz ukazano role kultury organizacyjnej w jej osiaganiu i motywo-
waniu pracownika. Kultura organizacyjna, jak stwierdzono w rozdziale 1, powin-
na by¢ dopasowana do ludzi, ktoérzy pracuja w danej organizacji. Poniewaz z in-
formacji zawartych w ksiazce R. Stuearta i B. Moran Library management wy-
nika, ze w wigkszo$ci bibliotek wystepuje biurokratyczny typ organizacji i kul-
tury, interesujace wydato si¢ przeprowadzenie sondazu wsrdéd bibliotekarzy od-
no$nie ich preferencji w zakresie kultur organizacyjnych. Jego wyniki zaprezen-
towano w podrozdziale 3.4. W badaniu wzigto udziat 189 oséb z ponad 30 bi-
bliotek calej Polski. Wynika z nich, ze bibliotekarze preferuja rozwiazania biu-
rokratyczne. Mozna wigc wnioskowac, iz wystgpujace w bibliotekach typy kul-
tur nie sa spowodowane jedynie przyjeciem (narzuceniem) takiego stylu przez
przywodce/kadre zarzadzajaca, a sa efektem uwzgledniania oczekiwan (czgsto
nie zwerbalizowanych) samych pracownikow.

Dla ksztattowania i rozwoju kultury organizacyjnej w bibliotece zasadnicze
znaczenie ma kadra zarzadzajaca, zwlaszcza osoba stojaca na gérze struktury
wladzy w organizacji. Od niej zalezy atmosfera pracy, przyjete style kierowa-
nia, efektywne wykorzystanie czasu pracownika i wydajnos¢ zespohu, ktérym
kieruje, a takze sposéb oceny osiagnie¢ personelu. Ona w duzym stopniu decy-
duje o wizerunku danej biblioteki. Przelozeni bowiem rozwijajac organizacyjna
kulture, umozliwiaja tworzenie i rozumienie nadrzgdnych wartosci i przekonaﬁ
a takze przestrzeganie ich w codziennej praktyce Dzialaja jako agenci zmian i
minimalizuja konflikt pomigdzy wewn¢trznym1 i zewnetrznymi przekonaniami,
tj. pomigdzy przekonaniami organizacyjnymi i zawodowymi. Problemom kadry
zarzadzajacej w bibliotekach, w konteks$cie kultury organizacyjnej, poswigcony
zostal rozdziat 4.

Rozdziat 5 dotyczy organizacji przestrzeni bibliotecznej jako elementu kultu-
ry organizacyjnej. Wyglad biblioteki, zarowno jej rozwiazania architektoniczne,
aranzacja wnetrz, jak i wyposazanie w sprzet oszczedzajacy czas uzytkownikow,
ukazuja stosunek do czytelnikow i przestrzeganie podstawowych wartos$ci i za-
tozen kulturowych. Warto jednak zwrdci¢ uwage, iz niewprowadzanie nowych
urzadzen utatwiajacych prace, np. nieinstalowanie selfchecks, nie zawsze wy-
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nika z braku pozytywnej orientacji na uzytkownika, ale z braku finanséw. Jed-
nak nie nalezy wszystkiego sprowadza¢ do niemoznos$ci finansowych. Dobra at-
mosfere, nastroj, przyjazno$¢ uzytkownikowi mozna osiagna¢ czasem niewiel-
kim kosztem, np. poprzez stworzenie nastroju sprzyjajacego pracy czy relakso-
wi, zadbanie o dobre o§wietlenie czy umozliwienie czytelnikowi wypicia herba-

Rozdzial 6, konczacy rozwazania na temat kultury organizacyjnej w bibliote-
ce, ukazuje rolg kultury w budowaniu jej tozsamo$ci i wizerunku zewngtrznego.
Zwraca uwagg na czynniki, od ktérych zalezne jest jej postrzeganie i spoteczny
odbior.

Poznanie kultury organizacyjnej danej biblioteki moze pomoc w identyfikacji
jej mocnych i stabych stron i tym samym przyczyni¢ si¢ do jej rozwoju i uznania
spotecznego. Sprawy, o ktérych mowa w kontekscie kultury organizacyjnej sa w
srodowisku bibliotek znane i czasem nawet oczywiste, jak np. pozytywny stosu-
nek do uzytkownikow, przywiazywanie wagi do jakosci, efektywne wykorzysta-
nie czasu bibliotekarza i uzytkownika, czy koniecznos$¢ dbania o porzadek. Jed-
nak fragmentaryczne badania prowadzone w bibliotekach wykazuja niewielkie
zainteresowanie nimi. Dlatego w aneksach zamieszczono przyktadowe kwestio-
nariusze do badan nad kultura organizacyjna biblioteki, do okreslenia preferowa-
nego przez pracownikow typu kultury oraz do badania ich opinii na temat miej-
sca pracy. Dotaczono rowniez wzory testow dla pracownika (ustalajace stopien
jego satysfakcji i trafnosci w doborze miejsca pracy) oraz dla przetozonego, czy
wlasciwie motywuje zespot. Przeprowadzanie badan wsrod personelu ukaze im
nie tylko, ze ich opinie i uwagi sa brane pod uwage, co samo w sobie moze sta-
nowi¢ czynnik motywujacy, ale moze przyczynic si¢ do poprawy zadowolenia
pracownikow i w konsekwencji doprowadzi réwniez do satysfakcji uzytkowni-
ka, a na tym bibliotekarzom powinno zaleze¢ najbardzie;.

Intencja autorki jest umozliwienie kadrze zarzadzajacej lepszego poznania
swoich bibliotek i istniejacej w nich kultury organizacyjnej, do swiadomego po-
szukiwania i odkrywania elementéw decydujacych o niej (np. réznorodnych ar-
tefaktow i wzordw zachowan), wzmacniajac czynniki pozytywne i korygujac ne-
gatywne.

Jesli ksiazka zainspiruje cho¢ niewielki odsetek kadry zarzadzajacej biblio-
tekami i samych bibliotekarzy do zastanowienia si¢ nad kultura organizacyjna
w ich bibliotekach jako sposobem do uzyskania lepszej efektywnosci pracy, do-
brego samopoczucia bibliotekarzy i do poprawy wizerunku samego zawodu, to
zamierzenia autorki osiagna swoj cel.

Na zakonczenie pozostal mity obowiazek podzigkowania Wszystkim, kto-
rzy w jakikolwiek sposdb przyczynili si¢ do uksztattowania ostatecznej wersji
tej pracy, przede wszystkim Recenzentom Pani prof. dr hab. Hannie Tadeusie-
wicz z Katedry Bibliotekoznawstwa i Informacji Naukowej Uniwersytetu L.odz-
kiego, Panu prof. dr hab. Marcinowi Drzewieckiemu z Instytutu Informacji Na-
ukowej i Studiow Bibliologicznych Uniwersytetu Warszawskiego, za wnikliwe
ikonstruktywne uwagi. Dzigkuj¢ rowniez Pani dr Mariannie Banackiej, ktéra
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wsparta mnie swoim redakcyjno-edytorskim doswiadczeniem.

Chciatabym takze podzigkowac studentom III roku Instytutu Informacji Na-
ukowej i Studiéw Bibliologicznych UW (roczniki 2002/2003 i 2003/2004) za
udziat i pomoc w badaniach nad kultura organizacyjna w bibliotekach oraz kie-
rownictwu i bibliotekarzom z bibliotek, w ktoérych przeprowadzono badania za
zrozumienie i zyczliwa wspodtprace.

Elzbieta Barbara Zybert



Rozdziat 1.

1. SPRAWNOSC DZIALANIA BIBLIOTEK
A KULTURA ORGANIZACYJNA

Konkurencja pojawiajaca si¢ na Swiatowym rynku, dokonujace si¢
zmiany, widoczna na kazdym kroku niepewnos$¢ najblizszych dni, a
takze coraz czgstsza walka o przetrwanie, wszystko to sprawia, ze me-
nedzerowie w réznych instytucjach staraja si¢ wykorzystywaé poten-
cjat tworczy pracownikéw i poszukuja dla swoich firm wilasciwych
priorytetow. Jednymi z gtownych sa skutecznos$¢ i sprawnos¢ dzia-
fania, a wigc osigganie zamierzonego celu. Oznacza to uswiadomie-
nie i zwerbalizowanie zadan dla danej organizacji, a takze wdrazanie
sprawdzonych struktur i form, ktére umozliwiaja jej dziatanie, dostar-
czaja praktycznych norm, wskazuja kierunki niezbednych zmian, jesli
istniejace rozwigzania nie zapewniaja efektywnosci prac.

Mimo ze pierwsze rozwazania odnoszace si¢ do kultury orga-
nizacyjnej jako kompleksowego zjawiska pojawily si¢ w literaturze
na poczatku lat pigédziesiatych XX wieku', a rozwinigte zostaty pod
koniec lat siedemdziesiatych wieku?, to problematyka dotyczaca jej
omawiana juz byla m.in. w pracach profesora Tadeusza Kotarbinskiego
w kontekscie prakseologii®.

Wyzwania i oczekiwania wspolczesnych czaséw sprawiaja, ze
we wszystkich niemal dziedzinach ludzkiej dziatalnosci staje si¢ po-

' G. Aniszewska, 1. Gielnicka: Szok kulturowy. ,,Personel” 1997 nr11; cyt za: S. Jop-
kiewicz: Niektore problemy kultury organizacyjnej. .,Acta Scientifica Academiea Ostro-
viensis” 1999 z. 5 s. 187.

2 A.M.Pettigrew: On studying organizational cultures. ,Administrative Science Quar-
terly” 1979 Dec., s. 576.

3 M.in.: T.Kotarbifiski: Traktat o dobrej robocie. Wyd. 3. Wroctaw 1965.



wszechne dociekanie ogdlnych warunkéw sprawnosci, racjonalnej or-
ganizacji pracy, zwalczanie bledow praktycznych, czynigcych dziala-
nia ludzkie nieefektywnymi. Coraz bardziej widoczne jest takze daze-
nie do optymalizacji zarzadzania, obejmujacej nie tylko doskonalenie
tradycyjnych metod pracy, ale odwotywanie si¢ do pomijanych do-
tychczas obszarow dziatan organizacyjnych: wptywu kultury na roz-
wiazania organizacyjne i zarzadzanie zasobami ludzkimi, przejawia-
jace si¢ m.in. w tworzeniu kultury pracy sprzyjajacej sukcesom.

Lidia Zbiegien-Maciag podkresla, ze w nowych uwarunkowaniach
spoteczno-gospodarczych, dla ktorych cechg charakterystyczng jest
efektywnos$¢ dziatania, bedaca niezbednym czynnikiem przetrwa-
nia w sytuacji konkurencji, instytucje czerpia energie albo z otocze-
nia zewnetrznego organizacji albo z wewnatrz organizacji, w wyniku
przenikania si¢ r6znych kultur (przede wszystkim dzigki swoim pra-
cownikom) i ich oddziatywania na tendencje rozwojowe tychze orga-
nizacji‘.

Urzeczywistnianiu prakseologicznych priorytetdw sprzyjaja rézne
kierunki i nurty w organizacji i zarzadzaniu. Przyktadem moze by¢
koncepcja Organizational Development zwracajaca uwagg, iz zrédto
rozwoju i doskonalenia instytucji tkwi w kulturze’.

Szczegolne jednak zashugi dla upowszechnienia teorii kultury or-
ganizacyjnej, zwanej takze korporacyjna, i tworzenia specyficznych
uwarunkowan pracy sprzyjajacych optymalizacji dziatan wnidst kieru-
nek okreslany jako ,,dynamiczne zaangazowanie”, rozwijany od kon-
ca lat osiemdziesiatych XX wieku. Zgodnie z zatozeniami, istotng w
nim role odgrywaja kategorie etyczne, takie jak jakosé¢, doskonatosé
oraz system spotecznych norm i wartosci uznawanych przez zespoty
pracownicze i bedacych stymulatorami zachowan cztonkéw instytu-
cji, stuzacych rozwojowi i doskonaleniu si¢ organizacji.

Do pojecia doskonatosci, upowszechnionego przez Toma Petersa i
Roberta Watermana w pracy Poszukiwanie doskonatosci w biznesie.
Jak uczy¢ sie dzialania od najlepszych firm swiatowych, odnosi si¢ tzw.
Model ,,7S”. Model ten zaproponowany przez R. Pascale’ai A. Athosa,
a dopracowany w firmie McKinseya and Co, wymienia elementy skta-
dowe procesu zarzadzania, wptywajace na doskonatos¢ organizacji:

* L.Zbiegien-Maciag: Kultura w organizacji. Identyfikacja kultur znanych firm. War-
szawa 2002 okfadka.
5 L. Zbiegien-Maciag: op.cit., s. 19.



struktura {structure), strategia {strategy), systemy {systems), umiejet-
nosci {skills), personel {staff), cele pierwszoplanowe {superordinate
goals) i style kierowania {stylef. Zestaw tych ,,7S”, sktadajgcych sie
na sytuacyjne podejscie do procesu zarzadzania (okre$lane takze jako
»howa fala” w zarzadzaniu®), koncentruje si¢ na szczeg6towej istocie
zwigzkdéw pomiedzy tymi czeSciami oraz proponuje przede wszystkim
obserwacje i analize rozwigzan, ktére sprawdzaja sie w praktyce”

Japonskie style zarzadzania sposréd tych ,,7S” szczeg6lng uwa-
ge przywiazujg do czynnikéw okreslanych jako miekkie (umiejetno-
Sci, personel, cele pierwszoplanowe i style kierownicze), podczas gdy
style, okre$lane jako zachodnie, wiekszy nacisk kfada na tzw. czyn-
niki twarde, czyli pozostate cztery komponenty zarzadzania. Czynni-
ki miekkie odpowiednio ksztattujgc orientacje pracownikéw - bardziej
ich motywuja i podnoszg gotowos$¢ do dziatania, zapewniajgc tym sa-
mym powodzenie w kierowaniu przedsiebiorstwem ijego konkuren-
Cyjnosé@®.

Dynamiczny rozwoj gospodarki japonskiej ma swoje zrodto sukce-
su wihasnie w kulturze organizacyjnej doceniajacej i pielegnujacej war-
tosci etyczne i kulturowe, itym samym w innym stosunku pracowni-
kéw japonskich do norm iwartosci'.

Stad duze zainteresowanie problemami kultury organizacyjnej ipod-
kreslanie, izjedyna droga, ktéra moze prowadzi¢ do sukcesu to zmia-
na dotychczasowych kultur korporacyjnych, obejmujacych szero-
kie spectrum problemoéw, wspdtdecydujg one o skutecznosci, jakosSci
produktow, ustug i procesow, a takze w zasadniczy sposob wplywa-
jana personel danej instytucji ijej spoteczny wizerunek. Uczyniona z
kultury organizacyjnej recepta na sukces sprawita, iz problemy z nig
zwigzane opanowaty praktyke i doradztwo organizacyjne”, a zarzg-

M. Lisiecki: Klasyczne i nowe metody organizacji i zarzadzania. Warszawa 2001 s.
47-48.

AW. Piotrowski: Organizacje izarzadzanie - kierunki, koncepcje, punkty widzenia. W-
Zarzadzanie. Teoria ipraktyka. Red. nauk. A.K.Kozmiriski, W. Piotrowski. Wyd.3. War-
szawa 1996 s. 681.

~NJ. A. F. Stoner, Ch.Wankel: Kierowanie. Warszawa 1994 s. 67.

"H. Etzold, R. Kaminski: Zarzadzanie wperspektywiejutra, czylijak tworzy sie i wdra-
Za wizje przedsiebiorstwa. ,,Personel” 2001 nr 22 s. 28.

R. Miller: Biblioteki a aktualne trendy w zarzgdzaniu (dok. elektron.), http://ebib.oss.
wroc.pl.2002/37/miller.php s. 3.

“ S. Jopkiewicz: Niektore problemy kultury organizacyjnej. ,,Acta Scientifica Acade-

miae Ostroviensis” 1999 z. 5s. 187.


http://ebib.oss

dzanie przez kulture jest przez wielu praktykow i teoretykow uwaza-
ne za najbardziej nowoczesng tendencje w zarzadzaniu'?.

Kultura organizacyjna tworzy pewien rodzaj mentalnosci i kultu-
ry pracy, oddzialujacy i jednoczesnie uzalezniony od relacji miedzy-
ludzkich, istotnych w osiaganiu efektywnosci dziatan. Dlatego pod-
kresla sig, by system uznawanych wartosci i norm sprzyjat utrzyma-
niu dobrych stosunkéw miedzyludzkich w mysl zasady, ze szczgsli-
wa sita robocza to efektywna sita robocza.

Jak zauwazaja Hape Etzold i Robert Kaminski'® kultura organiza-
cyjna wyznacza granice organizacji, zapewnia jej cztonkom poczucie
tozsamosci i ulatwia poszczegolnym osobom angazowanie si¢ w co$
wiecej niz tylko interes wlasny. Zwigksza stabilnos$¢ systemu spotecz-
nego, stuzy jako mechanizm kierujacy, wyjasniajacy i kontrolny, ksztal-
tujac postawy i zachowania pracownikéw. Filozofia przedsiebiorstwa
bedaca podstawa do kreowania kultury organizacyjnej sktada si¢ z kil-
ku podstawowych wartosci i wierzen, ktére mowia, ze pewien rodzaj
sposobow zachowania lub celow jest bardziej preferowany niz inny,
cztonkowie organizacji wiedza, jakiego sposobu myslenia i dziatania
si¢ od nich oczekuje. Zapewnia to kazdemu z cztonké6w poczucie emo-
cjonalnego zaangazowania'*. Te wierzenia i warto$ci stuzg jako nor-
my i standardy, stajg si¢ wzorcem orientacyjnym dla dziatan pracow-
nikodw. Na nich opiera si¢ wspdlne porozumienie, co do roli danej or-
ganizacji w otoczeniu.

Sprawy te, tak oczywiste w instytucjach dochodowych, takze w in-
stytucjach nie nastawionych na zysk, zaczynaja odgrywac zywotna role.
Jacek Wojciechowski' podkresla, iz przynaleznos¢ bibliotek do gru-
py instytucji budzetowych, nie wypracowujacych srodkéw na swo-
je funkcjonowanie, narzuca im pewne formy zachowan w otoczeniu,
ukierunkowane na pozyskiwanie srodkéw na swoja dziatalnosé, stuza-

12 L.Zbiegien-Maciag: Kultura w... op.cit., okladka.

13 H. Etzold, R. Kaminski: Zarzqdzanie w perspektywie jutra, czyli jak tworzy sie i wdra-
za wizje przedsigbiorstwa. ,Personel” 2001 nr 22 s. 28.

4 R. Miller: Biblioteki a... op.cit., s.5.

15 J.Wojciechowski: Organizacja i zarzqdzanie w bibliotekach. Warszawa-Krakow 1997
s. 175-176.



cq realizacji spotecznych powinnosci. Muszg one ukazywaé przydat-
nos¢, wdrazaé zasady zarzadzania prowadzace do optymalizacji pra-
cy (konieczno$¢ ograniczenia srodkow kosztem usprawniania organi-
zacji), ksztattowa¢ dobry wizerunek spoteczny swojej instytucji, de-
cydujacy o ich miejscu i znaczeniu, a ten zalezny jest wiasnie od kul-
tury organizacyjne;j.

Nie ma grupy spolecznej (firmy, organizacji) bez swoistej kultury,
cho¢ w kazdej instytucji bedzie ona inna: np. ,,w banku nastawiona na
srodki, ze $cista dyscypling pracy, zamknieciem, a w agencji reklamo-
wej nastawiona na cele, luz dyscyplinarny, kosmopolityzm, z wigk-
szym stopniem otwartosci. Kultura organizacyjna powinna by¢ oce-
niana wylacznie w kategoriach funkcjonalnych, na ile w konkretnej
firmie spetnia ona swoja funkcj¢ ogolng budowania tozsamosci grupy
i umacniania jej integracji oraz funkcje specyficzne, zwiazane z do-

razng sytuacja”'c.

1.1. KULTURA ORGANIZACYJNA
I JEJ PRZEJAWY

Skoro kultura organizacyjna odgrywa w zyciu kazdej biblioteki
istotna rolg, to warto zastanowi¢ si¢ czym ona jest i jak si¢ przejawia.
Zdefiniowanie kultury organizacyjnej nie jest sprawg prosta. Rozwa-
zania terminologiczne dotyczace jej zakresu pojgciowego przypomi-
naja problemy ze zdefiniowaniem samego poj¢cia kultury, na co zwra-
ca uwage m.in. L. Zbiegien-Maciag'".

Tak wigc nie wdajac si¢ w dywagacje i spory naukowe mozna przy-
jac, ze kultura organizacyjna w bibliotekach to kultura, ktora dana bi-
blioteka posiada.

Powolujac si¢ na licznych teoretykow w tym zakresie mozna po-
wiedzie¢, ze w kazdej bibliotece kultura istnieje, jest niepowtarzalna,
jedyna, wyjatkowa, moze by¢ wyrazista, nijaka lub wadliwa'®. Jest ona

1 H.Franczak, P. Gryko: Wymiary kultury. Audyt kultury jako narzedzie wspomagaja-
ce zarzqdzanie zmiang. ,,Personel” 2001 nr 13-14 s. 39.

17L.Zbiegien-Maciag: Kultura w... op.cit., s. 13.

18 J.Tkaczyk, J.Rachwalska: Wszystko jest obrazem: ksztattowanie wizerunku przedsie-
biorstwa. ,Marketing i Rynek” 1997 nr 5 s. 6.
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czasem bardziej, czasem mniej widoczna, uswiadomiona lub nie, badz

niedostatecznie wyartykulowana. Stanowi baze¢ do budowania pozada-

nych zachowan organizacyjnych, stuzy identyfikacji tozsamosci we-

wngetrznej danej biblioteki i ksztattowaniu jej zewngtrznego wizerun-

ku.
Geert Hofstede uwaza, ze kultura organizacyjna jest:

¢ holistyczna, a wigc obejmuje catos$¢ zjawiska, ktore jest czyms wie-
cej niz tylko prosta suma jej sktadowych,

e zdeterminowana historycznie, czyli odzwierciedla histori¢ organi-
zacji,

e powiazana z przedmiotami badan antropologicznych, takimi jak ry-
tuaty i symbole,

e tworem spolecznym, powstaje i jest utrzymywana przez grupe lu-
dzi, ktorzy tworza organizacje,

e koncepcjg migkka,

e trudna do zmiany®.

W pracy Zarzqdzanie. Teoria i praktyka® jej autorzy podkreslaja,
ze kultura organizacyjna to zbiér wspdlnych (zaktadanych lub ustano-
wionych) wierzen, wartosci, rytuak')w opowiesci, mitdw, specyficzne-
go quyka podtrzymujacych poczucie wspdlnoty wsrdd cztonkdw or-
gamzacy Zawiera w sobie hierarchi¢ wartosci, rozwdj karlery, IOJaI-
nos¢ czy wzajemne komunikowanie si¢. Bardzo czgsto opiera si¢ na
niepisanych czy pod$wiadomych nawet zasadach. Ma wszelkie cechy
systemu otwartego, a wigc poszczeg6lne elementy sktadajace si¢ na
zakres kultury organizacyjnej w danej bibliotece wzajemnie na siebie
oddziatuja. L. Zbiegien-Maciag zauwaza, ze kultura uwypukla to co
jest w organizacji wspdlne a nie to, co rézne. Jest to, jak podkresla,
swoisty ,,spoteczny klej” ktdry scala i jednoczy organizacje?'. Kultura
organizacyjna moze by¢ wyrazana w bardzo konkretny sposob: w tre-
Sciach i formie wydawanego biuletynu, w raportach, sprawozdaniach
czy oswiadczeniach publicznych, w zwotywaniu zebran (lub nie), w
strukturze organizacyjnej czy aranzacji przestrzeni. Kultura moze takze
przejawiaé si¢ w niewerbalnych zachowaniach cztonkéw organizacji*.

1 G. Hofstede: Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu. Warszawa 2000 s. 267.

2 Zarzqdzanie. Teoria i praktyka. Red. nauk. A. K. KoZminski, W. Piotrowski. Wyd.3.
Warszawa 1996

2L, Zbiegien-Maciag: op.cit., s.17.

2 R. Miller: Biblioteki a... op.cit., s. 5.

21



W poczatkowym okresie dziatalnosci organizacji jej kultura orga-
nizacyjna dopiero si¢ ksztattuje. Pracownicy maja r6zne doswiadcze-
nia i nawyki kulturowe. Charakterystyczne jest wystgpowanie w tym
czasie dysonansu kulturowego, ale stopniowo dochodzi do wypraco-
wywania w danym $rodowisku spotecznym wspdlnych punktow wi-
dzenia i wzoréw zachowan. Jest to oznaka tworzenia si¢ kultury orga-
nizacyjnej i eliminacji wspomnianego dysonansu®.

Kultura organizacyjna biblioteki to zespdt cech decydujacych o jej
osobowosci, a wiec ujednolicone zasady postgpowania i postrzegania,
ktore wyrazajq przyjety przez nig system wartosci, tworzg pewien kli-
mat organizacyjny, pozwalaja na jej identyfikacj¢ i wyr6zniaja ja z oto-
czenia. Znajduja odzwierciedlenie w organizacyjnej przejrzystosci, w fi-
lozofii w zakresie zarzadzania czy nastawieniu wtadz do pracownikow
i uzytkownikow biblioteki.

Kultura organizacyjna jest produktem lub efektem wzoréw zacho-
wan i standardéw, zbudowanych przez jednostki i grupy na przestrzeni
lat. Wraz z uptywem czasu, jak podkresla Beata Zotedowska, kultura
organizacyjna staje si¢ coraz lepiej znana zarowno pracownikom, jak
i otoczeniu, a jej wyrazista tozsamos¢ jest jednym z najefektywniej-
szych srodkow wzbudzania zaufania u oso6b korzystajacych ze zbio-
row i ustug biblioteki®*.

Poczatkowa i zazwyczaj najsilniejsza kulture organizacyjna two-
rzy zatozyciel danej biblioteki, osoba kierujaca nia lub jej przywodca.
Jest to osiaggane zaréwno w wyniku dziatan swiadomych, jak i nieswia-
domych. Wartosci i wierzenia osoby inicjujacej kulturg sa przektada-
ne na polityke i procedury. Zgodnie z nimi rekrutowany jest personel,
ktory bedzie przyporzadkowywal te same idee i wartosci do dalszych
dziatan. Te wartosci beda za jaki$ czas nieSwiadomie przekazywane
jako normy i zachowania. Jesli woéwczas zostanie utworzona silna i
efektywna kultura, pozostanie ona na dlugo po odejsciu z pracy tego
bibliotekarza czy zatozyciela®.

Sita i trwatos$¢ kultury decyduja o sukcesie organizacji. Zazwyczaj
biblioteki osiagajace sukces majq silna, efektywna kulture organizacji,

» C.Sikorski: Kultura organizacyjna. Warszawa 2002 s. 23.

2 B.Zoledowska: Proces kreowania wizerunku biblioteki publicznej. Niepublikowa-
na rozprawa doktorska przygotowana pod kierunkiem prof. dr hab. M.Huczka. Katowice
2002 s. 40.

3 ]. Bryson: Effective library and information centre management. Aldershot, England
1996 s. 315.
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ktora przeklada wartosci kulturalne na poziomie organizacyjnym na
zachowania na poziomie indywidualnym i stuzy realizacji catej poli-
tyki dziatania®®.

W bibliotekach, w ktorych tradycja i wartosci sg gleboko zakorze-
nione pewne zwyczaje i zachowania sa state. Nowi pracownicy szyb-
ko musza si¢ nauczy¢, jak biblioteka funkcjonuje, aby si¢ do niej do-
pasowaé. Wiele z tych zachowan tatwo dostrzec, np. czy na spotka-
nie z przetozonym trzeba si¢ zapisywac u sekretarki czy nie lub, czy
pracownicy moga zgtasza¢ swoim przetozonym jakies sugestie?’. Inne
z zachowan sa trudniejsze do wychwycenia, jak np. tematyka rozmow
prowadzonych podczas wspdlnych spotkan, positkow (niektore z nich
moga stanowi¢ tabu), czy sposoby zwracania si¢ do siebie np. poprzez
uzywanie tytutdow, nazwisk czy imion.

Kultura organizacyjna jest przede wszystkim oceniana przez wymiar
spoteczny. Pracownicy przyjmuja do wiadomosci to, co dana organizacja
deklaruje odnosnie preferowanych wartosci, konfrontujac je ze swoimi
spostrzezeniami i odczuciami. Przygladaja si¢ wzajemnym, wewngtrz-
nym powiazaniom, okreslaja stosunek kierownictwa do pracownikow
i oceniaja, czy kierownictwo praktykuje to, co glosi. Gdy kierownic-
two utraci wiarygodnos¢ to najtrudniej ja odzyska¢ wiasnie w wymia-
rze uktadu osobistego?®.

1.2. FUNKCJE KULTURY ORGANIZACYJNEJ

Kultury organizacyjne sa wyrazane na rozne sposoby. Pelnig r6z-
norodne funkcje i sg symbolicznymi narz¢dziami, stuzacymi iden-
tyfikacji i wzmocnieniu instruujacych zatozen i wartosci, na pod-
sta\zzgie ktoérych podejmowana jest cala polityka i wszelkie dziata-
nia”.

Kultura organizacyjna jako gtowny wyznacznik zachowan w bi-
bliotece pelni szereg réznorodnych funkcji. Edgar Schein® zwra-
ca uwage zwlaszcza na funkcj¢ wewnetrzng oraz zewnetrzna.

Funkcja wewnetrzna kultury organizacyjnej:

26J. Bryson: tamze, s. 327.

2 Tamze, s. 315.

2 M. Lisiecki: Klasyczne i... op.cit., s. 306.

¥ J. Bryson: op.cit., s.313-329.

30 M. Kostera, S. Kownacki: Kierowanie zachowaniami organizacyjnymi. W: Zarzq-
dzanie. Teoria i praktyka. Red. nauk. A. K. KoZzminski, W. Piotrowski. Wyd. 3. Warsza-
wa 1996 s. 442.
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sprowadza si¢ do wypracowania $wiadomosci wspdlnoty catego
zespotu obejmujacej zarowno podobienstwo wzoréw myslenia,
przekonan, uczu¢ jak i wartosci;

umozliwia przezywanie poczucia bezpieczenstwa i stabilnosci,
a takze pozwala na uksztatltowanie tozsamosci i osobowosci da-
nej biblioteki, na ktéra sktadaja si¢ specyficzne cechy, wartosci
czy tradycje;

oferuje wspolny jezyk i aparat pojgciowy, ktdrym postuguje si¢
zespot pracownikow i ktory jest dla wszystkich zrozumialy;
wyznacza takze zasady wladzy i kryteria statusu, definiuje gra-
nice grupy, tj. kryteria przyjecia i odrzucenia;

wyposaza ich w wiedze¢ dotyczaca tego, co jest przez organizacje
i zespdt uznawane za dobre, a co za zte, ustala wspdlny system
wzmocnien, okresla, co jest nagroda a co kara.

Funkcja zewnetrzna dotyczy problemow zwiazanych z dosto-

sowaniem zewnetrznym:

umozliwia przystosowanie si¢ do nowych sytuacji, systemu i sty-
16w zarzadzania a takze nowych wymagan;

pozwala na identyfikacje, zrozumienie i zaangazowanie w reali-
zacj¢ misji — podstawowego celu organizacji,

oferuje cztonkom danego zespotu jednolite sposoby pomiaru i
kryteria oceny efektow, w wyniku czego mozna ustali¢, czy cele
zostaly zrealizowane i w jakim stopniu. Dzigki kulturze mozli-
we jest osiggniecie konsensusu odnosnie spraw bardziej i mniej
strategicznych;

L.Zbiegien-Maciag dodaje takze, iz kultura w swojej funkcji ada-
ptacyjnej zmniejsza niepewnos$¢ dostarczajac wyuczonych spo-
sobow radzenia sobie w trudnych sytuacjach i wypracowuje go-
towe schematy zachowan?'.

M.Czerska* w rozwazaniach na temat funkcji kultury organi-

zacyjnej, nawigzujacych do typologii Scheina, akcentuje przede
wszystkim budowanie tozsamosci i ograniczenie niepewnosci
organizacji. Coraz pilniejsza potrzeba zaznaczania przez bibliote-
ki swojego miejsca w przeobrazajacym sig otoczeniu wskazuje, iz
réwniez w odniesieniu do kultury organizacyjnej w bibliotekach te
dwa aspekty z funkcji wewngtrznych i zewnetrznych petlnionych

311, Zbiegien-Maciag: op.cit., s. 36.
32 M.Czerska: Zmiana kulturowa w organizacji. Warszawa 2003 s. 17.
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przez kulture organizacyjng mozna uzna¢ za wiodace.

Pierwsza z tych funkcji — budowanie tozsamosci — pozwala
pracownikom danej biblioteki na identyfikacj¢ ze swoja instytucja,
z pielggnowanymi wspdlnymi wartosciami, tradycjami i poglada-
mi, ktore decyduja o jej niepowtarzalnosci, a takze na tworzenie i
utrwalanie zewngtrznego wizerunku wynikajacego z jej cech toz-
samosci, wizerunku okreslajacego jej miejsce i znaczenie w sro-
dowisku.

Funkcja ograniczenia niepewnosci, bedaca efektem badania
uwarunkowan wewngtrznych i zewnetrznych danej organizacji, po-
przez ukazanie mocnych i stabych stron danej biblioteki, umozli-
wia umiejg¢tne i sprawne reagowanie na dokonujqce sig przeobra-
zenia, minimalizujac tym samym stopien niepewnosci organizacyj-
nej, a czesto takze egzystencjalnej danej biblioteki.

LlStQ funkcji petnionych przez kulturg organizacyjng mozna po-
szerzy¢ o dwie dodatkowe: poznawczo-informacyjng i percepceyj-
ng.

Kultura w swej funkcji poznawczo-informacyjnej dostarcza
cztonkom organizacji wiedzy o blizszym i dalszym otoczeniu, za-
pewniajac, czgsto gotowe, komentarze i interpretacje zdarzen i in-
formacji o $wiecie®*.

Funkcja percepcyjna kultury organizacyjnej polega na okresle-
niu sposobu postrzegania organizacji i nadawaniu znaczenia organi-
zacyjnym aspektom zycia zbiorowego. Jak podkresla J.Lucewicz**
kultura umozliwia grupowe myslenie i staje si¢ systemem znaczen
grupowo akceptowanych i zrozumiatych w okreslonym kontekscie
sytuacyjnym i personalnym.

1.3. RODZAJE KULTUR ORGANIZACYJNYCH

Jak powiedziano wczesniej, w kazdej bibliotece ist-
nieje kultura organizacyjna niezaleznie od tego, czy jest

3 1. Zbiegien-Maciag: op.cit., s. 35.
3 J. Lucewicz: Organizacyjne zachowania cztowieka. Wroctaw 1999 s. 68.
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ona zwerbalizowana, uswiadomiona, czy tez nie. Takze
w kazdej z nich bedzie miala ona inny charakter 1 cechy
dystynktywne, odrozniajace ja od kultur w innych organi-
zacjach. onadto, w bibliotekach czy osrodkach informacji
mozna zaobserwowac¢ duzg réznorodnos¢ wystepujacyc
w mch.ty(l)(’)w kultury organizacyjnej. Moga miec¢ one cha-
rakter jednej catosciowej kultury, o ejmujacce;{ wszystkie
agendy, dziaty biblioteki lub moze wystapi¢ kilka podkul-
tur, niezaleznie od catosciowej kultury 1stniejacej w da-
nej bibliotece. W matych bibliotekach, w ktérych pracuje
niewielu pracowniko6w, a struktura organizacyjna nie jest
rozbudowana, zazwyczaj spotyka si¢ jedna kulture orga-
nlza.CYJn% . T .

Filozofia zarzadzania i nastawienie kierownictwa deter-
minuja, czy kultura organizacyjna biblioteki jest progresy-
wna, ukierunkowana na ustugi lub zorientowana bardzie-
_Lna dobro organizacji niz na uzytkownika®’. To wtasnie

ultura organizacyjna sprawia, ze biblioteki majq cechy
kultur introwertycznych czy ekstrawert[zcznych, silnych,
stabych, pozytywnych czy negatywnych. o

Poniewaz kultura organizacyjna zadnej organizacji,
a wigc takze biblioteki, nie istnieje w prozni, na jej cha-
rakter i ksztatt ma wptyw szereg czynnikow.

G. Hofstede podkresla, ze kazdy cztowiek przynalezac
do wielu r6znych grup i kategoril spotecznych pozosta-
je pod wptywem roznych poziomoéw kultury. Tak wigc na
poziom kultury organizacyjnej zwigzanej z rol¢ i stanowi-
skiem w danym miejscu pracy wptywa:

— poziom kultury klasy spotecznej, zwigzany z mozli-
wosciami zdobycia wyksztatcenia, zawodem [ub wyko-
nywana pracag,

— poziom kultury pokoleniowej,

35 J. Bryson: op.cit., s. 316.
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— poziom kultury uwarunkowany przynaleznoscia do
dapeI| fci, do danej grupy regionalnej, etnicznej, religij-
nej lub jezykowe;,

— a takze kultura okreslana mianem narodowe;j**.

Wiréd cech wspotdecydujacych o charakterze kultu-
ry organizacyjnej Monika Kostera 1 Stanistaw Kownac-
ki’ wyodrc;bplajai:]typ otoczenia, typ organizacji, cechy
organizacji i cechy uczestnikow (rys.1).

Typ otoczenia to }l))lgzede wszystkim kultura narodowa
w jakiej funkcjonuje biblioteka, to system wartosci spote-
czenstwa danego narodu (uznawanych czasem za cech
narodowe np. stosunek do edukacji, kultury czy ksiqzkii
regionalne i lokalne systemy oraz hierarchie wartosci.

Typ otoczenia, zwlaszcza lokalnego, jest zauwazalnym
czynnikiem majacym wptyw na powstawanie 1 funkcjo-
nowanie bibliotek, na dostrzeganie ich roli w zyciu spo-
tecznosci lokalnej. Biblioteki wchodzg w r6znego rodza-
ju interakcje z innymi instytucjami dziatajacymi w $ro-
dowisku. Stabilno$¢ czy zmienno$¢ otoczenia determinuje
charakter biblioteki, ale takze oddziatuje na kulture biblio-
tek funkcjonujacych w takim srodowisku, wywiera wptyw
na wartosci i normy przestrzegane przez ich pracownikow.

3¢ G. Hofstede: op.cit., s. 46.
7M. Kostera, S. Kownacki: Kierowanie zachowaniami... op.cit., s. 445.
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TYP OTOCZENIA TYP ORGANIZACJI

¢ kultura narodowa ¢ sytuacja rynkowa
* system wartosci ¢ produkty 1 lechnologia
spoteczenstwa e branza

* system wartosci
spotecznos$ci regionu
* lokalny system wartosci

KULTURA OHCALWTrACH

CECHY ORAGANIZACIJI CKCMY UCZESTN'KOW
* historia « wartosci
< wielkoé¢
) * postawy
e przywoédztwo :
- - « wyksztatcenie
* system administracji tec
e struktura P FC
® wiek

« doswiadczenie w pracy

» doswiadczenie zyciowe

* wiezi emocjonalne
Rys. 1 Uwarunkowania kultury organizacyjnej

Opraé, na podst: Zarzadzanie. Teoria ipraktyka. Red naukowa. A. K.KoZmiriski, W. Piotrowski.
Wyd. 3. Warszawa 1996 s. 445.

Typ organizacji, drugi z grupy czynnikéw oddziatujacych najej kul-
ture, uksztattowany jest przez sytuacje panujacg na rynku. Przeobra-
zenia w sferze polityczno-ekonomicznej, przechodzenie do gospodar-
ki rynkowej wymusity na bibliotekach (przynajmniej na znacznej ich
czesci) odejscie od pasywnego modelu ich dziatalnosci. Sfera eduka-
cji i kultury, z ktérg zwigzane sg biblioteki tatlcze wspotdecyduje o ty-
pie organizacji. Jako niedofinansowane i nie znajdujgce odpowiednie-
go zrozumienia w oczach decydentéw, biblioteki muszg same przeko-
nywac 0 swojej niezbednosci, jesli nie chca doprowadzi¢ do swego
upadku czy marginalizacji petnionej roli. Typ organizacji uksztattowa-
ny przez sytuacje rynkowa moze by¢ bardziej restryktywny w czasach,
np. recesji i bardziej swobodny w czasach prosperity”*.

Historia, wielkos¢, przywddztwo, system administracji czy struk-
tura to zespo6t czynnikéw skiadajacych sie na cechy organizacji i w

Tamze.



zasadniczym stopniu decydujacych o kulturze organizacyjnej. Moz-
na zaobserwowac, iz biblioteki o wieloletniej tradycji, duze, podob-
nie jak i inne przedsigbiorstwa, maja silniejsze tendencje do rytuali-
zmu i konserwatyzmu niz biblioteki niewielkie i stosunkowo niedaw-
no zorganizowane®. Istotny dla kultury organizacyjnej jest réwniez
styl kierowania i przywddztwo. Oba zreszta zagadnienia: kultura i
przywddztwo sg blisko z soba powiazane. Autokratyczny styl zarza-
dzania powoduje koncentracj¢ wokot takich wartosci, jak dyscyplina,
postuszenstwo, lojalnos$¢. Natomiast styl demokratyczny jest zwigza-
ny bardziej z kultura otwarta, wieksza orientacja na pracownika, jego
samodzielnos¢ i odpowiedzialnos$¢*.

Na ksztatt bibliotecznej kultury organizacyjnej oddzialuja takze ce-
chy czlonkéw danej biblioteki: ich wiek, wyksztalcenie, wyznawa-
ne poglady czy doswiadczenie zyciowe. Przyjmuje sig, ze pracowni-
cy starsi preferujq takie wartosci, jak tradycja, bezpieczenstwo i spo-
kdj. Natomiast pracownicy miodzi wnosza dynamizm, sktonnos¢ do
ryzyka i zmian. Ple¢ zatrudnionych pracownikdw réwniez warunkuje
charakter kultury organizacyjnej. W instytucjach sfeminizowanych, a
takimi sa biblioteki, obserwuje si¢ inne wzorce kulturowe niz w fir-
mach zmaskulinizowanych.

Moéwiac o cechach uczestnikow warto takze zwrdci¢ uwage na
motywy ich partycypacji w pracy danej organizacji, rzutujace na ich
uczestnictwo w kulturze organizacyjnej tej instytucji.

Odwotujac sie do pogladow A.Etzioniego* mozna powiedzie¢, ze
uczestnictwo to wynika z jednego z dwéch motywdw: moralnego lub
kalkulatywnego. A wigc uzaleznione jest od powodow emocjonalnych
odpowiadajacych hierarchii potrzeb A.Maslowa (potrzeba przynalez-
nosci, bezpieczenstwa), poszanowania hierarchii, charyzmy przywod-
cy lub wynika z kalkulacji na ile udziat w pracy zespotu pozwoli pra-
cownikowi na zaspokojenie indywidualnych potrzeb, a proporcje po-
migdzy czynionym wkladem a osiagnigtymi korzys$ciami beda mak-
symalnie zadowalajace i zrownowazone*’. Wiele wskazuje na to, iz
wspolczesny model kulturowy organizacji zdominowany jest przez

3 Tamze, s.446.

4 Tamze, s. 446.

4 Cyt. za: L. Zbiegien-Maciag: Kultura w... op.cit., s. 20.
# 1. Zbiegien-Maciag: op.cit., s. 21.
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podejscie kalkulatywne*. Taka sytuacja ma miejsce takze w bibliote-
kach.

Podobnie jak o rodzaju kultury organizacyjnej decyduje szereg
elementow, tak tez w przypadku dokonywania podziatow organizacji
brane sa pod uwage odmienne kryteria. Podczas klasyfikowania kul-
tur zazwyczaj uwzglednia si¢ takie atrybuty, jak stosunek do wyko-
nywanych zadan, pracownikéw, otoczenia zewngtrznego i wewnetrz-
nego, zmian, wiezi emocjonalnych, itp.

G.Hofstede zwraca uwagg na cztery cechy, ktore okresla jako wy-
miary kultury, majace charakter dychotomiczny. Wptywajq one na typ
kultury organizacyjnej, dajg si¢ zmierzy¢ i pozwalajq okresli¢ pozy-
cj¢ danej kultury wobec innych kultur. Sa to: kolektywizm i indywi-
dualnos$é; dystans wladzy; kobieco$¢ i meskos$¢; unikanie niepew-
nosci (od stabej do silnej)*.

Pierwszy z wymiardéw zwraca uwagge na stopien indywidualizmu
lub kolektywizmu w danej organizacji, a wigc stopien przeciwstawia-
nia pragnienia osobistej wolnosci potrzebie wig¢zi spotecznych. Gdy
dominuje orientacja indywidualna kazdy pracownik zyje dla siebie,
dba o swoje interesy, ma prawo do wlasnego zycia i nikt nie powinien
w nie ingerowac. Zgodnie z tym organizacja winna skupi¢ si¢ na mo-
tywacjach i kompetencjach jednostek a nie zespotow*. Czynnikami
wiazacymi si¢ z indywidualizmem sa: czas wolny od pracy, umozli-
wiajacy zajecie si¢ sprawami osobistymi i rodzinnymi; wolnos$¢ — swo-
boda w wyborze odpowiedniego stylu pracy oraz wyzwanie — a wiec
czy praca jest wyzwaniem dla pracownika i daje mu poczucie satys-
fakcji*e. Natomiast przy identyfikacji kolektywistycznej grupg postrze-
ga si¢ jako podstawowy element zbiorowosci, a dobro grupy spolecz-
nej jest wazniejsze od dobra indywidualnego. Wystepuje tu silna iden-
tyfikacja z grupa, do ktérej przynalezy; z nig wiaze si¢ emocjonalnie i
tejze grupie, instytucji podporzadkowuje swoje zycie prywatne. Wig-
zy spoteczne sa w przypadku identyfikacji grupowe;j silne i wystgpuje
mniejsza orientacja na samego siebie. Kolektywizm (wspdlnotowos¢)

# Tamze.

# @G. Hofstede: op.cit., s.51.

1. Sutkowski: Rycerze czy partyzanci. Kulturowe uwarunkowania zarzqdzania zaso-
bami ludzkimi. ,,Personel” 2002 nr 3 s. 12.

4 G. Hofstede: op.cit., s. 98.
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w organizacjach przejawia si¢ orientacjq na cele grupowe i preferowa-
niu konformizmu i wspodlpracy, czgsto wbrew interesom jednostek*”.
7 kolektywizmem wiazg si¢ takie czynniki, jak: szkolenia podnosza-
ce kwalifikacje, stwarzanie pracownikom dobrych warunkéw w miej-
scu pracy oraz pelne wykorzystanie ich potencjatu®®.

Polakéw, podobnie jak Amerykandw, przeciwnie niz Japonczykow,
charakteryzuje dos¢ wysoki stopien indywidualizmu, przejawia si¢ to
preferowaniem samokontroli i samodzielnoscia, u podstaw ktorej lezy
poleganie wylacznie na sobie bez oczekiwania na pomoc z zewnatrz,
ale takze wykonywaniem pracy minimalnym kosztem, tak by jedynie
utrzymac si¢ na swoim stanowisku®.

Wymiar dystansu wladzy (hierarchiczno$ci-rownosci) oznacza ,,za-
kres oczekiwan i akceptacji dla nieréwnego rozktadu wtadzy, wyraza-
ny przez mniej wptywowych (podwladnych) cztonkow organizacji™*°.
Wiaze si¢ ze stosunkiem do zjawiska nierownosci w organizacji i okresla
przestrzef emocjonalng oddzielajacych podwiadnych od przetozonych?®'.

Gdy jest maty dystans wladzy ludzie traktujq si¢ jak rowni i sprzeci-
wiaja si¢ wszelkim dysproporcjom w dostepie do wiadzy. Ma miejsce
staty kontakt zwierzchnika z podwladnymi, obie strony maja rowne
prawa. Struktura organizacyjna stanowigca odzwierciedlenie tej ele-
mentarnej rownosci powinna by¢ zdecentralizowana, posiada¢ ptaska
struktur¢ oraz maksymalnie ogranicza¢ liczbe szczebli kierowania;
nie jest takze wskazane znaczace roznicowanie uprawnien, przywile-
jow i korzys$ci wsrod pracownikow®. W przypadku kultury o matym
dystansie wiadzy jednostronna zaleznos$¢ podwtadnych od przetozo-
nych jest zastapiona wspotzaleznoscia, charakteryzujaca si¢ silng po-
trzeba konsultacji z podwladnymi przed podjeciem ostatecznej decy-
zji, pracownicy preferuja samokontrolg i samooceng. Dystans emocjo-
nalny migdzy podwiadnymi a przetozonymi jest relatywnie niewiel-
ki, podwiadni nie maja problemu ze zwracaniem si¢ do przetozonych
i wyrazaniem sprzeciwu®>.

7L, Sutkowski: Rycerze czy... op.cit., s. 12.

# G. Hofstede: op.cit., s. 98.

¥ M. Ross: Co Polak potrafi? O zwiqzkach miedzy kulturq narodowq a kulturq orga-
nizacji. ,Personel” 2001 nr 12's. 27.

" G. Hofstede: op.cit., s. 67.

I Tamze, $.63.

2 L. Sutkowski: op.cit., s. 12.

33 G. Hofstede: op.cit., s. 67.
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Przetozeni i podwiadni uznajq sie za rownych sobie partneréow a
zhierarchizowany system organizacyjny oznacza jedynie odmienne
role i stanowiska, ktorych wyznaczenie zostalo podyktowane wzgle-
dami pragmatycznymi. Zaktada sig, ze role te moga w kazdej chwili
ulec zmianie. Pozadanym przelozonym jest profesjonalny demokra-
ta. Przywileje i oznaki statusu budza watpliwosci**.

W przypadku duzego dystansu wladzy pracownicy uwazaja hierar-
chig¢ za naturalna i aprobuja brak réwnosci migdzy ludzmi. Wtadza ma
przywileje, a podwladnym nie mozna za bardzo ufaé, gdyz zagrazaja
oni celom firmy>*. Towarzyszy temu duzy dystans emocjonalny, pod-
wiadni nie zwracaja si¢ do przetozonych i nie wyrazaja swego sprze-
ciwu w sposob bezposredni. Inicjatywa nalezy gléwnie do przetozo-
nych. Ma miejsce silna centralizacja, a hierarchia w organizacjach jest
odzwierciedleniem podstawowych nieréwnosci miedzy pracownika-
mina dole i gorze struktury wiadzy. W organizacjach z duzym dystan-
sem do wiladzy zazwyczaj wystgpuje wiele szczebli kierowania oraz
znaczace jest zroznicowanie w uprawnieniach, przywilejach i korzy-
$ciach réznych grup pracownikow. Szczegdlng wage przywiazuje si¢
do utrzymywania dyscypliny i wzmacniania autorytetu wladzy>®. Za
idealnego przetozonego uwaza si¢ wielkodusznego autokratg lub ,,do-
brotliwego ojczulka™’. W odrdznieniu od sytuacji matego dystansu
tutaj wszelkie przywileje i oznaki statusu sa powszechnie uznawane
i akceptowane.

Dystans wladzy powigzany jest takze z poziomem wyksztalcenia.
Reprezentanci zawodow wymagajacych wyzszego wyksztatcenia wy-
kazuja mniejszy dystans do wladzy, przynajmniej w tych krajach, kto-
re charakteryzuja si¢ matym dystansem wiadzy®. W bibliotekach ob-
serwuje si¢ coraz wyzszy odsetek pracownikow z wyzszym wyksztat-
ceniem, co sprawia, ze dystans wladzy ulega zmniejszeniu.

Magdalena Ross zauwaza, ze Polacy wykazuja umiarkowane nasile-
nie dystansu do wladzy, ale jednoczesnie w firmach panstwowych daje
si¢ zauwazy¢ duzy rozziew miedzy kierownictwem a pracownikami.

 Tamze, s. 78.

5 L. Zbiegien-Maciag: op.cit., s. 70.
56 1., Sutkowski: op.cit., s. 12.

57 G. Hofstede: op.cit., s. 78.

% Tamze, s. 75.
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Widoczny jest brak wzajemnego zaufania, przy jednoczesnej Scistej
centralizacji i hierarchizacji. Bardzo popularne sa, zdaniem autorki,
tzw. organizacje ,,jednomozgowe”, charakteryzujace si¢ tym, ze sze-
fostwo nie zachegca pracownikéw do prezentowania wiasnych pomy-
stow. Kreatywnos¢ pracownikow jest czesto niemile widziana. Prze-
lozeni zazwyczaj nie deleguja uprawnien, sami podejmuja wszystkie
decyzje, nie stuchajg krytyki, nie informuja o globalnej strategii firmy.
Jednoczesnie Polacy, jak rzadko ktéry narod, potrafig bardzo sprawnie
ze sobg wspotpracowaé— szczegolnie w sytuacji zagrozenia lub po-
jawienia si¢ wspolnego wroga (np. wymagajacy i mato wyrozumiaty
szef)*®.

Wymiar kobieco$ci-meskosci to dostrzeganie u siebie cech uzna-
nych za kobiece lub meskie. Nie oznacza to wcale, iz cecha ta jest za-
rezerwowana dla przedstawiciela danej pici. Niektére kobiety moga
sobie przyswoic¢ cechy typowo meskie, a pojedynczy m¢zczyzni moga
si¢ zachowywac w sposob typowo kobiecy. Meskie cechy to: aktyw-
nos¢, agresywnos¢, asertywnos¢, nastawienie na rywalizacje i sukces
materialny, konkurencje¢ i zdobywanie. Przy czym kobiety, ktore osia-
gnely sukces sg silniejsze i agresywniejsze od me¢zczyzn, a gtdwnym
ich atutem jest sita. Praca w grupach uwazana jest za nieatrakcyjna,
konkurencja o stanowiska i pozycje organizacyjne uwazana jest za po-
zyteczng i naturalng. Wymiar okreslany jako kobiecy kojarzony jest z
dobra atmosfera pracy, wzajemnym zaufaniem i pomoca, a sprawuja-
cy wladz¢ mezezyzni i kobiety sa tagodni, wrazliwi i ciepli. Pracuje
si¢ po to aby zy¢, a stuzenie innym jest motywacja do dziatania, na-
tomiast przy dominacji cech megskich zyje si¢ po to, aby pracowac®.
Wymiar kobiecy oznacza takze mniej sztywny podzial rol spotecznych
ze wzgledu na pte¢, ale takze rasg, narodowos$é, wiek®'. W instytucji,
w ktorej dominuja cechy kobiece mozna zauwazy¢ bardziej toleran-
cyjne nastawienie wobec jednostek nieprzystosowanych, innych, pod-
czas gdy mezczyzni maja tendencje do tworzenia bardziej zwartych
zespotéw i wytwarzania silniejszych wigzéw niz kobiety®.

Przyktadem krajow o kobiecej kulturze organizacyjnej sa m.in.:
Szwecja, Norwegia, Dania czy Holandia®. Jak wiemy, sa to rowniez

¥ M.Ross: Co Polak... op.cit., s. 27.

M. Kostera: Zarzqdzanie miedzykulturowe. W: Zarzqdzanie. Teoria i praktyka... op.
cit.,, s. 534.

¢ M. Ross: op.cit., s. 27.

62 M. Kostera, S. Kownacki: Kierowanie zachowaniami ... op.cit., S. 446.
% 8. Jopkiewicz: Niektére problemy ... op.cit., s. 192.
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kraje uznane za wiodace z bibliotekarskiego punktu widzenia. Domi-
nuje w nich zyczliwy i opiekunczy stosunek do uzytkownikow biblio-
tek. Takze w relacjach pracowniczych zaznacza si¢ wymiar kobieco-
$ci: przetozeni petnig opieke nad podwladnymi i starajq si¢ zapewnié
im mozliwosci rozwoju.

Wspomniane réznice w wymiarze plci przejawiaja si¢ takze w wy-
borze kierunkéw studidw i wykonywanym zawodzie. Zdaniem G.Ho-
fstede w krajach ,,mgskich” (m.in. Japonia, Austria, Wtochy, Szwaj-
caria i Niemcy) gléwnym wyznacznikiem wyboru miejsca pracy jest
dla studentéw perspektywa btyskotliwej kariery, podczas gdy w kra-
jach ,kobiecych” wigksza rolg¢ odgrywaja osobiste zainteresowania i
mozliwo$¢ samorealizacji®*. Roznice kulturowe zwigzane ze stopniem
meskosci danego spoteczenstwa wptywaja tez na wybor kierunkdw
studiow przez kobiety i m¢zczyzn. W krajach uprzemystowionych (w
ktérych badania prowadzit Hofstede), wskaznik segregacji ptciowej
jest statystycznie skorelowany ze wskaznikiem me¢skosci danego kra-
ju. Segregacja ptciowa jest duzo wigksza w krajach bogatych i me-
skich, niz bogatych i kobiecych®.

W krajach zaliczanych do meskich wybierane byly gldwnie kie-
runki studiow, ktére umozliwialy zrobienie kariery zawodowej (i tym
samym uwazane sa za meskie), a bibliotekoznawstwo do takich nie
nalezy i uznaje si¢ je za zawod kobiecy. Inaczej juz wyglada sytuacja
w stosunku do informacji naukowej, komunikacji i zarzadzania, kto-
re bardziej niz bibliotekarstwo kojarza si¢ z potocznym rozumieniem
kariery.

W spoteczenstwach meskich, w réoznych zawodach, takze w bi-
bliotekarstwie pte¢ jest jedna z przyczyn segregacji. Czgsto naczelne
stanowiska kierownicze w duzych bibliotekach zajmuja mezczyzni,
kobiety za$ pelniag funkcje kierownicze na nizszych szczeblach albo
zajmuja gtowne kierownicze stanowiska, ale w mniejszych bibliote-
kach. Dokonujacy si¢ w ostatnich dziesigcioleciach wzrost aktywno-
$ci zawodowej kobiet sprawia, ze coraz czgsciej zajmujg one stanowi-
ska kierownicze. Odnosi si¢ to zarowno do kultur meskich, jak i ko-
biecych. Jednak, jak podkresla Hofstede, ,,paradoksem jest, iz na ryn-

% G. Hofstede: op.cit., s.150.
% Tamze, s.151.
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ku pracy, tradycyjnie zdominowanym przez m¢zczyzn, kobiety mu-
sza si¢ wykazywaé szczeg6lnie duza ambicja, aby mdc konkurowac
Z mg¢zczyznami w wysScigu o wyzsze stanowiska™®,

Jak wynika z badan M. Ross, w organizacjach polskich mozna za-
uwazy¢ stosunkowo wysoki wspoétczynnik meskosci. Obserwuje sig
jednak, ze polskie przedsigbiorstwa zdazaja w stron¢ kultur organi-
zacyjnych o cechach kobiecych, w ktorych ma miejsce decentraliza-
cja wladzy, mniejsza formalizacja dziatan, partycypacja mniejszosci
w zarzadzaniu (np. kobiet, mniejszosci etnicznych i rasowych) i gdzie
mozliwe jest taczenie pracy z przyjemnoscia, a osobisty sukces nie
jest najwazniejsza wartoscia®’.

Czwarty z wymiaréw, oddzialujacych na kulture, dotyczy unika-
nia niepewnos$ci. Niepewnos¢ jest waznym czynnikiem wpisanym
w funkcjonowanie spoleczenstw i organizacji. Hofstede zauwaza, ze
nigdy nie mozemy by¢ do konca przekonani, co si¢ wydarzy nastgp-
nego dnia®®. Wymiar ten oznacza stopien wrazliwosci spoteczenstwa
na zmiany, sytuacje nowe i trudne do przewidzenia. Niepewnos¢, po-
dobnie jak i inne wymiary, jest w duzej mierze przejmowana ze $ro-
dowiska, w ktorym zyjemy; jej natgzenie i sposoby jej opanowywa-
nia sg czescig dziedzictwa kulturowego przekazywanego przez rodzi-
ng, szkolg czy panistwo®; przy tym nie nalezy myli¢ unikania niepew-
nosci z awersja do podejmowania ryzyka’.

Wysoki stopien niepewnosci to niska tolerancja niepewnosci, nato-
miast niski stopien niepewnosci to wysoka tolerancja niepewnosci’'.
Wysoki stopien niepewnosci (a wigc niska tolerancja niepewnosci i
duzy stopien unikania niepewnosci) znaczy, ze przysztos¢ jest zagro-
zona, wystepuja konflikty czy nietolerancja. Laczy si¢ to z dazeniem
do redukowania niepewnosci, dzialaniem w warunkach matego ryzy-
ka, stawianiem na utrzymanie status quo oraz podkreslaniem stabi-
lizacyjnej roli organizacji’>. W krajach o wysokim stopniu unikania
niepewnosci przyjmuje sie, ze przysztos¢ jest zagrozeniem, niespo-
dzianki trzeba przewidzie¢ i przygotowac si¢ na nie. Dlatego istnieja

% G. Hofstede: op.cit., s. 158.

¢ M. Ross: op.cit., s. 27.

% G. Hofstede: op.cit., s. 177.

% Tamze, s. 178.

" Tamze, s. 184.

"I'},. Sutkowski: Rycerze czy... op.cit., s. 12.
2 Tamze.
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cate zestawy formalnych i nieformalnych praw pozwalajacych kon-
trolowa¢ zachowania pracownikéw i pracodawcow. Ponadto funkcjo-
nujg w nich wewngtrzne przepisy regulujace przebieg pracy, pojawia
si¢ daznos¢ do zapewnienia bezpieczenstwa i stabilnosci zatrudnienia.
Cecha charakterystyczng spoteczenstw o silnym unikaniu niepewnosci
jest precyzyjnosé, cierpliwos¢ i punktualno$é. Motywatorami sa po-
czucie bezpieczenstwa i przynaleznosci.

Stabe unikanie niepewnosci (wysoka tolerancja niepewnosci) jest
przejawem stabego niepokoju. Maly stopien niepewnos$ci oznacza bez-
pieczenstwo, brak stresow, wiare w przysztos¢. Ludzie w spoleczen-
stwach o niskiej niepewnosci sprawiaja wrazenie cichych, bezproble-
mowych, obojetnych, leniwych”™. Kraje o stabym unikaniu niepewno-
$ci na ogot silniej stymuluja dziatania innowacyjne, sa bardziej otwar-
te na nowe pomysty i maja wigksza skfonnos¢ do podejmowania ry-
zyka, nie daza do utrzymania status quo, lecz sa gotowe do przyjmo-
wania zmian zewnetrznych i dokonywania przeksztatcen™. Gtownymi
motywatorami do pracy w sytuacji matego niepokoju sa osiagniecia i
uznanie.

Stopien unikania niepewnosci to, m.in. stosunek do dokonujacych
si¢ zmian. W polskich firmach, na co wskazuja badania M.Ross, wciaz
wystepuje lek przed zmianami, ktore kojarza si¢ z chaosem i niemoz-
noscia opanowania sytuacji. Powszechny jest takze swoisty ,,uniwer-
salizm” przejawiajacy si¢ w bezrefleksyjnym respektowaniu zapozy-
czonych regut, stosowanych niezaleznie od okolicznosci’™.

Poszczegdlne grupy kultur wyodrebniane sa najcze-
$ciej na podstawie powyzszych wymiaréw opisanych przez
G. Hofstede i przedstawiane sa na zasadzie przeciwienstwa reprezen-
towanych cech: silne-stabe; pozytywne-negatywne, introwertyczne-ek-
strawertyczne, zachowawcze-innowacyjne, meskie-kobiece, biurokra-
tyczne-pragmatyczne, elitarne-egalitarne. Roger Harrison’ dokonat
innej typologii, wyodrgbniajac 4 podstawowe typy kultury organiza-
cyjnej, w ktérych zwraca uwage na zasadnicze, jego zdaniem, aspek-
ty kultury: wiladza, rola, zadania, osoby.

3@G. Hofstede: op.cit., s. 184.

L. Sutkowski: op.cit., s. 12.

M. Ross: op.cit., s. 27.

6 R. Harrison: How to describe your organization. ,,Harvard Business Review” 1972
No 9/10 (Sept./Oct), s. 437-438.
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Podkresli¢ nalezy, iz wszelkie podzialy nie zawsze sa roztaczne, a
cechy wymieniane w kontekscie jednej grupy moga wystepowac tak-
ze w innej. Ponadto pod innymi nazwami kryja si¢ podobne typy kul-
tur.

Zazwyczaj w przypadku kultur organizacyjnych méwimy o naste-
pujacych ich typach:

e Kultura silna. Silne kultury organizacyjne maja wyraznie zary-
sowane cele, zaakceptowane przez wszystkich, odnoszace si¢ do
strategicznych warto$ci i wyrazone jako oczywiste wzorce zacho-
wan. Wyr6zniaja si¢ tym, ze podejmuja dziatania, z ktérych jedno-
znacznie wynika, co jest pozadane a co nie””. W tego typu kulturach
podstawowe znaczenie majg te wartosci i zatozenia, ktére w istot-
ny sposéb moga wptywaé na dziatalno$¢ cztonkow. Procesy so-
cjalizacyjne sa w nich intensywne i efektywne. Organizacje o sil-
nej kulturze charakteryzuja si¢ statq struktura, niepisanymi normami,
kompetencja personelu i jego zaangazowaniem w sprawy organizacji,
wysoka jako$cia dziatalnosci, poczuciem dumy z przynaleznosci
do organizacji i odnoszonych sukceséw. Kultury silne maja wy-
soki stopien upowszechnienia, co oznacza, ze zachowania wielu
pracownikow, w ekstremalnym przypadku wszystkich, kierowa-
ne sg przez jej wzorce orientacji i systemy wartosci; maja glgbo-
ko przyswojone wzorce kulturowe (kryterium jest wigc gtgbokos¢
zakorzenienia), ktore staty si¢ elementem sktadowym codzienne-
go dziatania’. Pozytywne strony silnych kultur to, sprawna ko-
munikacja, mozliwo$¢ szybkiego przetwarzania informacji i po-
dejmowania szybkich decyzji, przyspieszone wdrazanie planow
i projektow, male naktady na kontrole, wystgpowanie silnej moty-
wacji i lojalnosci wsrdd cztonkdw, poczucie stabilizacji i bezpie-
czenstwa’”. Efekty negatywne to: izolacja i zamykanie si¢ w sobie,
blokowanie nowych orientacji, bariery we wdrozeniach, utrwala-
nie si¢ tradycyjnych motywéw sukcesu, kolektywna postawa uni-
ku, ,,kulturowe myslenie”, brak elastyczno$ci®.

e Kultura staba. Charakterystycznymi elementami kultury tego typu
jest: zatamujacy si¢ system, formalne reguly, chwiejna struktura,
niska kompetencja i niewielkie zaangazowanie personelu. W sta-

7J. Bryson: op.cit., s. 315.

8 H. Etzold, R. Kaminski: Zarzqdzanie w... op.cit., s. 27.
7 H. Etzold, R. Kaminski: tamze, s. 27.

80 R. Kaminski: Kultura organizacyjna... op.cit., s. 9.
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bej kulturze organizacyjnej pracownicy kierujq si¢ znacznie bar-
dziej zr6znicowanymi normami i wyobrazeniami, niz ma to miej-
sce w sytuacji kultur silnych. Przy wielu negatywach tego rodzaju
kultury pozytywnym jej aspektem jest gotowos¢ do zmian, gdyz
uczestnicy danej kultury widza w nich mozliwo$¢ poprawy sytu-
acji.

Kultura pozytywna motywuje ludzi do wykonywania swoich za-
dan, pomaga organizacji efektywnie odpowiada¢ na r6zne zmiany
i potrzeby?®'. Jest czynnikiem wptywajacym na sukces organizacji,
prowadzacym do osiagania wyznaczonych celow.

Kultura negatywna charakteryzuje si¢ chlodem emocjonalnym, an-
typatia we wzajemnych kontaktach, unikaniem okazywania uczué
lub emocji, depersonalizacjq relacji, wyczekiwaniem rozwigzywa-
nia swoich probleméw przez innych, konserwatyzmem i oporno-
$cia w stosunku do nowych sytuacji, izolowaniem si¢ i nie- wia-
czaniem do spraw organizacji®>.

Kultura introwertyczna charakteryzuje si¢ ukierunkowaniem na
sprawy wewnetrzne i niechecia do kontaktow zewnetrznych Ten
typ kultury mozna nazwa¢ adoracyjna. Wystepuja tu zespoty wza-
jemnej adoracji, ktére catkiem dobrze wykonuja swojq pracg, w
wyniku czego organizacja moze niezle funkcjonowac. Pracowni-
cy dobrze si¢ znaja, sa wrazliwi na swoje sprawy, podobnie mysla
i czuja i nie wyobrazaja sobie zmiany miejsca pracy®’. Cechy ty-
powe dla tej kultury to: mata tolerancja wobec odmiennych war-
tosci i pogladow, podejrzliwo$¢ wobec innych a nowi pracownicy
przez dluzszy czas traktowani s z dystansem, a wiec sg to cechy
zwigzane z silnym unikaniem niepewnos$ci — jednym z wymiaréw
wyodrgbnionych przez Hofstede®.

Kultura ekstrawertyczna jest otwarta na otoczenie, a wzory kul-
turowe sa zazwyczaj pochodzenia zewnetrznego. Cztonkowie or-
ganizacji sa stabo zintegrowani mimo zewngtrznych oznak otwar-
tosci. Kulture te cechuje otwartos¢ na zmiany, takze na zmiang pra-
cy. W kulturze ekstrawertycznej ludzie sa na ogot pewni siebie i
swoich mozliwosci, ale maja niewielkie poczucie odpowiedzial-

81'L. Zbiegien-Maciag: op.cit s. 63.
82 Tamze, s. 55.
8 Tamze, s. 56.
8 G. Hofstede: op.cit., s. 209.
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nosci za firme®,

Kultura zachowawcza. Organizacja z taka kulturg ukierunkowuje
si¢ na przesztos$¢. Na plan pierwszy wysuwane sg: wartosci, nor-
my, symbole, a takze tradycje. Przejawy tej kultury to portrety, ty-
tuty, ceremoniaty i obrzgdy. Cztonkdéw organizacji cechuje staba
ambicja rozwoju, brak inicjatyw i potrzeba stabilizacji, a to, jak
podkresla L. Zbiegien-Maciag, oznacza staba motywacje do osia-
gni¢¢. Zmiany odbierane sa jako pogorszenie sytuacji®.

Kultura innowacyjna charakteryzuje si¢ tatwoscia adaptacyjnag do
zmian i tatwo daje sobie rad¢ w srodowisku burzliwym czy niespo-
kojnym. Nacisk potozony jest na przysztosé, co oznacza, ze poli-
tyka personalna ukierunkowana jest na ludzi mtodych i dynamicz-
nych. Wartosci kulturowe traktowane sg instrumentalnie. Sg wazne
jedynie ze wzgledu na swoja przydatnosé. Cztonkowie motywu-
ja si¢ do efektywnego dziatania gtéwnie po to, aby osiagnac suk-
ces®’.

Kultura meska — to typ kultury silnej, agresywnej i opartej na do-
minacji. Organizacja, w ktorej wystepuje ten typ kultury nastawio-
na jest na zadania, a nie na spetnianie potrzeb swoich cztonkéw. Ci
sq stanowczy, energiczni, a w kontaktach z konkurencja agresywni.
Najbardziej eksponowane wartosci tej kultury to: rywalizacja, wal-
ka i dazenie do zwycigstwa. Sposdb dochodzenia do sukcesu po-
wigzany jest z modelowa rola mezczyzny®:.

Kultura kobieca. W tym typie kultury wzory kulturowe opiera-
ja si¢ na przyjazni, opiekunczosci, intuicji i fagodnosci w kontak-
tach. Kultura ta wytwarza specyficzne formy komunikowania si¢
oparte na wzajemnym wspieraniu si¢. Dzigki temu pracownicy sa
bardzo lojalni w stosunku do firmy i przyjaznie ustosunkowani do
otoczenia. Wzory kulturowe czerpane sa z tradycyjnych wzorcow
kobiety i opiekunki®.

Kultura biurokratyczna (kultura roli). Podstawowy wyr6znik tej
kultury — to ktadzenie nacisku na legalnos¢ dziatan i poczucie od-
powiedzialnosci, a takze przywiazywanie istotnego znaczenia do

85 L. Zbiegien-Maciag: op.cit., s. 56-57.

8 Tamze, s.57.

8 Tamze, s. 57-58.

8 Tamze, op.cit., s. 57-58.; J.Lucewicz: Organizacyjne zachowania... op.cit., s. 73.
8 J. Lucewicz: tamze, s. 73.
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funkcji, stanowisk, specjalizacji, procedur i zasad®. Zakres obo-
wigzkow, relacje nadrzednosci-podrzednosci, a takze sposoby ko-
munikowania si¢, sa sformalizowane. Zadanie kierownika polega
na koordynacji dzialan poszczego6lnych czesci organizacji. Kazdy,
kto wykracza poza normy zwiazane ze swoja rola jest postrzegany
jako osoba stwarzajaca zagrozenie, a nowe pomysly i twérczos¢ sa
tltumione®'. Sama organizacja kieruje si¢ regutami ograniczajacymi
jej swobodg. Naruszenie przepisow grozi sankcjami. W sytuacjach
krytycznych dzialania naleza do lidera. Takie normy postgpowania
wprowadzaja tad i zmniejszajg niepewnos¢. Przewidywalnos¢ za-
chowan ludzi jest bardzo duza, a stabilno$¢ dziatania i jego zgod-
nos¢ z przepisami jest czgsto wyzej ceniona, niz wiedza i umiejet-
no$¢®%. Typowe rytualy tej kultury to okreslone sposoby wprowa-
dzania nowych cztonkéw, narady, zebrania czy sposoby gratyfika-
cji, w ktorych wazne jest ujednolicenie procedur. Jednostki nieza-
lezne maja trudnosci, aby sprosta¢ takim wymaganiom®.
Kultura pragmatyczna (kultura zadania). Wystepuje w kulturze
organizacji elastycznych, nastawionych na szybkie reagowanie na
zmiany zachodzace w otoczeniu. Relacje spoteczne rozpatrywane
sa z punktu widzenia realizacji organizacyjnych celow w zmienia-
jacych si¢ warunkach®. W takiej organizacji nie przyktada si¢ wigk-
szej wagi do szczegdtowych norm postepowania. Niewielkie zna-
czenie ma formalna struktura organizacyjna, przepisy i miejsce w
hierarchii zajmowanych stanowisk. Istotna jest skutecznos¢ i efek-
tywnos¢ dziatania. Czlonkowie takiej organizacji maja sktonnos¢
do ryzyka. Kultury zadaniowe odznaczaja si¢ bardzo czgsto profe-
sjonalizmem dziatania, gdyz cenig rolg¢ doradcow i ekspertow”. W
kulturze tej gldwna uwaga koncentruje si¢ na rozwigzywaniu pro-
blemo6w i zadan. Preferowana jest praca zespotowa, a interesy jed-
nostki sa podporzadkowane interesom organizacji. Sukcesy maja
swoje uwarunkowania w fachowosci personelu, wzajemnym uzna-
waniu przez personel swoich kompetencji i w swobodnych relacjach
w pracy. Kultura taka ma charakter organiczny, jest elastyczna®.

%1 C.Mann: Ludzie i organizacje. Warszawa (br) s. 92.
2 C. Sikorski: op.cit., s. 18.

% L. Zbiegien-Maciag: op.cit., s. 59.

% C. Sikorski: op.cit., s. 18.

% L. Zbiegien-Maciag: op.cit., s. 59-60.

% C. Mann: op.cit., s. 92.
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e Kultura elitarna odznacza si¢ szczeg6lng starannoscia w dobo-
rze cztonkdw. Atrybuty zewngtrzne tej kultury to bogata symboli-
ka przejawiajaca si¢ w ubiorze, odznakach, identyfikatorach, ce-
remoniach czy rytuatach. Cechy kultury elitarnej to: szacunek do
kwalifikacji zdobytych na znanych uczelniach, poszanowanie tra-
dycji, akcentowanie potrzeby istnienia rozwarstwienia struktury
organizacyjnej i drobiazgowa selekcja cztonkow na odpowiednie
stanowiska®’.

o Kultura egalitarna prezentuje, czgsto w sposéb przesadny, réw-
nos$¢ wszystkich cztonkdw. Nie uzywa si¢ tytuldw i stopni, wszy-
scy zwracaja si¢ do siebie po imieniu. Wladza wydaje sie niepo-
trzebna, a pracownicy zachowuja si¢ w taki sposob, aby nie by¢
posadzonymi o stuzalczo$¢®.

e Kultura wladzy dziata na jednych przyciagajaco, na innych od-
pychajaco. Jest wlasciwa dla organizacji, ktére starajg si¢ zdomi-
nowaé swoje otoczenie, w wyniku czego sa konkurencyjne i bezkom-
promisowe. Stosunki mi¢dzy pracownikami oparte sa na duzym
dystansie wtadzy i silnej rywalizacji. Wtadza ma charakter scentra-
lizowany, sprawowana jest przez jedng osobg lub niewielka grupg,
ktora kontroluje i steruje wszelkimi dziataniami w organizacji. Pod-
wladni w takiej kulturze organizacyjnej staraja si¢ przewidzie¢ zy-
czenia i preferencje przetozonych, a ci traktujg swoich pracowni-
kow w sposdb przedmiotowy®”. Zrdédlem komunikacji i informa-
cji sa gtéwnie kontakty prywatne i nieformalne. Ustalenia zwia-
zane z kontrolg i kierowaniem nie sa w praktyce przestrzegane. W
tym typie kultury warto$¢ maja pieniadze i status, wigksza niz wie-
dza techniczna, co wplywa na dobér odpowiedniego rodzaju ludzi
. Czlonkowie organizacji chcac awansowaé tworza sieci powigzan
z potrzebnych im ludzi'®.

o Kultura osoby, cechuje si¢ dazeniem do stuzenia potrzebom jed-
nostki. Temu jest takze podporzadkowana zaréwno struktura orga-
nizacji, jak i aparat legislacyjny. Wszelkie dziatania organizacyj-
ne maja na celu dopasowanie si¢ do tych potrzeb'®'. Dystans wia-

7 L. Zbiegien-Maciag: op.cit., s. 60.
% Tamze, s. 60.

% C. Sikorski: op.cit., s. 18.

10 C, Mann: op.cit., s. 91-92.

1T Tamze, s. 92.
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dzy jest niewielki, w podejmowaniu decyzji preferowany jest spo-
teczny konsensus. Wzajemne relacje miedzy pracownikami opie-
raja sie na Scistej kooperacji, wzajemnym wspieraniu si¢ i dziele-
niu doswiadczeniami. Podstawa formalnych regut sa utrwalone w
danym $rodowisku zwyczaje i wzory zachowan'®?,

Przedstawione typy kultur organizacyjnych i ich cechy charakte-
rystyczne mozna odnalez¢ w bibliotekach i osrodkach informacji na-
ukowej.

Biurokratyczne kultury organizacyjne w bibliotekach cze¢sto wyni-
kaja z charakteru struktur organizacyjnych wystepujacych w bibliote-
kach, a te w wigkszosci przypadkdéw sa mechanistyczne. Przyswojo-
ne przez lata zatozenia dotyczace ich funkcjonowania, a takze meto-
dy sa sztywne i mato podatne na zmiany. Centralizacja, rozbudowa-
na hierarchia szczebli zarzadzania, pionowe i sformalizowane kana-
ty przeptywu informacji sprawiaja, iz relacje migdzy pracownikami a
takze z przetozonymi maja cz¢sto charakter stuzbowy. Wytwarza si¢
dystans fizyczny i psychologiczne bariery, ktore nie sprzyjaja integracji
i identyfikacji ze swojg biblioteka. Miejsce poszczegdInych cztonkow
biblioteki w hierarchii (gléwnie sprawujacych funkcje kierownicze)
powiazane jest przede wszystkim z autorytetem formalnym, a wiec
ze zinstytucjonalizowanym uprawnieniem do podejmowania decyzji
i wydawania polecen. Niestety nie zawsze autorytetowi formalnemu to-
warzyszy autorytet osobisty ptynacy z wiedzy, czy doswiadczenia 0so-
by pehiacej funkcje kierownicze, co sprawia, iz zatozenia i wartosci
kulturowe kierownikow z pewnymi oporami natrafiaja na akceptacje
i implementacj¢ przez podwitadnych.

Biblioteki o kulturze negatywnej maja wiele cech z kultury biuro-
kratycznej (kultury roli). Decyzje maja charakter zhierarchizowany i
nie sg podejmowane przy grupowej partycypacji. Pracownicy nie sa
wiaczani do procesow decyzyjnych odnoszacych si¢ do wykonywa-
nych przez siebie obowigzkow. Nie pozwala si¢ im uczestniczy¢ w
rozwigzywaniu problemow organizacyjnych. Takze umiejgtnos¢ wy-
suwania koncepcji i realizowanie ich pozostaje w regkach przetozo-
nych, a wszelkie inicjatywy podwtadnych sa poddawane réznego ro-

12 C. Sikorski: op.cit., s. 18.
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dzaju sankcjom. Nie daje to podwtadnym okazji do osiggania satys-
fakcji. Z powodu istniejacej praktyki kierownictwa jednostkom unie-
mozliwia si¢ osiagniecie dojrzatosci, srodowisko jest scisle ustruktu-
ryzowane, pracownicy sg scisle kontrolowani i zachecani (poprzez ist-
niejaca praktyke) do bycia zaleznymi i pasywnymi. Wiele organizacji
(nie jest to takze zjawisko obce w bibliotekach) tworzy warunki, w
kto’rych pracownicy zachowuja si¢ w sposob niedojrzaty'®. Przetozo-
ny nie majac czasem niezbedne;j w1edzy do pehienia funkcji kierow-
mczych stosuje polityke zastraszania i rygorystycznego przestrzega-
nia wydawanych polecen, ktére z merytorycznego punktu widzenia
budza zastrzezenia

Ponadto wysoki poziom formalizacji, typowy dla kultur biurokra-
tycznych, przejawiajacy sie w formie dokumentacji odnosnie orga-
nizacyjnych powigzan strukturalnych, wszelkich dziatan i podejmo-
waniu decyzji, powoduje, ze pracownicy w minimalnym stopniu sa
otwarci na zmiany i poszukiwanie przedsigwzig¢ optymalizujacych
ich prace.

Biblioteki modelu introwertycznego koncentruja si¢ na swoich za-
sobach. Na uzytkownikach sprawiaja wrazenie zimnych, sterylnych,
biurokratycznych. Stwarzaja atmosfere nieprzystgpnosci, a nawet
toksyczno$ci w stosunku do czytelnikdéw, ktorzy traktowani sg stuz-
bowo, czuja si¢ intruzami, osobami przeszkadzajacymi w pracy za-
trudnionych tam bibliotekarzy i wprowadzajacymi nietad na potkach.
Pracownicy bibliotek, w ktérych dominujaca jest taka wtasnie kultu-
ra organizacyjna, stwarzaja szereg trudnosci, np. w rejestrowaniu no-
wych czytelnikéw i nie sg zainteresowani zabieganiem o nich. Za-
miast zyczliwego usmiechu i gotowosci niesienia pomocy, zaczynaja
od indagowania czytelnika dlaczego nie korzysta z sukien do obuwia
lezacych w kacie, cho¢ to stoneczna pogoda. Ten zestaw cech moze z
powodzeniem by¢ przypisany takze do kultury negatywnej. Mimo iz
przedstawione cechy sg pejoratywne, to prawda jest, iz z punktu wi-
dzenia niektdrych (oby nielicznych) zatrudnionych bibliotekarzy takie
zniechgcanie czytelnikow i separowanie si¢ od nich moze zapewnic
im spokoj i pozwoli by¢ szczesliwymi, napawajac si¢ bliskoscia ksia-
zek. Jednakze jest to bardzo krétkowzroczna perspektywa, bo moze
w efekcie zakonczy¢ si¢ likwidacja danej biblioteki, jako niepotrzeb-

15 C. Argyris: Personality and organization: The conflict between the system and the
individual. New York 1957 s. 175.
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nej.

Biblioteki majace cechy kultur ekstrawertycznych styna ze swej
przyjaznosci dla uzytkownikéw. Panuje w nich serdeczna atmosfera,
a uzytkownicy przychodza tam nie tylko po to, by wypozyczy¢ ksigz-
ki, ale by porozmawiaé¢ z bibliotekarzem, podzieli¢ si¢ radosciami
i smutkami. Bo przeciez nie tylko ksigzka jest lekarstwem dla duszy,
ale takze bibliotekarz moze by¢, i czgsto jest, najlepszym lekarzem.

Biblioteki o kulturze pragmatycznej, ukierunkowanej na zadania
przywiazuja szczegdlng wage do skutecznosci i efektywnosci dzia-
fan. Daza do zwigkszenia zasiggu czytelnictwa i przyciagnigcia czy-
telnikow rzadko lub wcale nie korzystajacych z biblioteki, nawiazania
lepszego kontaktu z dotychczasowymi uzytkownikami lub zaistnienia
w $wiadomosci obstugiwanego srodowiska. Przyktadami takich zadan
moga by¢ przedsigwzigcia adresowane do czytelnikow zaawansowa-
nych wiekiem, wykorzystujace rozne formy pracy, np. terapii remini-
scencyjnej czy wprowadzajace do programu zajec bibliotecznych spo-
tkania z r6znymi zwierzg¢tami (psy, koty, ptazy, gady) i ich opiekuna-
mi, realizowane w znanych autorce bibliotekach warszawskich.

Przeobrazenia polityczne, zwtaszcza w Europie, integracja panstw
kandydujqcych do Unii Europejskiej, dazenie do globalizacji jako kie-
runku w rozwoju korporacji mlqdzynarodowych i tworzenia SIQ spote-
czenstwa informacyjnego sprawiaja, iz konieczne jest zwrdcenie uwa-
gi na r6znorodnosci kulturowe podmiotdw organizacyjnych i umiejet-
nos¢ reagowania na dysonans kulturowy'®. W efekcie wyodrgbniane
sa dodatkowe typy kultur.

Czestaw Sikorski'®, odwotujac si¢ do typologii N.J. Adlera zwraca
uwage na cztery typy kultur: dominacji, rywalizacji, wspétdziatania
i adaptacji, ktore okreslaja relacje miedzy réznymi kulturami. Mozna
w nich odnalez¢ cechy kultur wymienionych uprzednio.

Model kulturowej dominacji ,,oznacza sytuacje, w ktérej formal-
ne cele, rozwigzania organizacyjne i metody zarzadzania podporzad-
kowane sg nawykom kulturowym ludzi, ktérzy na organizacj¢ formal-
na patrza przez pryzmat wartosci, norm i wzoréw zachowan w znacz-
nym stopniu uksztaltowanych w szerszym kregu kulturowym, anizeli
srodowisko spoteczne organizacji”'®. Polega na narzuceniu wszyst-
kim jednostkom organizacyjnych wzoréw kulturowych obowiazuja-

104 C.Sikorski: op.cit., s. 28.
105 Tamze.
106 Tamze, s. 30.
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cych w jednostce macierzystej, uksztalttowanej zwykle pod wptywem
okreslonej kultury narodowej. Odmiennos¢ zachowan pracownikow,
inne wzory myslenia i dziatania a takze zaktadanie, ze ich kultura jest
najlepsza z punktu widzenia intereséw przedsigbiorstwa moze spra-
wia¢, ze inne kultury sa dyskryminowane!"’.

W tym typie kultury moga wystgpowacé rézne wartosci, zaleznie od
tego, co jest jej trescig. Natomiast jako wartosci uniwersalne wymienia
si¢ tu zgodnos¢ z tradych, poczucie zbiorowej tozsamosci i niezalez-
nos¢ danej organizacji od wptywow i naciskdéw ptynacych z otoczenia.
7 tymi warto$ciami zwigzane sg normy spoteczne, takie jak: postu-
szenstwo wobec przetozonych, lojalnos¢ wobec wspotpracownikow,
spoteczny konformizm oraz ograniczanie kontaktow z otoczeniem,
czego prze Jawem moze by¢ ksztattowanie relacji z uzytkownikami'%,

Podkresla si¢, iz kultura dominacji jest silnie ukierunkowana na
role, co w tym przypadku wynika z poszanowania tradycji i zasad.
Przypisuje si¢ w niej istotne znaczenie wzorom zachowan, przybiera-
jacym postac stereotypdw i nasladownictwa, sktania to do okreslania
tej kultury jako silnej. Natomiast biorac pod uwage inne cechy, np. ni-
ski stopien $wiadomosci wzordw kulturowych wérod pracownikow,
moze by¢ uznana za kulturg staba'®.

Akceptacja kultury dominacji oznacza wybor okreslonego sposobu
poszukiwania doskonatosci organizacyjnej. A takim sposobem maja
by¢ wzory rozwiazan optymalnych, standaryzacja, specjalizacja, for-
malizacja i centralizacja''’. Nieprzekazywanie uprawnien decyzyjnych
w dot struktury organizacyjnej i skupienie jej na najwyzszych szcze-
blach struktury wiadzy (centralizacja) sprawia, ze nie sg w petni wy-
korzystane zdolnosci i kwalifikacje sit kierowniczych i pracownikéw
nizszego szczebla.

W przypadku bibliotek stosunkowo rzadko spotykamy si¢ ze skraj-
nymi przyktadami centralizacji lub decentralizacji. W zakresie upraw-
nien decyzyjnych dotyczacych spraw finansowych lub personalnych
obserwujemy WyZszy stopien centralizacji, natomiast w odniesieniu
do opracowania, udostepniania czy przechowywania zbioréw upraw-
nienia decyzyjne sa czgsciej oddelegowywane. Jak podkresla Jan Wo-

17 Tamze, s. 28.
1% Tamze, s. 57.

19 Tamze, s. 57.
10 Tamze, s. 65.
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fosz, chodzi o to aby decyzje o elementarnym znaczeniu dla wykony-
wania zadan przez komorki podstawowe, znajdowaty si¢ w gestii kie-
rownikow tych komorek, natomiast decyzje dotyczace zasadniczych
problemoéw zwiazanych z dziataniem catej biblioteki (gtéwne kierun-
ki dziatania, gospodarowanie majatkiem biblioteki, polityka kadrowa)
byty koordynowane centralnie przez kierownika naczelnego''!.

Centralizacja moze dawa¢ dobre efekty w kierowaniu bibliotekg w
sytuacji, kiedy dokonuja si¢ czg¢ste zmiany w warunkach jej funkcjo-
nowania, wymagajace podejmowania szybkich decyzji umozliwiaja-
cych adaptacje do nowych sytuacji. Wyzszy stopien centralizacji sprzy-
jatakze bardziej oszczednemu gospodarowaniu posiadanymi srodkami
finansowymi, majatkiem biblioteki oraz etatami. Jednakze nie zawsze
efekty centralizacji sq dla biblioteki pozytywne, bowiem zbyt czgsto
nie uwzgledniajg interesow uzytkownikow i nie sprzyjaja zaspokaja-
niu ich potrzeb. Wtasnie decentralizacja, mimo iz kosztowniejsza, za-
pewnia obstugiwanej spotecznosci lepsze zaspokajanie potrzeb.

Wysoki stopien formalizacji zwiazany jest ze stosowaniem licznych
i szczegotowych instrukcji, regulaminow i przepiséw ograniczajacych
dowolnos¢ zachowan ludzi w organizacji, a zgodno$¢ dziatania jest
z nimi czestokojarzona ze sprawnoscia organizacji''?. Taki wzorzec
kulturowy tatwo jest odnalez¢ w bibliotekach. Im silniej cztlonkowie
organizacji odczuwaja potrzebe bezpieczenstwa, tym silniejsze i wy-
razniejsze sa tendencje do jednoznacznego i szczegdtowego okresla-
nia wymagan poszczegdlnych rol organizacyjnych, a pracownicy nie
akceptuja ogodlnie zarysowanych celow i dowolnosci w wyborze me-
tody pracy'’.

Model kultury rywalizacji prowadzi do segmentacji i izolacji po-
szczegoblnych czesci systemu organizacyjnego''. Pomigdzy nimi Scie-
raja si¢ wptywy roznych kultur sSrodowiskowych. Pracownicy tatwiej
identyfikuja si¢ z interesami ,,swoich” grup i komponentow organiza-
cji niz z celami calej organizacji. Charakterystyczne dla kultury ry-
walizacji jest ograniczone wykorzystanie potencjatu pracowniczego,

11 J.Wotosz: Organizacja biblioteki i kierowanie jej dziatalnosciq. Warszawa 1981
s. 72.

112 C. Sikorski: tamze, s. 67.

113 Tamze, s. 66.

114 Tamze, s. 94.
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ma miejsce izolacja poszczegolnych zespotéw pracowniczych, a ich
doswiadczenie zwiazane jest z obszarem i warunkami funkcjonowa-
nia tych zespotéw!'>. Wsrod zasad wspotzawodnictwa wymienia si¢
jasne okreslenie przedmiotu wspotzawodnictwa (ilo$¢ lub jakos¢ pra-
cy); form¢ wspotzawodnictwa (kto z kim i na jakich warunkach); sys-
tem bodzcéw (rodzaj nagrod i ich przydzielanie); system oceny rezul-
tatow''®. C. Sikorski podkresla, iz kultura rywalizacji jest kulturg sil-
na w sferze wzorow zachowan i przecietnie nasilong w sferze wzoréw
myslenia. Jest to rowniez kultura bardzo ekspresyjna i raczej zacho-
wawcza, chociaz spowodowane przez rywalizacje napigcie motywa-
cyjne moze by¢ czynnikiem utatwiajacym wprowadzanie zmian. Kul-
tura ta jest zorientowana na w’radze;‘”

W kazdej organizacji, a wiec i w bibliotece, nieunikniona jest obec-
no$¢ subkultur, ktére czasem pozostaja z soba w konflikcie, co moze
mie¢ wplyw na zachowania organizacji i jej efektywnos¢. Subkultury
biblioteczne to zazwyczaj, cho¢ nie tylko, grupy utworzone w wyniku
podziatu na pracownikow merytorycznych i niemerytorycznych, per-
sonel techniczny i personel zajmujacy sie kontaktami z uzytkownika-
mi oraz bibliotekarzy i informatykéw (serwis komputerowy). Ponie-
waz kazda z tych grup hotduje innym wartosciom, dlatego tez réznice
te moga mie¢ negatywny wplyw na funkcjonowanie organizacji, o ile
w pore¢ nie dostrzeze si¢ problemu i nie podejmie prob jego rozwigza-
l,"a]]8

Konkurencja wystepujaca pomlqdzy segmentaml biblioteki, b¢daca
pewna prawidlowoscia i sprzyjajaca 051qgan|u lepszych wynikow, jest
w organizacjach, w ktorych obserwuje si¢ ten typ kultury, podniesio-
na do rangi podstawowych warto$ci organizacyjnych. W konsekwen-
cji moze to prowadzi¢ do wypaczenia zasad prawidtowego funkcjo-
nowania bibliotek i realizacji przez nie swoich misji.

Sytuacja rywalizacji moze wystepowac w bibliotekach pomigdzy
komorkami organizacyjnymi wyodrgbnionymi np. na podstawie kry-
terium funkcji (rodzaju zadan). Stosowanie kryterium funkcjonalnego
sprzyja zacieraniu gtéwnych celow biblioteki oraz utozsamianiu wia-

15 Tamze, s. 95.
16 Tamze, s. 91.
17 Tamze, s. 85.
118 R. Miller: Biblioteki a... op.cit., s. 6.
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snych celow komérek z celami calej biblioteki. Jak podkresla J. Woj-
ciechowski o ile w agendach ustugowych dostrzega si¢ sens ogdlnych
zadan biblioteki, to w agendach zaplecza istnieje Swiadomos¢ gtownie
zadan wlasnych!'"”. Utwierdzanie si¢ w przekonaniu, ze opracowanie
czy gromadzenie zbioréw jest najwazniejszym odcinkiem pracy bi-
bliotecznej i nie przyjmowanie do wiadomosci, ze jest to tylko srodek
do osiagania celéw spolecznych biblioteki, moze fatwo prowadzi¢ do
niezdrowej rywalizacji pomigdzy agendami biblioteki. Podobny stan
moze wystapi¢ przy podziale i grupowaniu pracy wg kategorii czytel-
nikow wyréznionych ze wzgledu na charakter ich potrzeb. Dochodzi
wowczas dos¢ czesto do domagania sie specjalnego traktowania i do-
datkowych przywilejow przez pracownikow i kierownikéw komorek
utworzonych na tej zasadzie'’.

W modelu kulturowego wspéldzialania rozne kultury srodowi-
skowe majgq wptyw na sposob funkcjonowania poszczegdlnych jedno-
stek organizacyjnych, tworza zbidr nieantagonistycznych subkultur'?!.
Poszukuje si¢ jednoczes$nie podobienstw kulturowych i kompromisu
migdzy systemami kulturowymi, w celu bezkonfliktowego wprowa-
dzenia wspolnych rozwigzan organizacyjnych, przy ktérych tworze-
niu brano pod uwage sprawnos$¢ realizacji formalnych celéw organi-
zacyjnych'?, Ksztattowaniu si¢ kultury wspotdziatania sprzyjaja pro-
cesy globalizacji.

Model wspotdziatania oznacza odstapienie od prob narzucania in-
nym wiasnych wzordéw kulturowych lub uzasadnianie ich przewagi na
rzecz badania mozliwosci wspotpracy dla osiagniecia wspdlnych ce-
16w organizacyjnych'>.

Kultura wspotdziatania, charakteryzujaca si¢ takze autonomia i row-
noscia, prowadzi do harmonii migdzy subkulturami w grupach pracow-
niczych, co jest w znacznym stopniu wyznacznikiem kultury kobie-
cej'?*. W odniesieniu do wtadzy organizacyjnej ten typ kultury cha-
rakteryzuje si¢ niewielkim dystansem spotecznym migdzy przetozo-
nym a podwtadnymi, bowiem kierownik nastawiony na maksymalne
wykorzystanie lokalnych uwarunkowan, takze kulturowych, w proce-

119 J.Wojciechowski: Organizacja i ... op.cit., s. 88.

120 J. Wolosz: Organizacja biblioteki... op.cit., s. 47, 49.
121 C.Sikorski: op.cit., s. 103.

122 Tamze, s. 31.

123 Tamze, s. 106.

12¢ Tamze, s. 107.
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sach decyzyjnych konsultuje si¢ z przedstawicielami poszczegdlnych
grup, uwzgledniajac ich punkty widzenia i sugestie!?.

Kultura wspéldziatania jest kultura innowacyjna. Ze wzgledu na
spokoj i racjonalnos¢ jest ona zblizona do kultury zréwnowazonej, a
ze wzgledu na wartos¢ wspdtpracy i kontaktéw osobistych ma cechy
kultury zorientowanej na ludzi. Ponadto biorac pod uwage wyrazistos$é
wzordw jest kulturg silng'?S.

Duze biblioteki dzialajace zwlaszcza w sSrodowiskach wieloetnicz-
nych i wielokulturowych sg organizacjami wielokulturowymi, a ta r6z-
norodnos$¢ powinna by¢ nie tylko tolerowana, lecz wykorzystywana
do efektywnej dziatalnosci bibliotek. Sekcja Ustug Bibliotecznych dla
Spolecznosci Wielokulturowej Migdzynarodowej Federacji Bibliote-
karskich Stowarzyszen i Instytucji (IFLA) propaguje model kulturo-
wego wspotdziatania w bibliotekach. Poniewaz do bibliotek przycho-
dza ludzie reprezentujacy odmienng kulture i sSrodowiska, instytucje
te powinny by¢, zgodnie z przyjetymi zalozeniami, otwarte srodowi-
sku w ktorym funkcjonuja, by¢ katalizatorem dla dokonujacych si¢
zmian, prezenterem odmiennych kultur i tym samym ksztattowaé wza-
jemne zrozumienie i tolerancje. W zwiazku z tym biblioteki powin-
ny promowaé w zglobalizowanym spoteczenstwie dost¢gp do wszyst-
kich ustug bibliotecznych i informacyjnych, wlasciwych dla mniej-
szosci jezykowych, etnicznych i kulturowych'?’. Kultura organizacyj-
na paradygmatu wspoétdziatania kulturowego bedzie dazyta do pozna-
wania kim sg uzytkownicy ich bibliotek, takze z punktu widzenia ich
zroznicowania kulturowego i etnicznego, zaspokajania ich potrzeb i
$wiadczenia ustug wysokiej jakosci. Jednym z przejawow dziatan na
rzecz jakosci ustug i rozwijania kultury wspotdziatania w bibliotekach
jest zatrudnianie bibliotekarzy wywodzacych si¢ ze srodowisk obstu-
giwanych przez dang biblioteke'.

Kultura adaptacji catkowicie podporzadkowana jest realizacji
celow organizacyjnych. Wynika z tego koniecznos¢ dostosowywania
przez pracownikoéw wilasnych wzorow kulturowych do jednolitego
systemu wartosci, bedacego niezbedng podstawa wspdlnych dziatan

125 Tamze, s. 107.

126 Tamze, s. 110.

127 E.B.Zybert: Dziatania biblioteczne na rzecz spotecznosci wielokulturowej. ,,.Biblio-
tekarz” 2003 nr 3 s. 9.

BMulticultural librarianship: an international handbook. Ed. MLF. Zielinska, F.T. Kir-
kwood. Muenchen 1992 s. 103.
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w osigganiu celéw organizacji'®. Model ten charakteryzuje si¢ poszu-
kiwaniem konsensusu, tworzeniem wzorow kulturowych, a nie akcen-
towaniem odrebnosci wlasnych norm i obyczajow. Jest to proba two-
rzenia nowej, wspoélnej kultury organizacyjnej. C. Sikorski podkresla,
iz ten typ kultury jest przydatny w sytuacji czg¢stego podejmowania
niekonwencjonalnych dziatan w konkurencyjnym otoczeniu. Ponie-
waz mozliwosci formalnej kontroli i nadzoru kierowniczego sa ogra-
niczone, istotnego znaczenia nabieraja nieformalne zachowania wy-
nikajace ze wspolnych wzoréw kulturowych. Dlatego tez kultura ada-
ptacji powinna by¢ kultura silna, aby moc zastapi¢ w organizacji sys-
tem wladzy formalnej'®.

W ostatnich latach obserwujemy zmiang paradygmatu istniejacych
organizacji, ktoérych zadaniem jest funkcjonowanie w nowych warun-
kach spoteczno-ekonomicznych, ktore przestaja by¢ stabilne i nie-
zmienne, tworza Swiat reagujacy na klienta, Swiat ciagtych innowa-
cji oraz technologii informacyjno-komunikacyjnej"!. Wspdlne war-
tosci organizacji, takie jak doskonalos¢, etyka w dziataniu, zespoto-
wos¢, ustawiczne doskonalenie sig, a wigc to co niezwykle istotne dla
sukcesu organizacyjnego, sa $cisle powiazane z rzeczywistymi warto-
$ciami pracownikdw. Jak podaje M. Macobby podstawa dziatania jest
ustawiczny dialog oparty na uczeniu sie, jak najlepiej osiagna¢ idealng
przyszto$é, badz na doswiadczeniu i sposobie jego wykorzystania dla
modyfikacji wizji przysztosci'®>. Towarzyszaca temu kultura organi-
zacyjna ma cechy kultury adaptacji, jest kultura zarzadzania jakoscia,
z ktorej wynika koniecznos$¢ dostrzegania i reagowania na zmieniaja-
ce si¢ potrzeby klientéw, ciaglego uczenia si¢ i ulepszania. To samo-
doskonalenie, a takze doskonalenie innych ludzi znajdujacych si¢ w
obszarze ich wplywu Japonczycy nazywaja kaizen'?*. Kaizen, podob-
nie jak i ciagly proces ulepszania wlasnej pracy w matych i najmniej-

129 C.Sikorski: tamze, s. 29.

130 Tamze, s. 129.

131 M.Maccoby: Uczqce sie organizacje. ,,Transformacje” 1995-1996 nr 3-4 s. 8.

132 Tamze, s. 10.

133 J.1.Bonsting: Szkoly jakosci. Wprowadzenie do Total Quality Management w eduka-
¢ji. Warszawa 1999 s.42.
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szych krokach (KVP)'**, bedacy jednym z jego elementow jest takze
jednym z wyznacznikdéw kultury adaptacji. Jest to istotna tendencja
we wspolczesnym zarzadzaniu i charakteryzuje sie koncentracjq na na-
uczaniu poszczegdlnych pracownikow i catych zespotdéw. Jak podkresla
R. Miller ,,chociaz wszystkie organizacje, podobnie jak wszyscy lu-
dzie, wciag si¢ ucza, $wiadomie lub nie, tym co wyrdznia organizacje
uczaca si¢, jest wiedza po co, czego i Jak an uczyc”'35

Cechami charakteryzujacymi orgamzaqe uczace si¢ 53, wedlug Pe-
tera Senege’a'*®, uznanego za tworce orgamzacp uczqcej si¢, myslenie
systemowe (ktore nakazuje poruszac si¢ po ogromnej czasoprzestrzeni,
kaze méwic jezykiem catej organizacji i bra¢ pod uwage wydarzenia
przeszle, terazniejsze jak i przyszle), mistrzostwo osobiste (wymaga-
jace otwarcia i bycia raczej tworczym niz reagujacym'’), modele my-
slowe (odwotujace si¢ do podstawowych wartosci i zasad'*®), wspol-
na wizja (tworzona na podstawie jednostkowych wizji'*), zespotowe

134 Der Kontinuierliche Verbesserungsprozess. Zob. A.Grzelczak: Ciqgly proces ulepsza-
nia (KVP) jako forma udziatu pracownikéw w procesach zmian i likwidowania oporéw
wobec tych zmian w przedsiebiorstwach produkcyjnych. W: Zmiana warunkiem sukce-
su. Opor wobec zmian. Szansa czy zagrozenie? Materiaty z 111 Ogdlnopolskiej Konferen-
¢ji Naukowej zorganizowanej przez Katedre Projektowania Systemow Zarzqdzania Aka-
demii Ekonomicznej we Wroctawiu. Ladek Zdrdj 21-23 listopada 1999. Wroctaw 2000 s.
125-129.

133 R. Miller: Biblioteki a... op.cit., s. 3.

136 P, Senge: Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczqcych sie. Krakow 2002
cyt za: R.Miller: Biblioteki a aktualne... op.cit. s. 3.

137 Mistrzostwo osobiste to kreatywnos¢ w codziennej pracy, to poszukiwanie nowych
twérezych rozwiazan, to takze odpowiednie dozowanie procedur standardéw i limitéw
w firmie, a wigc dystans do tego, co si¢ na co dzien w firmie dzieje. Warunkiem mistrzo-
stwa osobistego jest takze rados¢ z pracy, bo jedynie co$, co si¢ lubi robi si¢ dobrze. Zob.
Sz. Kudta, J. Banasiak, M. Sobocinski: Pie¢ warunkéw organizacji uczqcej sie (1). ,,Per-
sonel” 2001 nr 24 s. 32-35.

13 Modele myslowe to przede wszystkim nawyKki i stereotypy, dlatego konieczne jest
rozpoznanie nawykow myslowych i zweryfikowanie na ile prawdy gloszone odpowia-
daja prawdom wyznawanym, zwlaszcza, ze prawdy gloszone rzadko wptywaja na zacho-
wanie, natomiast prawdy wyznawane zawsze (a wigc skuteczne rozbijanie modeli myslo-
wych). W przetamywaniu modeli myslowych wskazane jest mys$lenie wielotorowe, sce-
nariuszowe (wariant pesymistyczny, optymistyczny i najbardziej prawdopodobny). Zob.:
Sz. Kudta, J. Banasiak, M. Sobocinski: Pie¢ warunkéw... op.cit. s. 32-35.

13 Poniewaz jedyna wizja, jaka moze motywowac cztowieka, jest wizja osobista, stad
wizje narzucone i nieuznane przez zespot za swoje wlasne w najlepszym razie moga spo-
wodowacé uleglos¢, ale nigdy nie uruchomia osobistego zaangazowania. Przy wspdlnej wi-
zji pracownicy tworza taczny obraz przysztosci — kazdy doskonale wie, w ktorym kierun-
ku i po co zmierza, i jest to kierunek zbiezny w skali calej organizacji. Dlatego do two-
rzenia wizji trzeba pracownikéw zachgcaé czy wrecz werbowaé. Zob.: Sz.Kudta, J.Ba-
nasiak, M.Sobocinski: tamze, s. 32-35.
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uczenie sie, wykorzystujace dialog w celu okreslenia roznic i dyskusje
do ich zniwelowania oraz znacznie wiecej niz tylko przyjmowanie in-
formacji, ale pocigganie za sobg zmian zaréwno w ludziach, jak iw
samej organizacji*"*,

Myslenie systemowe, podstawowe dla organizacji uczacej si¢, ozna-
cza postrzeganie organizacji (biblioteki) ijej otoczenia jako jednego
systemu, w ktorym wszystkie elementy sg z sobg powigzane, a kazdy
z nich jest zarazem przyczyng i skutkiem innych elementow. W ska-
li mikro taka zaleznos¢ istnieje miedzy jednostkami strukturalnymi w
organizacji: ,,gromadzenie ksigzek, katalogowanie, udostepnianie, od-
kfadanie na poiki, sporzadzanie bibliografii to tylko niektére z trady-
cyjnych elementow, ktére moga wchodzi¢ w sktad ogdlnego systemu
bibliotecznego”

Odzwierciedleniem tych tendencji w bibliotekarstwie naukowym
moze by¢ m.in. przeksztatcanie bibliotek w przysztosciowe ,,biblioteki
uczace sie”, oparte na wiedzy. Nie tylko doskonalg sie one we wspo-
maganiu procesu ksztatcenia prowadzonego przez szkoty wyzsze (bi-
blioteki uczgce), ale podnoszajakos$é wiasnych ustug w procesie przy-
gotowania uzytkownikow bibliotek do samodzielnego wyszukiwania,
umiejetnej selekcji oraz postugiwania sie nowoczesnym warsztatem in-
formacyjnym. W bibliotekach takich pracownicy majg obowigzek do-
ksztatcania sie i podnoszenia profesjonalnych kwalifikacji przez caty
okres aktywnosci zawodowej

Charakterystyczny dla kultury adaptacji jest brak sprzecznosci po-
miedzy celami organizacji a celami poszczegolnych pracownikéw, kto-
rzy dodatkowo maja silng motywacje wewnetrzna, dzieki ktérej doko-
nuje sie ciagly rozwoj zaréwno pracownikdw, jak i samej organizacji
jako catosci.

Rozwdj spoteczenstwa informacyjnego, koniecznosé dostrzegania i an-
tycypowania informacyjnych potrzeb uzytkownikdw sprawia, iz bibliote-
ki, jako instytucje, powinny dazy¢ do ksztattowania u siebie wzoréw kul-
tury adaptacji. Wzoréw otwartosci na klientow zewnetrznych oraz we-

Jest to umiejetnos¢ dzielenia sukceséw z innymi, zespotowe uczenie sie i doskona-
ty przeptyw informacji, dzieki czemu inni uczestnicza w szukaniu lepszych rozwigzan i
dzielg sie sukcesami za pozostatymi. Zob.: Sz.Kudta, J.Banasiak, M.Sobocinski: tamze,
s. 32-35.

R. Miller: Biblioteki a... op.cit, s. 6.

A. Komperda: ,,Biblioteka uczaca” (dok. elektron.).
http://ebib.oss.wroc.pl/arc/e005-03.litml s. 1
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wnetrznych umozliwiajac im samodoskonalenie i motywacje wewngtrz-
na. Samodoskonalenie to takze aktywno$¢ szkoleniowa bibliotekarzy, ktd-
rzy majg szans¢ zaprezentowania si¢ w spoteczenstwie jako grupa wy-
soko wykwalifikowanych fachowcow, ktorych wiedza i umiejetnosci sa
w spoteczenstwie niezastapione. Jednak, aby sta¢ si¢ w spoteczenstwie
menedzerami zmian, towarzyszacych eksplozji informacji, musza si¢
wykaza¢ inicjatywa ',

Nieodlaczng cecha kultury adaptacji jest etos ustug, ktory polega na
wychodzeniu naprzeciw oczekiwaniom klientow, bowiem ich opinie
i zachowania majg decydujacy wplyw na sposob wykonania pracy'*.
Od klientéw zalezy sukces biblioteki, oraz indywidualne osiagnigcia
zatrudnionych bibliotekarzy. Ze wzglgdu na zmiany spoteczne i kultu-
rowe dokonujace si¢ w otoczeniu bibliotek, coraz powszechniejsze da-
zenie ludzi do samorealizacji i zaspokajania swoich r6znorodnych po-
trzeb niezbegdne jest dostrzezenie przez biblioteki tych zmian i dosto-
sowanie do nich organizacji, form, czasu pracy i $wiadczonych ustug.
,.Biblioteki, ktore nie badajg tego typu przemian oraz nie dostosowujg
si¢ do nich, z czasem ulegac¢ beda starzeniu sie ito zarowno pod wzgle-
dem jakosci zbiordw, jak i grup czytelniczych, gdyz dzieci i mtodziez,
studenci poszukiwac¢ zaczng osrodkow czy bibliotek, ktore odpowia-
daja na ich zainteresowania”'¥’, Jednakze, jak wynika z badan Izabe-
li Kochanczyk zdecydowana wigkszos¢ bibliotek publicznych nie po-
dejmuje takich dziatan'*.

W kulturze adaptacji najwazniejsze sa wartosci, do ktorych zalicza
si¢ wolno$¢ i odpowiedzialno$¢ jednostki oraz osobisty sukces zawo-
dowy. Do norm spotecznych czgsto wystepujacych w tym typie kul-
tury zalicza si¢ partnerski charakter relacji spotecznych, umiejetnos¢
uczenia si¢, orientacje na potrzeby klienta. Uznaje si¢ te kulturg za typ
silny w sferze wartosci, a zarazem slaby w sferze wzoréw zachowan.
Jest to kultura innowacyjna i nieceremonialna, zorientowana na zada-
nia, kultura indywidualistow, cho¢ sktonnos$¢ do wspotpracy z otocze-
niem przewaza w niej nad agresywnoscia'*’.

143 A. Komperda: tamze, s. 3.

144 C.Sikorski: op.cit., s. 137.

143 1. Kochanczyk: Skutecznosé promocji ustug w bibliotekach publicznych. Niepubli-
kowana rozprawa doktorska przygotowana pod kier. prof. dr hab. M.Huczka. Katowice
2003 s. 79.

146 1, Kochanczyk: tamze, s. 81.

147 C.Sikorski: op.cit., s. 138.

53



Kulturze adaptacji sprzyjajg w bibliotekach metody segmentac;ji i
grupowania zadan, ukierunkowane najak najlepsze zaspokojenie po-
trzeb réznorodnych grup klientow: wg kryterium uzytkownika czy kry-
terium terytorialnego, ktdre wymagajg od kierownikow filii wiekszej
samodzielnosci myslenia i dziatania, niz dzieje sie to w przypadku ko-
morek utworzonych na innej zasadzie"*.

llustracjg zatozen kultury adaptacji w bibliotekarstwie jest komplek-
sowe zarzadzanie jakoscig (TQM), charakteryzujace sie dazeniem do
jak najlepszej obstugi klientéw. Wprowadzenie zarzadzania przez ja-
ko$¢ stanowi kulturowgzmiane w dziatalnosci organizacji. Jest to przej-
$cie na wyzszy poziom rozwoju tej kultury"®. Bibliotekajako instytu-
cja niedochodowa, budzetowa, a wiec starajgca sie o srodki finansowe
musi, jak podkreslano, ustawicznie udowadnia¢ nie tylko swojg nie-
zbednos¢ na rynku i w Srodowisku, ale takze przystosowac sie dojego
wymagarn poprzez ciggte doskonalenie swojego produktu i ustug. Po-
winna by¢ atrakcyjna zaréwno dla obecnych jak i potencjalnych klien-
téw, ktorych nalezy zidentyfikowac i zacheci¢ do korzystania z oferty.
Jako$¢ ustug winna zaspokoi¢ oczekiwania uzytkownikow w taki spo-
sob, aby rozbiezno$¢ miedzy oczekiwaniami a uzyskanym poziomem
jakosci ustug, bytajak najmniejsza”°. Konieczne podkresleniajest, ze
klient w rozumieniu TQM to nie tylko osoba przychodzaca z zewnatrz
po produkt czy ustuge ale takze osoba z wewnatrz - pracownik danej
instytucji. A wiec klientem biblioteki jest nie tylko czytelnik-klient ze-
wnetrzny, ale takze wszystkie osoby uczestniczace w procesie od po-
czatku do konca jego trwania: czyli osoby wewnatrz organizacji, kto-
re otrzymujg cze$¢ pracy wykonanej przez kogo$ innego, a nastepnie
wzbogacaja ten produkt o whasny wkiad, by przekaza¢ go komus in-
nemu. Przyktadowo mozna poda¢, ze pracownicy dziatu udostepnia-
nia sg klientami dziatu opracowania, a ci sg klientami dziatu groma-
dzenia. A wiec dla zrozumienia istoty kompleksowego zarzgdzaniaja-
koscig, konieczne jest dostrzezenie taficucha wzajemnych zaleznosci
i dazenie do zapewnienia satysfakcji r6znorodnym klientom.

R. D. Stueart, B. B. Moran: Library management. Third ed. Littleton, Col. 1987 s.
62.

A. Sudolska: Orientacja na klienta - klient wewnetrzny i zewnetrzny organizacji
(dok. elektron.), http://ebib.oss.wroc.pl/matkonf/torun/sudolska.php s.3.

H. Ganinska: Jakosé, kosztyjakosci i efektywnos¢ ustug informacyjnych, elemen-
ty strategii ekonomicznej w bibliotece politechnicznej (Gtos w dyskusji) (dok. elektron.).
http://ebib.oss.wroc.pl/matkonf/atr/ganinska.html s. 2.
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Czesto wigze sie z tym pytanie o kluczowym znaczeniu dla biblio-
tek - co jest wazniejsze: oczekiwania pracownikow czy klientow?"'.
Jednakze nawigzanie dialogu pomiedzy wewnetrznym dostawca a we-
wnetrznym klientem jest pierwszym krokiem w procesie tworzeniaja-
kosci ukierunkowanej na klienta zewnetrznego. Podstawgbowiem uzy-
skania przez organizacje jakosci na zewnatrz, jest stworzenie jej we-
wnatrz organizacji'™.

Poczatki implementacji zasad TQM w systemach biblioteczno-in-
formacyjnych przypadaja na rok 1990, kiedy to trzy amerykanskie bi-
blioteki uczelniane The Oregon State University Library, The Harvard
College Library i Stanford University Library zainicjowaty programy
kompleksowego zarzadzania jakoscig”*1 Sposoby dochodzenia przez
biblioteki do wdrozenia zatozenh jakosci sg roznorodne. W wielu bi-
bliotekach poczatkiem TQM jest wprowadzanie systemow zapewnia-
niajakosci - QA (Quality Assurance), aplikacja norm I1SO z serii 9000,
cho¢ moga one takze petié role samoistnego instrumentu poprawyja-
kosci ich funkcjonowania'M imo iz najwigkszym zainteresowaniem
TQM cieszy sie wérdd bibliotek specjalnych, zwtaszcza tam, gdzie ich
instytucje macierzyste takze stosujg te metode to coraz wiecej bi-
bliotek, takze innych sieci, jest zainteresowanych procedurami jako-
Sciowymi. Przyktadem mogaby¢: Biblioteka Gtéwna Akademii Tech-
niczno-Rolniczej w Bydgoszczy, Biblioteka Gtéwna Politechniki w
Krakowie, Kielcach i Szczecinieczy Wojewddzka Biblioteka Pu-
bliczna - Ksigznica Kopemikanska w Toruniu, w ktorej wspélna de-
cyzjg dyrekcji i pracownikéw byto podjecie staran o certyfikat jako-
§ci 1ISO 9001 . Wdrazanie do bibliotek zatozeh TQM wigze sie $ci-
Sle z ksztattowaniem nowej kultury organizacyjnej, tworzeniem no-

R. Miller: Biblioteki a... op.cit, s. 2.

A. Sudolska: Orientacja na ... op.cit, s.l.

E. Glowacka: Kompleksowe zarzadzaniejakoscig (TQM) w sferze ustug bibliotecz-
no-informacyjnych (dok. elektron.). http://ebib. oss.wroc.pl/arc/e016-03.html s. 2.

E. Glowacka: Wprowadzenie do QA i TQMw odniesieniu do instytucji bibliotecz-
no-informacyjnych (dok. elektron.), http://ebib.oss.wroc.pl/2002/30/glowacka.php s. 1

E.Glowacka: Kompleksowe zarzadzanie... op.cit., s. 3.

E. Glowacka: Kompleksowe zarzadzanie... tamze, s. 3.

T. E.Szymorowska: Zastosowanie projektu normy ISO 11620 do opracowania wskaz-
nikdwpomiaruprocedur zgodnie z Systemem zarzgdzaniajakos$ciglSO 9001 w Wojewodz-
kiej Bibliotece Publicznej - Ksigznicy Kopernikanskiej w Toruniu (dok. elektron.), http:/
ebib.oss.wroc.pl.2003/48/szymorowska.php s. 1


http://ebib
http://ebib.oss.wroc.pl/2002/30/glowacka.php

wego wizerunku bibliotek, nowych wartos$ci i priorytetow, wsrdd kto-
rych klient-uzytkownik znajduje si¢ w centrum uwagi.

Przedstawione wyzej modele (poza: silny-staby, pozytywny-nega-
tywny) nie kwalifikujq tych kultur, jako dobre czy zte. Zgodnie z po-
dejsciem sytuacyjnym w zarzadzaniu nie istnieje jedna najlepsza kul-
tura organizacyjna. Omowione rodzaje kultur zawierajq aspekty i ce-
chy, ktore w konkretnej sytuacji decyduja, czy rozwdj organizacji be-
dzie zmierzal w pozytywnym czy negatywnym kierunku. Sprawnos$¢
organizacyjna zalezy bowiem od dopasowania kultury organizacyjnej,
struktury, systemow i ludzi do charakteru otoczenia'®.

138 R.Kaminski: Kultura organizacyjna... op.cit., s. 9.
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Rozdzial 2.

POZIOMY KULTURY ORGANIZACYJNEJ
W BIBLIOTEKACH

Mimo odmiennosci i ro6znych sposoboéw wyrazania kultury
organizacyjnej mozliwe jest przedstawienie jej ogdlnego mo-
delu.

Czestaw Sikorski, odwotujac sie do definicji kultury orga-
nizacyjnej A. L. Kroebera i C. A. Kluckhohna', wydzielit w
niej trzy zasadnicze skladniki:

— wzory myslenia, dzigki ktérym czlonkowie grupy otrzy-
muja kryteria oceny rozmaitych zjawisk i sytuacji;

— wzory zachowan, dostarczajace wlasciwych form rea-
gowania na te zjawiska i sytuacje;

symbole, dzigki ktorym nast¢puje upowszechnienie 1 utrwa-
lanie wzorcow myslenia i zachowania wsrod cztonkéw gru-
py’.

Najbardziej znany wzorzec kultury organizacyjnej opra-

! Kulturg organizacyjng sa wzorcowe sposoby myslenia, odczuwania i reagowania,
przyswajane i przekazywane gtéwnie przez symbole tworzone przez grupy ludzi i zawie-
rajace konkretyzacje w postaci artefaktow. Zob.: A. L. Kroeber, C. A. Kluckhohn: 4 cri-
tical review of concepts and definitions. ,,Papers Peabody Museum™ 1952 no I cyt. za: C.
Sikorski: Kultura organizacyjna. Efektywnie wykorzystaj mozliwosci swoich pracowni-
kow. Warszawa 2002.

2 C. Sikorski: Kultura organizacyjna. Efektywnie wykorzystaj mozliwosci swoich pra-
cownikow. Warszawa 2002 s. 7.
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cowany zostat przez Edgara Scheina”. Skfada sie on z trzech
poziomow, wyodrebnionych ze wzgtedu na ich trwatos¢ i wi-
docznosc.

» Zatozenia (catk:owicie niewidoczne i nieuSwiadomione).
« Normy i wartosci (czeSciowo widoczne i uswiadomione).
 Artefakty (w petni widoczne i uswiadomione).

Te poziomy Icuttury organizacyjnej mozna przedstawic,
zgodnie z unowoczesniong wersjg teorii Scheina, w postaci
gory todowej. Niewidoczne tub czeSciowo widoczne aspek:ty
oddziatuja na aspek:ty, k:tore majg charak:ter widoczny.

Rys. 2. Model E. Scheina: Poziomy kultury organizacyjnej

Opraé, na podst.: Zarzadzanie. Teoria ipraktyka. Red. naukowa. A.K KoZminski, W. Piotrowski.
Wyd. 3 Warszawa 1996 s. 439.

AM. Kostera. S. Kownacki: Kierowanie zachowaniami organizacyjnymi. W: Zarza-
dzanie. Teoria ipraktyka. Red. A. K.Kozmirski, W. Piotrowski. Wyd. 3. Warszawa
1996 s. 439 op.cit, s. 439.



2.1. ZALOZENIA

Wyznacznikiem kultury organizacyjnej najbardziej ukrytym
i nieuswiadomionym, ale jednoczesnie najtrwalszym i najtrud-
niejszym do rozpoznania sg zalozenia kulturowe. Uswiado-
mienie ich jest podstawowe do zrozumienia pozostalych po-
ziomow kultury organizacyjnej w danej bibliotece. Zalozenia
te odnoszg si¢ do*:

—natury czlowieka, jego cech charakteru i stosunku do wy-
konywanych zadan. Podstawg teoretyczng do okreslania pra-
cownika w warunkach pracy moga by¢ teorie X 1Y Dougla-
sa McGregora, zgodnie z ktorymi pracownik jest postrzegany
jako pracowity, odpowiedzialny, poszukujacy odpowiedzial-
nosci, sklonny do samodzielnego podejmowania inicjatywy
(teoria Y), czy tez jako leniwy, stroniacy od pracy, odpowie-
dzialnosci 1 wszelkiej aktywnosci w dzialaniach organizacji
(teoria X);

— relacji migdzyludzkich, zaréwno formalnych, znajdu-
jacych odzwierciedlenie w strukturach organizacyjnych, jak i
nieformalnych a takze w rodzaju wladzy organizacyjnej (cha-
ryzmatycznej, tradycyjnej czy racjonalnej’) istniejacej w da-
nej organizacji. Czynniki te w istotny sposob wplywaja na sto-
sunki pracownicze oraz na zachowania kierownictwa bibliote-
ki i przyjete przezen style przywodcze — zasadnicze w modelu
kultury organizacyjnej danej biblioteki. Style przywddcze wy-
roézniane sa na podstawie stosunku przetozonego do pracow-
nikéw i1 do zadan wykonywanych na terenie danej biblioteki.

* Tamze, s. 441.

> Wladza charyzmatyczna oparta jest na przekonaniu o szczegolnych, nadzwyczajnych
cechach przywodcy i prawomocnosci ustanowionych przez niego norm. Tego typu wladza
wiaze si¢ z osoba, ktora ja sprawuje i jest silnie ,,nasycona” emocjami; wladza tradycyjna
opiera si¢ gldwnie na wierze w trwalo$¢ pewnego porzadku i jego prawomocnos¢. Wiaze si¢
z dziedziczeniem statusu spotecznego, u jej podstaw tkwi utrwalony zwyczaj. Wiadza racjo-
nalna (legalna) pochodzi z mianowania lub wyboru dokonanego na podstawie usankcjono-
wanych prawnie procedur i opiera si¢ na legalnych normach prawnych. Zob.: W. Piotrow-
ski: Organizacje i zarzqdzanie — kierunki, koncepcje, punkty widzenia. W: Zarzqdzanie.
Teoria i praktyka. Red. A. K. Kozminski, W. Piotrowski. Wyd. 3. Warszawa 1996 s. 590.
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Kierownicy skupiajacy si¢ na produkcji ustalaja sztywne nor-
my pracy, organizujg zadania do najdrobniejszego szczegdtu,
wyznaczaja metody pracy i $cisle nadzoruja podwladnych. Na-
tomiast kierownicy zwracajacy uwage na pracownikow za-
checaja podwladnych do udzialu w ustalaniu celow i podej-
mowaniu innych decyzji roboczych oraz pomagaja w zapew-
nieniu wysokiej efektywnosci przez inspirowanie zaufania i
szacunku?®;

— samej organizacji irodzaju dominujacych cech. Zazwy-
czaj wyrdznia si¢ dwa modele organizacji: mechanistyczny i or-
ganiczny. Model mechanistyczny cechuje hierarchiczna struktu-
ra kierowania, wtadzy i komunikowania si¢, wysoka specjaliza-
cja funkcji, szczegotowe okreslanie kompetencji i odpowiedzial-
nosci, istnienie szczegdtowych instrukcji i zarzadzen oraz po-
wigzanie autorytetu formalnego z zajmowang pozycjq w hierar-
chii stuzbowej. Przyktadem takiego modelu moze by¢ struk-
tura biurokratyczna. Natomiast model organiczny ma stabo
sformalizowana i elastyczna strukturg organizacyjna, ogélnie
okreslone zakresy obowiazkow, wystepuje w nim scista wspot-
praca i bezposrednie komunikowanie si¢ pracownikow, zani-
kanie wladzy na rzecz wspodtpracy, znaczna samodzielnos¢ po-
szczegblnych dziatow, a takze powiazanie prestizu ludzi w or-
ganizacji z posiadang przez nich wiedzg’.

—natury otoczenia, w ktorym organizacja funkcjonuje i jej
relacji z tym otoczeniem. Otoczenie nie tylko stwarza orga-
nizacji mozliwosci przetrwania i szanse na rozwoj, ale tkwia
w nim tez gléwne zagrozenia dla podstawowych organizacyj-
nych wartosci®. Otoczenie to moze by¢ postrzegane jako ma-
jace lub nie majace wptywu na organizacj¢. Jesli otoczenie ma
wplyw na funkcjonowanie biblioteki i ona sama tez tak to po-
strzega, woweczas jest aktywna na rynku i moze wspolzawod-
niczy¢ z innymi bibliotekami czy instytucjami konkurencyj-
nymi. W sytuacji, gdy biblioteka uwaza, iz wptyw otoczenia

¢ J. A. F. Stoner, C.Wankel: Kierowanie. Warszawa 1994 s. 387.
7K. Bolesta-Kukutka: Swiat organizacji. W: Zarzqdzanie. Teoria... op.cit., s. 75.
8 Tamze, s. 74.
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na jej dzialania jest znikomy i funkcjonuje ona niezaleznie od
transformacji dokonujacych si¢ wokol, wowczas jest pasyw-
na i mato zainteresowana jakimikolwiek zmianami.

Kombinacja wyzej wymienionych elementéw, nazywana
programem kulturowym, jest w kazdej organizacji inna i wa-
runkuje jej swoisto$¢. Program ten uczy czlonkow danej spo-
tecznosci, jak nalezy postepowacé, co zastuguje na pochwate,
a co na potgpienie’.

Zatozenia kulturowe sg trudne do wychwycenia nawet dla
0sob przez dlugi czas zwigzanych z dang organizacja. Mozna
jednak stwierdzié, iz przyjmowane w bibliotekach zalozenia
lezace u podstaw kultury organizacyjnej w wigkszosci odpo-
wiadajg koncepcji organizacji biurokratycznej. Podstawa sa
struktury hierarchiczne i rozbudowany aparat biurokratycz-
ny, w ktérych wplyw otoczenia na dzialania biblioteczne jest
znikomy'’. Instytucje takie w _powolny sposob adaptuja si¢ do
transformacp dokonujacych si¢ w otoczeniu. Jedynie mniejsze
specjalistyczne czy uczelniane biblioteki odpowiadaja mode-
lowi organicznemu, reagujacemu na wpltywy otoczenia i moga
by¢ aktywne na rynku i wspotzawodniczy¢ z innymi bibliote-
kami czy instytucjami konkurencyjnymi. Coraz powszechniej-
sza jest jednak konieczno$¢ dostosowywania bibliotek do doko-
nujacych si¢ zmian i aktywnego uczestnictwa w dystrybucji za-
sobow informacyjnych i informacji, bowiem o ich przyszto-
$ci beda decydowac innowacyjnos¢ i zdolnos¢ adaptacyjna do
transformacji''.

? B. Kozuch, M. Cywoniuk (red.): Podstawy zarzqdzania. Biatystok 2000 s. 61.

"R, D. Stueart, B. B. Moran: Library management. Third edit. Littleton. Col., 1987 s.
84.

11]. Bryson: Effective library and information centre management. Aldershot, 1996 s.
332.
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2.2. NORMY I WARTOSCI

Kolejny poziom kultury organizacyjnej tworza normy i war-
tosci, ktoére dziela si¢ na: normy i wartosci deklarowane oraz
normy i wartosci przestrzegane'.

Biblioteka moze by¢ zidentyfikowana przez system norm
1 wartosci, ktory jest do niej przypisany i poprzez klimat jaki
tworzy. Wartosci odnosza si¢ do spraw najwazniejszych dla
jednostki, grupy czy organizacji. Maja one wymiar moralny i
wplywaja na wierzenia, wybory, preferencje i decyzje jednostek
i grup. Odzw1er01edlajq pozadane zachowania lub stany rzeczy,
cele, zadania czy misj¢, sa podstawa dziatan ludzkich i stano-
wig istote kultury organizacyjnej. Sa tez wazne dla rozumie-
nia podobienstw i roznic pomiedzy bibliotekami, jednostkami
i grupami. Biblioteki i ich macierzyste organizacje niekoniecz-
nie musza podziela¢ wspdlne wartosci. Rozne komorki — de-
partamenty moga ktas¢ inny nacisk na proces pracy, zachowa-
nia i priorytety. W efekcie moga powsta¢ odmienne wartosci'>.

Monika Kostera'* podaje, iz normy i wartos$ci odnosza si¢
do 4 przedstawionych wczesniej wymiardw, wyrdznionych
przez G.Hofstede: indywidualizm-kolektywizm; dystans wia-
dzy (maly-duzy); stopien unikania niepewnosci (maty-duzy)
oraz meskosé-kobiecosé. Wplywaja one na postrzeganie i trak-
towanie pracownikow, sposob ich motywowania, relacje mig-
dzypracownicze, stabilno$¢ zatrudnienia, ustrukturyzowanie
organizacji czy stosowany aparat wladzy.

Na tym poziomie kultury istotne sa wierzenia i przekonania
wynikajace z akceptacji wartosci lub przeswiadczenia o tych
wartosciach. W duzym stopniu sg one ksztaltowane przez zgod-
nos$¢ lub niezgodno$¢ pomigdzy deklarowanymi wartosciami a
dziataniami lub zachowaniami najwyzszych czy wptywowych
jednostek w bibliotece lub instytucji macierzystej. Jesli wyste-

12 M.Kostera, S.Kownacki: Kierowanie zachowaniami... op.cit., s. 440.
13 J. Bryson: op.cit., s. 323.
4 M.Kostera: Zarzqdzanie miedzykulturowe. W: Zarzqdzanie. Teoria... op.cit., s. 531.
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puje zgodnos¢ wowczas ich dziatania bedg wptywac na prze-
konania, ktore sie z nich wyksztatca. W przypadku niezgod-
nosci pomiedzy wartosciami deklarowanymi a dziataniami
realizowanymi, odczuwalny bedzie brak spéjnosci przekonan
wsrdd decydentow, prowadzacy do ostabienia kultury organi-
zacyjnej.

Aby biblioteka mogta osiggnaC sukces, wspolne organi-
zacyjne przekonania powinny by¢ widoczne, znane i upo-
wszechnione wsérdd wszystkich pracownikow biblioteki. Ich
popularyzacji moga stuzyc¢ procesy zarzadzania zasobami ludz-
kimi, ktdre bedaje dostrzegac i nagradzac. State podtrzymywa-
nie wierzen i przekonan organizacyjnych sprawia, ze codzien-
ne zachowania oparte na regutach przeksztatcajg sie w akcep-
towane normy postepowania, czasem transmitowane niesSwia-
domie i regulujace istnienie organizacji*"

Przyktadem wartosci wystepujacych w bibliotekach moze
byC uczciwosc, lojalnos¢, ukierunkowanie sie na uzytkowni-
ka i przestrzeganie zasady rownos$ci wszystkich uzytkowni-
kéw, niezaleznie od ich statusu, stosunek do os6b niepetno-
sprawnych, do pracownikow i ich kariery zawodowej, do za-
chowan w warunkach pracy, np. dbatos¢ o estetyke, koniecz-
no$¢ sprzatania po sobie, nie tolerowanie spdZniania, braku
dyscypliny, kradziezy czy pijanstwa”*. Sposrod tych dekla-
rowanych norm i wartosci najbardziej popularne w ostatnich
czasach sg te, ktore podkreslajg ukierunkowanie sig na klien-
ta, dazenie do poznawania jego potrzeb i Swiadczenie ustug
wysokiej jakosci. Miernikami przyjetymi do okre$lenia wyso-
kiej jakosci sa: zadowolenie klienta, traktowanie go z szacun-
kiem', grzecznosc¢, uprzejmosc, Zyczliwoéé, cheé niesienia po-
mocy. | tu mozna odnie$C wrazenie, iz, zwkaszcza w polskich
realiach, nie zawsze sg to wartosci i normy przestrzegane.

J.Bryson: op.cit, s. 313-329.

Tamze, s. 322.

L. Derfert-Wolf: ,,Klient naszpan - implikacje dla biblioteki dzi$ ijutro (dok. elek-
tron.), http://ebib.oss.wroc.pl/matkonf/torun/defert.php s. 11.


http://ebib.oss.wroc.pl/matkonf/torun/defert.php

Zwiaszcza zyczliwy stosunek do uzytkownikow i partner-
stwo, zawierajgce sie w hasle; ,,zaspokajanie potrzeb uzytkow-
nikdw naszym celem” jest wartoScig majaca czesto charakter
deklaratywny. Marek Kuczkowski w wyniku badan przeprowa-
dzonych wsrdd uzytkownikdw roznych bibliotek stwierdza, ze
»generalnie im mniejsza placéwka tym lepszy kontakt z perso-
nelem, wieksza pomoc, bardziej ludzkie podejscie. Wielka in-
stytucja-mniej sympatycznie, protekcjonalnie”*~. Takze deklaro-
wana warto$¢ i norma o ushigowosci biblioteki w praktycejest
czesto wypaczana zastanawianiem sie kto komujest potrzebny.
Potwierdza to codzienna obserwacja sytuacji w bibliotekach i
wspomniany uprzednio sondaz M. Kuczkowskiego. Rowniez
stwierdzenia o toksycznosci bibliotekarzy czy ich wywyzsza-
niu sie nad uzytkownikami, demonstrowanie im swojej wia-
dzy nie naleza do rzadkosci.

Deklarowane wartosci to takze jako$¢ tego, czego dostar-
czamy, ale jak i wjakich warunkach (omoéwiono to szerzej w
rozdz. 6). Jesli elementy sktadajace sie na pojecie jakosci nie
beda przestrzegane, wowczas deklarowanie takich wartosci
bedzie miato charakter pusto brzmigcych sloganéw, niezwig-
zanych z rzeczywistoscia.

Podstawowagnormapostepowania w bibliotekach, szczegol-
nie zagranicznych, deklarowang i przestrzegang w kontaktach
z uzytkownikamijest to, ze klient ma zawsze racje. W polskim
bibliotekarstwie do$¢ powszechne jest jednak unikanie termi-
now klient czyjakos¢ (lub wigzanie ich jedynie z biblioteka-
mi naukowymi), poniewaz kojarzg sie one z zasadg, ze klient
ma zawsze racje™, a bibliotekarze nie zawsze chcamujaprzy-
znac.

Inng norma, choC niepisang, jest zasada poSwiecania uzyt-
kownikowi tyle czasu ile wymaga rozwigzanie jego problemu.

M. Kuczkowski: Klient w bibliotece - trudne wyzwanie? fdok. elektron.). http://ebib.
oss.wroc.pl/matkonf/torun/kuczkowski.php s. 1

M. Sidor: Badanie Jakosci ustug bibliotecznych z wykorzystaniem metody Servqual.
Niepublikowana rozprawa doktorska przygotowana pod kierunkiem prof.dr hab. W. Pin-
dlowej. Warszawa 2003 s. 87.


http://ebib

W kazdej sytuacji klient stoi na pierwszym miejscu i najpierw
wykonywane sg czynnosci zwigzane z jego obstuga, chocby
oznaczato to zrezygnowanie ze wszystkich zaplanowanych na
dany dzien zadan®.

.Jesli postawimy na obstuge klienta, a przeciez to wymog
czasu, nigdy nie zapominajmy, ze norm i wartosci nie okre-
Slajq tylko aspiracje typu chcemy by¢ najlepsi. Liczy si¢ to,
co uda si¢ wdrozy¢, nigdy za wartos¢ lub zasade¢ nie uznamy
tego, co mozna omina¢. Z r¢ka na sercu bedzie mozna powie-
dzie¢, ze biblioteka lub kazdy inny podmiot kieruja si¢ zasada-
mi, gdy beda obowiazywaly przejrzyste, niepodlegajace dys-
kusp standardy postgpowania z klientem, ujete w procedury,
ktorych przestrzega¢ beda musieli wszyscy, bez wzgledu na
stanowisko. Wym(’)g postgpowania zgodnie ze standardami
musi sta¢ si¢ czyms oczywistym, trwale wpisanym w kulture
organlzacyjna, podlegac codziennej i okresowej ocenie, stano-
wi¢ podstawe nagradzania, awansu, by¢ przedmiotem cmg%y
ch szkolen, treningéw i wzmocnien™?'. Jako nieprzemijajace
wartosci i normy nalezy uzna¢ zasady sformutowane przez S.
R. Ranganathana, zwane pigcioma prawami bibliotecznymi:
1) ksiazki sq do uzytkowania, 2) kazdemu czytelnikowi od-
powiednia ksigzka, 3) kazdej ksigzce wlasciwy czytelnik, 4)
oszczedzaj czas czytelnika i 5) biblioteka jest rozwijajacym
si¢ organizmem™.

Normy 1 wartosci deklarowane znajduja odzwierciedlenie
w roznych dokumentach bibliotecznych: statutach, regulami-
nach bibliotecznych, okresleniach misji, wykazach praw i obo-
wiazkow bibliotekarzy czy uzytkownikéw. Natomiast normy
1 wartosci przestrzegane sa trudne do uchwycenia i nietatwo
je zaobserwowad. Badacz moze to jednak uczyni¢, wyciaga-
jac wnioski z nieformalnych rozmow, stosujac technike wy-
wiadu czy odpowiednie testy psychologiczne i socjologiczne.

2 A. Malewska: O relacji bibliotekarz-uzytkownik w holenderskiej bibliotece uczelnia-
nej. ,,Bibliotekarz™ 2001 nr 12 s. 15.

2 M. Kuczkowski: Klient w... op.cit., s. 7.
221, Derfert-Wolf: Klient nasz... op.cit., s. 11.
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Przyktadem norm post¢powania, stosowanych w bibliotece
szkoty brytyjskiej w Warszawie, jest zasada, ze nikt nie moze
wzia¢ ksigzki z biblioteki bez zarejestrowania (ani ,,na minut-
ke”, do sporzadzenia kopii itp.) a takze, ze nikt, nawet biblio-
tekarka, nie moze spozywac zadnych positkow ani napojow
w bibliotece. I zasady te sa przestrzegane. Widoczna tu nor-
ma postegpowania wynikajaca z przyjetych zalozen jest mak-
symalne ukierunkowanie si¢ na uzytkownikoéw i przestrzega-
nie zasady réwnosci, niezaleznie czy jest to uczen pierwszej
klasy, jego rodzic, ktory moze korzystac ze zbioréw bibliote-
ki, czy dyrektor szkoty.

2.2.1.Wizja i misja biblioteczna

7, normami 1 warto$ciami, jako posrednim poziomem kul-
tury wiaze si¢ wizja, a wigc to, co pracownicy nosza w swo-
jej swiadomosci jako marzenia, plany, ambicje, aspiracje za-
wodowe?

Pojecie wizji jest coraz powszechniejsze takze w biblio-
tekarstwie i stanowi punkt wyjscia do budowania strategii po-
stgpowania w bibliotece, co moze doprowadzi¢ do jej sukce-
su. Wyraznie okreslona wizja zarzadzajacego, majaca czasem
charakter projekcji marzen (bo prawdziwy przywddca jest bar-
dziej marzycielem niz wykonawca)**, pozwoli trafnie sformu-
towac misje, ataokresli¢ ogolne cele biblioteki. Czg¢sto zwraca
si¢ uwage, ze tworzenie wizji jest pewng forma tworczosci.

Hape Etzold i Robert Kaminski uwazaja, ze najprosciej wi-
zj¢ mozna zdefiniowac jako wyobrazenie idealnej przysztosci,
zawierajace ambitny, precyzyjnie sformutowany, mierzalny
cel, ktory ma by¢ osiaggnigty przez pracownikow w okreslo-
nym czasie®.

3 L. Zbiegien-Maciag: Kultura w organizacji. ldentyfikacja kultur znanych firm. War-
szawa 2002 s. 87.

2 J. Machaczka: Podstawy zarzqdzania. Krakow 2001 s. 103.
B H. Etzold, R. Kaminski: Zarzqdzanie w perspektywie jutra, czyli jak tworzy sie i wdra-
za wizje przedsigbiorstwa. ,Personel” 2001 nr 22 s. 28.

66



Jozef Penc podaje, ze wizja to ,,opis wizerunku przedsig-
biorstwa w stosunkowo odleglej przysztosci przedstawiajacy wy-
nik jego rozwoju (pozycj¢ na rynku i w otoczeniu), przy zaloze-
niu mozliwie najlepszych uwarunkowan i zgodnie z nadziejami
oraz marzeniami jego kierownictwa?.

Robert Miller, byty dyrektor Biblioteki Uniwersytetu w No-
tre Dame (USA) podkresla, iz wizja ,,to bardzo osobiste i emo-
cjonalne wyczucie przysztosci i tego, jak ku niej zmierzac. Jest
to co$, co pobudza kierujacego do dziatania i co nadaje ksztalt
temu, co robi”?.

Wizja uzalezniona jest od osobowosci jednostki, jej wycho-
wania, doswiadczen zawodowych. Wplywa na nig blizsze i dal-
sze otoczenie biblioteki, ale takze wizja oddzialuje na to oto-
czenie. Wizje w bibliotece, podobnie jak i w kazdej innej in-
stytucji moga by¢ rézne. Ale to wizja osoby kierujacej biblio-
teka, na ogdt najbardziej przemyslana nadaje ksztatt wszelkim
poczynaniom w bibliotece i decyduje o jej sukcesie.

Aby wizja zostala urzeczywistniona musi by¢ nie tylko zna-
na zespolowi i pozostalym czlonkom kierownictwa, ale, istot-
ne jest, by kierownictwo przynajmniej podzielato centralne
komponenty swych indywidualnych wizji, co jest niezbg¢dne
w jej wdrazaniu. Ta potrzeba wspdlnoty wizji taczy si¢ z bu-
dowaniem ,,zespotu” wsrod kierownictwa, ktére ma tego do-
konywaé?®. Poniewaz kazdy z pracownikow ma swoéj udziat w
implementacji wizji, dlatego bardzo wazne jest umozliwienie
im partycypowania w procesach decyzyjnych, ktore ich do-
tycza 1 sprawienie, by wierzyli w jej wartos¢. Podstawowe w
realizacji wizji jest unikanie rozbieznosci pomig¢dzy jej sfor-
mulowaniem a dzialaniami, bowiem wlasnie codzienna prak-
tyka bedzie ja weryfikowala. [lustracja rozbieznos$ci moze by¢
przyktad sformutowania wizji, w ktérej podkresla sig, iz za-
sadnicza rol¢ w danej bibliotece beda odgrywaé nowe media
elektroniczne, a jednoczesnie wszelkie fundusze przeznaczane

2% J.Penc: Leksykon biznesu. Warszawa 1997 s. 485.
27 R. Miller: Wizja i zarzqdzanie bibliotekami. ,,Bibliotekarz™ 1992 nr 7/8 s. 13.
BR. Miller: Wizja i... op.cit., s. 14.
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sg na zakup tradycyjnych no$nikow informacji. Inny przykiad
to podkreslanie atmosfery otwartosci, szacunku dla wartosci
jednostki i rownoczesnie umniejszanie wktadu poszczegdinych
pracownikow lub przerywanie wszelkich dyskusji podczas ze-
bran. Ta niezgodnos¢ miedzy tym, co si¢ deklaruje w wizji i
tym, co sie robi moze sprawic, iz przyjmie ona posta¢ sloga-
now bez pokrycia i wywota sceptyczny stosunek zespotu do
stow gtoszonych przez kierownictwo™.

Wazny jest réwniez sposob zaprezentowania wizji; musi
byC ona tak sformutowana, by dla wszystkich zainteresowa-
nych byta porywajaca i chcieli jg wdrazat"®.

Zasadniczym elementem wizji bibliotecznej jest troska o
uzytkownikdéw obecnych, jak i potencjalnych. Wystepuje w
nich takze okre$lenie roli biblioteki w obrebie jej instytucji
macierzystej, w blizszym i dalszym otoczeniu, ustug, ktore po-
winna preferowac oraz uwarunkowan wewnetrznych dla dzia-
tan bibliotecznych, atmosfery sprzyjajacej do pracy uzytkow-
nikow i zatrudnionych bibliotekarzy. W wizji zawiera sie tez
utworzenie w bibliotece oSrodka informacji biznesowej, eko-
logicznej czy komputerowej, co przyczyni sie do otwarcia na
srodowisko, pozyskania nowego grona uzytkownikow, a byc
moze dostarczy srodkdw finansowych ze sprzedazy ustug in-
formacyjnych.

Przy tworzeniu wizji wykorzystuje sie metody scenariu-
szowe planowania™*. Jak zauwaza Jacek Wojciechowski plano-
wanie przysztosci najlepiej rozpoczaé od rozwiagzan idealnych,
apotem - cofajac sie - dotrze¢ do stanu aktualnego, dzieki cze-
mu unika sie obcigzen czasu biezacego, atmosfery niemozno-

Tamze, s. 14.
E. B. Zybert: Biblioteka szkolna bibliotekga]akosci (dok. elektron.), http://ebib.oss.
wroc.pl/2002/31/zybert.php s. 5.

Metody te polegajana ,,budowie kilku wariantéw scenariuszy przysztosci czyli kon-
struowaniu logicznego, przypuszczalnego opisu zdarzen, jakie moga wystapi¢ w przed-
siebiorstwie i wjego otoczeniu w przysztosci, aby okresli¢ whasciwe cele i przygotowad
odpowiednie strategie dziatania” zob. H.Bieniok i zespdt: Metody sprawnego zarzadza-
nia. Warszawa 1997 s. 11


http://ebib.oss

sci, wybierajac rozwigzania rzeczywiscie najlepsze™. Wymy-
Slenie bowiem idealnej sytuaciji jest istotg tworzenia wizji.

Przyktadowe sformutowania wizji to np. ,,dgzenie do roz-
woju systemu biblioteczno-informacyjnego, jako istotnego ele-
mentu systemu dydaktyki i badan uczelni, zgodnego ze $wia-
towymi standardami, w oparciu o aktualne potrzeby uzytkow-
nikdw oraz utrzymanie dobrej pozycji wsrdd innych placéwek
tego typu” (Biblioteka Gtowna Akademii Techniczno-Rolni-
czej w Bydgoszczy)™ Wizjg Warminsko-Mazurskiej Bibliote-
ki Pedagogicznej w Elblagu jest bycie ,,multimedialnym cen-
trum informacji dla wszystkich”":

Natomiast dyrektor Biblioteki Elblaskiej pragnie, aby kiero-
wana przez niego biblioteka byta ,,najlepsza, najprezniej dzia-
tajaca instytucja kultury w miescie”™

Czesto z takim sformutowaniem misji wigze sie konieczno$¢
zarobkowania przez biblioteke, a wiec samodzielnego zdoby-
wania Srodkow na realizacje szerokich celow i marzen. Jak su-
gerujgw jednej z bibliotek ,,do celow zarobkowych moze po-
stuzy¢ budynek naszej biblioteki. Mozemy wynajmowac nie-
ktore pomieszczenia biblioteczne za optata. Biblioteka mogta-
by by¢ miejscem ogladania filmow, obrazow, zaje¢ muzycz-
nych, spotkan kot zainteresowan. Na budynku i wewnatrz bi-
blioteki mozna umieszczac ptatne reklamy. Rozlegty, ogrodzo-
ny plac przed budynkiem mdgtby sta¢ sie parkingiem dla ok.
20 samochoddw, co przyniostoby znaczne dochody™*.

Znaczenie wizji i misji dla funkcjonowania biblioteki jest
bardzo istotne, gdyz umozliwia przygotowanie wymiernych
dziatan, realizowanych przez biblioteki w procesach planowa-

J. Wojciechowski: Organizacja i zarzadzanie w bibliotekach. Warszawa - Krakdw

1998 s. 43-44.
Derfert-Wolf: Strategia rozwoju biblioteki (dok. elektron.), http://ebib.oss.wroc.

pl/matkonf/atr/derfert.html s. 4

Wizja i misja Warminsko-Mazurskiej Biblioteki Pedagogicznej w Elblagu. Maszyno-
pis podpisany przez dyrektora, E. Mieczkowska (materiaty do uzytku wewnetrznego).

Misja Biblioteki Elblgskiej (materiaty do uzytku wewnetrznego).

M. Rejmer-Szalla: Dziatania marketingowe w Bibliotece Pedagogicznej w Radomiu.
,,Poradnik Bibliotekarza” 2003 nr 9 s. 10.


http://ebib.oss.wroc

nia, uwzgledniajacych réznorodnos¢ celow, wynikajaca z ich
hierarchii, zakresu przedmiotowego, szczebla organizacyjne-
go biblioteki, na jakim sa przygotowywane, czy ram czaso-
wych?’.

Z wizji i misji, jako podstawowych wartos$ci organizacyj-
nych wyrasta fundament kultury organizacyjne;j*®

Aczkolwiek wizja moze by¢ czasem traktowana jako synonim
misji, to jednak sg to dwa rézne pojecia, gdyz wizja to koncep-
cja potencjatu firmy, wyobrazenie pozadanej przysztosci, for-
mutowane w kategoriach wyznaczanych celoéw, natomiast mi-
sja firmy to jej rola i sens istnienia*

O ile wizja jest silnie powigzana z osobg kierujacego przed-
sigbiorstwem, to w misji zasadniczym elementem jest zwigzek
przedsigbiorstwa z otoczeniem. Moze by¢ w niej zawarty opis
podstawowych wyrobow lub ustug swiadczonych przez orga-
nizacj¢ z ewentualnym wskazaniem na specyficzne ich walo-
ry, opis rynkéw lub kregu klientow*

Pojecie misji doczekato si¢ w literaturze przedmiotu wielu
definicji. Zazwyczaj przyjmuje si¢, ze jest to ,,deklarowany i
realizowany przez przedsigbiorstwo przez dtuzszy czas stuze-
bny cel w stosunku do otoczenia™!.

»~Misja jest precyzyjnym wyrazeniem — w jezyku zrozu-
miatym dla pracownikow i otoczenia organizacji — daleko-
sieznych zamierzen i aspiracji organizacji. Misja jest wigc
sformufowaniem wizji firmy na uzytek strategii”*. Jak pod-
kresla R. Miller, misja ,,rodzi” si¢ w trakcie instytucjonalizacji
i modyfikacji w1z11 i ,,nalezy” juz do instytucji a nie jedynie
do kierujacego®, wptywa na sposob formutowania i realizo-
wania przez organizacj¢ zadan i z niej wyprowadzane sa cele

3R. D. Stueart., B. B. Moran: op.cit., s. 35.

3 H. Franczak, P. Gryko: Wymiary kultury. Audyt kultury jako narzedzie wspomagajq-
ce zarzqdzanie zmiang. ,,Personel” 2001 nr 13-14 s. 38.

3 A. Stabryla: Zarzqdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy. Warszawa-Krakow
2000 s. 49.

#'S. Sudot: Przedsiebiorstwo. Torun 2002 s. 89.

2 K. Obloj: Strategia organizacji. Warszawa 1999 s. 235.

BR. Miller: Wizja i... op.cit., s. 14.
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organizacji. Misja ma na 0got wezszy zakres niz wizje osobi-
ste i przewaznie nie dotyczy wewngetrznych spraw organiza-
cyjnych*,

Misja jest czynnikiem decydujacym o identyfikacji danej
instytucji; stanowi zbior wartosci, jakie taczg pracownikow i,
wokot ktorych dziataja. Precyzuje rodzaj prowadzonych prac,
sposoby podejmowanych dziatan, grupy uzytkownikow, kté-
rych zamierza pozyskac i obstugiwac®. Wiarygodne i auten-
tyczne skladanie oswiadczen zawierajacych si¢ w deklara-
¢ji misji ma istotny wptyw na budowg image firmy, na to jak
jest postrzegana i jak funkcjonuje*. Zapewnia to umiejetnosé
dostosowania si¢ do zmian, poczucie pewnosci i bezpieczen-
stwa, oddzialuje na prestiz oraz ludzki wymiar funkcjonowa-
nia orgzclnizzclcji47 Formalnie sformutowana misja i przedsta-
wiona w postaci dokumentu zawierajacego deklaracj¢ misji
jest manifestem, a zarazem zobowiazaniem firmy do respek-
towania gioszonych przez siebie wartosci i hasel.

Wprowadzenie do srodowiska bibliotekarskiego pojecia
misji stanowi wynik przeobrazen zar6wno w otoczeniu biblio-
tek, jak 1 mentalnosci bibliotekarzy. Oznacza wypracowany i
okreslony przez kierownictwo danej biblioteki zestaw wzgled-
nie trwalych jej warto$ci, dazen i aspiracji, wyrozniajacy ja
wsrdd innych instytucji tego typu. Jest to jednocze$nie najbar-
dziej zwigzta odpowiedZ na pytanie o cel istnienia danej bi-
blioteki*®. Jest zbiorem warto$ci wspolnych dla danej biblio-
teki, uznawanych przez wszystkich pracownikows; jest filozo-
fia, na ktorej opiera si¢ jej dzialanie, jest rodzajem postannic-
twa petnionego przez biblioteke.

Jednakze, aby misja mogta odgrywac w danej bibliotece
rol¢ strategiczng powinna Wyznaczac kierunek dziatan i do-
tyczy¢ przyszio$ci; wyraza¢ marzenia i wyzwania, ktore sta-

# Tamze, s. 14.

 T. Sztucki: Encyklopedia marketingu: definicje, zasady, metody. Warszawa 1998 s.
202.

* A. Stabryla: Zarzqdzanie strategiczne... op.cit., s. 50.

47 1L. Zbiegien-Maciag: op.cit., s. 78.

# K. Bolesta-Kukulka: Matly stownik menedzera. Warszawa 1993 s. 68.
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ja sie udziatem pracownikdw; a sam proces jej implementacji
powinien by¢ wiarygodny"/™,

Zdzistaw Gebotys, powotujac sie na A.Campbellai S.Yeun-
ga, zwraca uwage, iz dobra, silna misja uwzglednia cztery ele-
menty: 1) cel (sens istnienia organizacji); 2) strategie (okresle-
nie biznesu); 3) standardy zachowan oraz 4) wartosci (przeko-
nania i zasady moralne)"\®.

W rozwazaniach na temat misji podicre$la sie, iz w proces jej
ksztahowania i realizowania powinno by¢ zaangazowanych

jak najwiecej ludzi organizacji, chociaz szczegolny udziat maja
w tym zatozyciele organizacji, wiasciciele oraz zarzadzajacy
w ich imieniu menedzerowie”*. Ponadto, aby misja mogta za-
istnie€ i by¢ realizowana, trzeba o niej czesto moéwié i do niej
nawigzywac, stawia¢ w centrum wartosci i ocen w danej orga-

wphyw misji postrzeganie hermki postrzeganie wplyw misji
na organizacja misji oddziafywania misji na reakcja

misji otoczenia

Rys. 3. Wpltyw misji na funkcjonowanie organizacji
ijej kulture organizacyjng

Opra¢, na podst.: A.Stabryta: Zarzadzanie strategiczne w teorii ipraktycefirmy. Krakéw 2000 s. 53.

HK. Oblj: op.cit, s. 235.

Z. Gebotys: Misja biblioteki szkoty wyzszej. W: Zarzadzanie marketingiem w orga-

nizacjach niedochodowych. Pod red. A.Chodynskiego, M. Huczka, 1. Socliy. Sosnowiec
2002 s. 43-56.

T. Oleksyn: Sztuka kierowania. Warszawa 2001 s. 164.



nizacji*?. Stad konieczne jest, aby byla zaakceptowana przez
wszystkich pracownikow.

Warto podkresli¢, iz sformulowanie misji ma duze znacze-
nie przy planowaniu dziatalnos$ci promocyjnej biblioteki, po-
zwala ,,na uswiadomienie spolecznosci lokalnej, iz majq do
czynienia z wyjatkowa instytucja, nastawiona na zaspokoje-
nie jej konkretnych potrzeb czy pragnien oraz, ze posiada w
tej dziedzinie okreslone kompetencje™?.

Istota dziatania bibliotek w przesztosci byto przechowy-
wanie, gromadzenie, opracowywanie i katalogowanie zbio-
réw. Dzi$ jest nia upowszechnianie zasobdw informacji i do-
kumentow, a wigc te zadania i funkcje biblioteczne, ktore po-
winny by¢ realizowane wobec otoczenia i to wtasnie odbior-
cy ustug znajduja si¢ w centrum uwagi deklaracji misji**.

Jak podkresla Malgorzata Kisilowska> wczesniej stoso-
wane w bibliotekarstwie sformulowanie ,,cele i zadania” sku-
piato si¢ na bibliotece, jako ich realizatorce, mniejsza uwage
przywiazujac do adresatéow tych dziatan. W przypadku ,.ce-
16w 1 zadan™ ich kreatorzy dazyli do okreslenia, jakie zada-
nia beda wykonywane, wskazujac jednoczesnie, ze bibliote-
karz bedzie ich wykonawcg. Natomiast w sformutowaniu mi-
sji uwaga instynktownie jest kierowana w stron¢ uzytkowni-
kow. Zastanawiajqc si¢ nad misja, cytowana autorka zwraca
uwagg na jeszcze jedng istotng sprawe zaw1erajch si¢ w ro-
zumieniu misji. Jest nig poczucie zobowigzania zarOwno wo-
bec adresatdéw realizowanych dzialan, jak i przetozonych, zle-
cajacych te zadania do wykonania. Tegoz zobowigzania, zda-
niem M. Kisilowskiej nie ma w ,,celach i zadaniach”, ktére bywa-
ja niezrealizowane bez wigkszych obciazen, zwlaszcza etycz-
nych®.

32 Tamze, 153.

3 1. Kochaniczyk: Skutecznosé promocji ustug w bibliotekach publicznych. Niepubliko-
wana rozprawa doktorska przygotowana pod kierunkiem prof.dr hab. M. Huczka. Kato-
wice 2003 s. 104.

M. Kisilowska: Misja biblioteki i bibliotekarza. W Biblioteka w otoczeniu spotecz-
nym. Warszawa 2000 s. 12.

» Tamze.

Tamze, s. 12-13.
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Misja biblioteczna moze by¢ czynnikiem niewizualnym
lub wizualnym, o charakterze deklaratywnym lub postrzega-
nym, sktadajacym si¢ na tozsamos¢, osobowos¢ danej biblio-
teki. Jesli ten zbior warto$ci i norm ma forme pisemna, np. jako
zapisy zawarte w dokumentach bibliotecznych dotyczace mi-
sji czy wizji danej biblioteki, woéwczas dostep do nich jest sto-
sunkowo tatwy.

Aczkolwiek pobiezny przeglad misji bibliotecznych® moze
sprawiaé wrazenie, ze brzmig one tak samo, powielaja te same
sformutowania — to jednak kazda odzwierciedla wizje i sposéb
myS$lenia kierownictwa danej biblioteki i zespolu pracowni-
koéw. Ukazuja stosunek do klientow, okreslaja zakres swiad-
czonych ustug, filozofi¢ dziatania, a takze troske o pracowni-
kow. Oczywiscie, wizja czy misja moze by¢ w jaki$ sposob
ograniczana, zwlaszcza w odniesieniu do aspektow finanso-
wych jej realizacji. Nie powinno to jednak uniemozliwiaé¢ two-
rzenia obrazu przysztosci, nawet jesli w danym momencie wy-
daje si¢ on nierealny.

Ponizej zaprezentowano przyktadowe sformutowania mi-
sji w odniesieniu do bibliotek akademickich, pedagogicznych,
publicznych i szkolnych.

Misja, np. biblioteki akademickiej jest ,.sprostanie rosna-
cemu zapotrzebowaniu na informacje i wiedzg wszystkich ka-
tegorii jej uzytkownikow. Celem gtéwnym jest wspomaganie
nauki i dydaktyki poprzez gromadzenie, przetwarzanie i udo-
stepnianie pierwotnych i wtornych (pochodnych) zrédet infor-

7 Np. biblioteki szkolnej: ,,Celem nadrzgdnym (misja) naszej biblioteki jest przygo-
towanie dzieci do samoksztatcenia, poszerzania swojej wiedzy i rozwoju zainteresowan,
zorientowanie w bogactwie informacji, wyksztalcenie umiejgtnosci samodzielnego wy-
szukiwania informacji w roznych zrédlach (tradycyjnych i elektronicznych) i korzystania
z zasobow bibliotecznych innych bibliotek™ (E.B.Zybert: Jakosé w pracy biblioteki szkol-
nej. W: Ksiqzka i bibliotekaw srodowisku edukacyjnym. Warszawa 2002 s. 59); biblioteki
publicznej: ,,Kreowanie spoteczenstwa informacyjnego, uczestniczenie w dziataniach na
rzecz demokracji i spoleczenstwa obywatelskiego, rozwoju ekonomicznego i spotecznego,
ksztalcenia ustawicznego, zréznicowania kulturowego i jezykowego, wspomaganie pod-
noszenia wiedzy i rozwoju kulturowego spoteczenstwa” (T. E. Szymorowska: INFOBIB-
net —szansa czy ztudna nadzieja? ,,Poradnik Bibliotekarza™2003 nr 1s.9); WBP—Ksiaz-
nicy Kopernikanskiej w Toruniu: ,,Efektywne zaspokajanie potrzeb i oczekiwan aktual-
nych i potencjalnych uzytkownikow placéwek bibliotecznych w miescie i wojewddztwie,
z uwzglednieniem optymalnego wykorzystania bogatych zbioréw historycznych i regio-
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macji niezbednych dla dwoch podstawowych grup odbiorcow,
tj. pracownikow naukowo-technicznych oraz studentow”™

Misjg Bibhoteki AT-R w Bydgoszczy jest ,,zapewnienie i
promowanie, w odpowiednim miejscu, czasie i w dogodny
sposéb, dostepu do Zrddet informaciji (w jakiejkolwiek for-
mie) niezbednych do osiggniecia najlepszych wynikow w na-
uczaniu, studiowaniu, badaniach i innych formach dziatalno-
Sci prowadzonych w Akademii oraz wspétudziat w rozwija-
niu efektywnego systemu ksztatcenia, badan naukowych i in-
formacji”™

Natomiast Biblioteka Gtdwna Politechniki Krakowskiej im.
Tadeusza KosSciuszki w deklaracji swojej misji podkresla, iz
jej celem jest ,,wspieranie edukacji i badan naukowych reali-
zowanych na Politechnice oraz zapewnienie uzytkownikom
biblioteki dostepu do informacji o krajowych i Swiatowych
osiggnieciach naukowych”®

nalnych oraz zbioréw pochodzacych z biezacej produkcji wydawniczej, dostosowanych do
wymagan wiekowo, kulturowo i socjalnie zréznicowanych grup spotecznych. Zapewnie-
nie i promowanie w odpowiednim miejscu, czasie i w dogodny sposéb dostepu do zrodet
informacji niezbednych w budowaniu spofeczenstwa informacyjnego. Modernizacja i roz-
budowa infrastruktury Ksigznicy Kopernikanskiej, budowajednolitej sieci wojewodzkiej”.
(,Bibliotekarz” 2003 nr 1s. 21); biblioteki akademickiej: Biblioteki Gtéwnej Politech-
niki Krakowskiej im. Tadeusza Kosciuszki ,,Misjg Biblioteki Gtownej Politechniki Kra-
kowskiej im. Tadeusza Kosciuszki jest wspieranie edukacji i badar naukowych realizo-
wanych na Politechnice oraz zapewnienie uzytkownikom biblioteki dostepu do informa-
cji o krajowych i Swiatowych osiggnieciach naukowych. Misja biblioteki jest réwniez po-
moc w rozwijaniu umiejetnosci samoksztatcenia studentéw, dbato$¢ o ich ogélny rozwoj
kulturowy, atakze ochrona i zachowanie zbioréw dla pozytku przysztych pokolen” (dok.
elektron.), http://www.bg.pk.edu.pl/misja.php3

A.Sokotowska-Gogut: Zarzadzanie zmianami w bibliotece akademickiej. W: Wdra-
zanie nowoczesnych technik zarzgdzania w instytucjach nonprojit na przyktadzie nauko-
wej biblioteki akademickiej. Krakéw 1998 s. 222.

L. Derfert-Wolf, T.Skibicka: Praktyczne zastosowania TQM w zarzadzaniu bibliote-
ka. W: Wdrazanie nowoczesnych... op.cit., s. 43-44.

(Dok. elektron.) http://www.bg.pk.edu.pl/misja.php3
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Misjg biblioteki jest rbwniez pomoc w rozwijaniu umiejet-
nosci samoksztatcenia studentow, dbatos¢ o ich ogdlny rozwgj
kulturowy, ochrona i zachowanie zbiorow dla pozytku przy-
sztych pokolen®'.

Biblioteka Uniwersytecka we Wroctawiu podkresla, iz jej
misjg jest ,,utrzymywanie najwyzszego profesjonalnego po-
ziomu swej dziatalnosci, w celu aktywnego wspierania proce-
sOw naukowo-badawczych i edukacyjnych na Uniwersytecie
Wroctawskim, zgodnie z oczekiwaniami i potrzebami kadry na-
ukowej i studentow oraz zaspokajanie potrzeb biblioteczno-in-
formacyjnych uzytkownikow zewnetrznych.... Jej przysztos¢
to rozwijanie sie w formie biblioteki hybrydowej, taczacej w
kontekst harmonijnie dziatajacej instytucji elementy biblio-
teki tradycyjnej i elektronicznej, biblioteki, w ktorej obowia-
zujg zasady charakterystyczne dla uczacej sie organizacji. W
dalszej perspektywie, zwigzanej z powstaniem nowego gma-
chu, Biblioteka Uniwersytecka we Wroctawiu pragnie rozwi-
jac sie jako centrum edukacji, informacji i kultury, w ktérym
dbatos¢ o dziedzictwo kultury europejskiej tgczy¢ sie bedzie
z wykorzystaniem najnowocze$niejszych form realizacji prze-
kazu wiedzy i informacji”®:

Misja Warminsko-Mazurskiej Biblioteki Pedagogicznej w El-
blagu zostata sformutowana nastepujaco: ,,Pragniemy dostar-
czy¢ naszym czytelnikom jak najwiekszej ilosci informaciji,
na szukane przez nich tematy, pochodzace ze wszystkich do-
stepnych zrodet. ... Dazy¢ bedziemy do maksymalnego skroé-
cenia czasu wyszukiwania przy minimalnej ilosci posiadanych
przez czytelnika informacji dotyczacych szukanej pozyciji. ...
Dazymy do podniesienia jakosci ustug we wszystkich obsza-
rach pracy Biblioteki celem stworzenia placowki na miare XXI
wieku”®.

Wojewddzka Biblioteka Publiczna - Ksigznica Koperni-
kanska w Toruniu w deklaracji swojej misji podkresla, iz jej

(Dok. elektron.), http://www.bg.pk.edu.pl/misja.php3
(Dok. elektron.), http://mww.bu.uni.wroc.pl/obuwr/misja.html
Wizja i misja Warmirisko-Mazurskiej... op.cit.
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celem jest ,,efektywne zaspokajanie potrzeb i oczekiwan ak-
tualnych i potencjalnych uzytkownikéw placowek bibliote-
cznych w miescie i wojewodztwie, z uwzglednieniem opty-
malnego wykorzystania bogatych zbioréw historycznych i re-
gionalnych oraz zbioréw pochodzacych z biezacej produkcji
wydawniczej, dostosowanych do wymagan wiekowo, kulturo-
wo 1 socjalnie zréznicowanych grup spotecznych. Zapewnia-
nie i promowanie w odpowiednim miejscu, czasie i w dogod-
ny sposéb dostepu do zrodetl informacji niezbg¢dnych w budo-
waniu spoleczenstwa informacyjnego, uczestniczenie w dzia-
taniach na rzecz demokracji i spoteczenstwa obywatelskiego,
rozwoju ekonomicznego i spolecznego, ksztalcenia ustawicz-
nego, zréznicowania kulturowego 1 j¢zykowego, wspomaganie
podnoszenia wiedzy i rozwoju kulturowego spoteczenstwa’,

Manifest bibliotek publicznych IFLA/UNESCO przed-
stawia misj¢ biblioteki publicznej jako ,,wiodacej sity
edukacji, kultury i informacji, instytucji niezbg¢dnej do
budowania pokoju zewnetrznego i wewnetrznego —
w umystach kobiet i m¢zczyzn™®.

Przyktadem misji biblioteki szkolnej moze by¢ takie sfor-
mulowanie: ,,Celem nadrzednym (misja) naszej biblioteki jest
przygotowanie dzieci do samoksztatcenia, poszerzania swo-
jej wiedzy i rozwoju zainteresowan, zorientowanie w bogac-
twie informacji, wyksztatcenie umiejetnosci samodzielnego
wyszukiwania informacji w réznych zrédtach (tradycyjnych
i elektronicznych) i korzystania z zasobow bibliotecznych in-
nych bibliotek™; lub ,,Biblioteka szkolna dostarcza informacji
i pomystow, ktére sa podstawq satysfakcjonujacego funkcjo-

¢ T. E. Szymorowska: INFOBIBnet — szansa czy ztudna nadzieja? ,,Poradnik Biblio-
tekarza” 2003 nr 1 s. 9; Strategia WBP Ksiqznicy Kopernikanskiej w Toruniu. Oprac. ze-
spot pod przew. F. Czajkowskiego. ,,Bibliotekarz” 2003 nr 1 s. 21.

% Dziatalnosé bibliotek publicznych. Wytyczne IFLA/UNESCO. Warszawa 2002 s. 99.

% E. B. Zybert: Jakos¢ w pracy biblioteki szkolnej. W: Ksiqzka i biblioteka w Srodowi-
sku edukacyjnym. Warszawa 2002 s. 59.
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nowania w spoteczenstwie edukacyjnym. Wyposaza uczniow
w umiejetnos$¢ uczenia si¢ przez cate zycie i rozwija wyobraz-
ni¢, przygotowujac do roli odpowiedzialnych obywateli. Bi-
blioteka szkolna udostepnia ksigzki i inne Zrodla informacji,
a takze Swiadczy ustugi, ktére ulatwiaja czlonkom spoteczno-
Sci szkolnej rozwijanie umiejgtnosci krytycznego myslenia i
efektywnego korzystania z informacji w ré6znych postaciach
i za posrednictwem réznych mediéw™®. Zgodnie z sugestia-
mi [FLA-UNESCO w odniesieniu do bibliotek szkolnych w
sformulowaniu misji podkresla sie, iz ,,biblioteka szkolna do-
starcza informacji i pomystow — podstawowych dla zadowa-
lajacego funkcjonowania we wspdlczesnym spoteczenstwie,
w ktorym coraz wigksze znaczenie ma informacja i wiedza.
Biblioteka szkolna wyposaza uczniéw w umiejetnos¢ uczenia
si¢ przez cale zycie, rozwija ich wyobraznig, przygotowuje do
roli odpowiedzialnych obywateli”®®.

Czasem cele zawarte w sformutowaniach misji sa dodatkowo
uzupelniane poprzez uszezegdlowienie ich realizacji: np. pozna-
wanie zmieniajacych si¢ potrzeb uzytkownikow, dazenie do ich
zaspokajania, umacnianie kontaktow z dotychczasowymi uzyt-
kownikami 1 pozyskiwanie czytelnikow potencjalnych, pod-
kreslanie otwarcia si¢ na najblizsze otoczenie: Srodowisko na-
ukowe, dydaktyczne i zawodowe, ukazywanie roli bibliotek w
komunikacji spotecznej, a takze dostosowywanie si¢ do poja-
wiajacych mozliwosci technologicznych. Akcentowana bywa
rowniez dbatos¢ o samodoskonalenie zawodowe pracowni-
kow bibliotek, motywowanie ich do lepszej pracy i podno-
szenia kwalifikacji, a takze kreowanie dobrego wizerunku bi-
blioteki, m.in. poprzez wprowadzanie dzialan marketingowych
ukierunkowanych na uzytkownika. Takie deklaracje stanowia
wiec doskonaty ilustracje zatozen i wartosci kultury organiza-
cyjnej realizowanych w danej bibliotece.

7 Manifest bibliotek szkolnych IFLA/UNESCO w thumaczeniu B. Staniow. W: M.
Drzewiecki: Biblioteka i irformacja w Srodowisku wspétczesnej szkoly. Warszawa 2001
s. 158.

8 Biblioteki szkolne. Wytyczne IFLA-UNESCO. Warszawa 2003 s. 13.
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Niestety, badania przeprowadzone przez Z.Ggbolysia®

wskazuja, iz niewiele bibliotek formuluje misj¢ na swoj uzytek.
Np. wsrod bibliotek szkét wyzszych zaréwno panstwowych,
jak i niepanstwowych, az 83% nie posiada sformutowanej mi-
sji, chociaz elementy misji wystepuja w innych dokumentach
bibliotek, np. w statutach czy regulaminach organizacyjnych,
jako swojego rodzaju namiastki deklaracji misji’”.

2.3. ARTEFAKTY

Najbardziej widocznym poziomem kultury organizacyjnej
w kazdej bibliotece sg artefakty, zwane takze symbolami, beg-
dace sztucznymi tworami kultury. Najpowszechniejsze i naj-
bardziej instrumentalne to: bibliotekarska terminologia, logo
biblioteki, jezyk, symbole, rytualy, mity i opowiesci o boha-
terach i ich sukcesach, a takze przyjecia dla waznych gosci 1
ceremonie, ktore inicjujg nowe ustugi.

Artefakty dzielg si¢ na:

— jezykowe (jezyk, mity, legendy),

— behawioralne (ceremonie, rytuaty),

— fizyczne (sztuka, technologia, przedmioty materialne)’'.

2.3.1. Artefakty jezykowe

Wiele organizacji i mniejszych agend w ich obrgbie uzywa
jezyka jako sposobu identyfikacji cztonkow kultury. Sprzyja to
jej akceptacji i przetrwaniu. Wyrédznikiem jezykowym sa for-
muly lingwistyczne, np. hasta, zawolania, przydomki, zwro-
ty, czy skroty myslowe. Czgsto nowi pracownicy sg oszoto-
mieni ogromem akronimdw, zargonowych zwrotdw, ktére po

% M. Huczek: Marketing organizacji non-profit. Sosnowiec 2003 s. 27.

0 Zob. tamze.

"I M.Kostera, S.Kownacki: Zarzqdzanie potencjatem spotecznym organizacji. W: Za-
rzqdzanie. Teoria ... op.cit., s. 439.

79



pewnym czasie staja si¢ naturalng czescia ich jezyka’. Ta za-
wodowa terminologia wytworzona na kanwie wiedzy zawo-
dowej i praktyki stanowi ,,rodzaj wewnatrzzawodowej wiez-
by”73

Specyficzny jezyk spotykany w bibliotekach odnosi si¢ za-
zwyczaj do wyszuklwama potrzebnych materiatow np. ,,idz do
psychologii” czy ,,zajrzyj do prawa”, ,,sprawdz w 5”. Przykla-
dem neologizmu tworzonego na potrzeby bibliotek jest ,,bzy-
kanie” okreslajace odczytywanie kodow kreskowych z kart
ksigzki. Biblioteki czgsto tworza unikalne nazwy dla okresla-
nia poszczego6lnych osob, produktow czy sprzetu, np. dzwig-
kowy katalog w jednej z bibliotek dla niewidomych nosi na-
zw¢ ,,Kubus$” i trzeba by¢ oswojonym z tym terminem, by
wiedzie¢ co znaczy poszukaj w Kubusiu. Popularne jest takze
zdrabnianie nazw, jak np. katalozek, kartoteczka czy opisik ka-
talogowy, ktore uzywane w relacjach z uzytkownikiem majq
na celu o$mielenie go do samodzielnych poszukiwan i oswo-
jenie z biblioteka.

[lustracja specjalistycznego jezyka stosowanego w biblio-
tekach, ale zupehie niezrozumiatego w szerokim srodowisku,
moze by¢ skontrum czy melioracja zbiorow.

Gdy na przyklad w jednej z warszawskich bibliotek wywie-
szono dla czytelnikow informacjg, ze biblioteka bgdzie zamknig-
ta z powodu skontrum, wywotato to niekorzystne dla biblioteki
skojarzenia. Uzytkownicy bowiem utozsamiali skontrum z wy-
poczynkiem bibliotekarzy, a nie koniecznosciag wykonania nie-
zbe¢dnych dziatan bibliotecznych.

Mowiac o artefaktach jezykowych warto wspomnie¢ o spe-
cyficznej terminologii na okreslanie stanowisk bibliotekar-
skich i definiujacej specjalnosci wynikajace z podstawowych
procedur bibliotecznych. Przyktadem moze by¢ tworca, kto-

2S. P. Robbins, M. Coulter: Management. Sixth edit. Upper Saddle River, New Jersey
1999 s. 80-90.

3 J.Wojciechowski: Bibliotekarstwo: zawdd czy zatrudnienie. W: Zawdd biblioteka-
rza dzis i jutro. Materialy z ogdlnopolskiej konferencji Nateczéw 18-20 wrzesnia 2003.
Warszawa 2003 s. 44.
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ry na podstawie tekstow oryginalnych tworzy identyfikujace
je opisy, zwane rekordami; zdobywca, ktory gromadzi i reje-
struje zbiory, a wczesniej rozpoznaje rynek; fowca, ktory na
prosbe uzytkownika wyltawia z tych zbiorow teksty lub infor-
macje odpowiadajace tematom zleconych kwerend i zapytan;
dostarczyciel, ktory zgodnie ze ztozonym zaméwieniem do-
starcza czytelnikowi zbiory™

Maria Sliwinska zwraca natomiast uwage na pojawiajace
si¢ w niektorych bibliotekach stanowiska, takie jak kataloger
(osoba zajmujaca si¢ katalogowaniem), rzeczownicy (specja-
lisci od opracowania rzeczowego), melioranci (od przeprowa-
dzania melioracji katalogdw czy zbioréw), kabalisci (specja-
lisci od jezyka hasetl przedmiotowych KABA)”, nawigatorzy,
internisci — specjalisci od poruszania si¢ w sieciach kompu-
terowych czy brokerzy informacji — specjalisci posrednicza-
cy w udzielaniu wszelkiego rodzaju informacji, ktérzy nie tyl-
ko wyszukuja i dostarczaja t¢ informacje, ale potrafia ja takze
zweryfikowac, uporzadkowac, ocenic i skategoryzowaé™.

Na artefakty jezykowe skladaja si¢ takze mity, anegdoty i
legendy, ktore podkreslaja to, co jest wazne w danej kulturze,
co jest akceptowane a czego nie mozna tolerowac’’. Istnieja
argumenty na to, iz opowiesci maja silny wplyw na wierze-
nia i wartosci, ktorymi kieruja si¢ ludzie w organizacjach: a-
twiej s zapamigtywane i przyswajane, a takze sprzyjaja pie-
lggnowaniu i utrzymywaniu wartosci 01rgamza(:y]ny(:h78 Jak
podaje L. Zbiegien-Maciag pracownicy, ktorzy utozsamiaja si¢
z dang organizacja 1 pozytywnie si¢ o niej] wypowiadali zna-
li wiele opowiesci o swoich firmach, podczas gdy pracowni-

™ H. Hollender: W kierunku charakterystyki kwalifikacyjnej bibliotekarza naukowego.
W: Biblioteka naukowa. Automatyzacja. Organizacja. Zarzqdzanie. Warszawa 1995 s.
215-223.

5 M. Sliwiniska: Bibliotekarska elita i pariasi. Przygotowanie do zadan i realizowane
Sfunkcje. W: Zawdd bibliotekarza dzis i jutro. Warszawa 1997 s. 63.

% A Jazdon: O nowych stanowiskach, specjalnosciach i zawodach. W: Zawéd bibliote-
karza dzis i jutro. Materialy z ogdlnopolskiej konferencji Nateczow 18-20 wrzesnia 2003.
Warszawa 2003 s. 103.

7 Tamze, s. 49.

8 Tamze, s. 50.
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cy, ktorzy nie czuli si¢ zwiazani z dang firma nie znali histo-
ryjek o jej powstaniu, zatozycielach czy wybitnych postaciach
z nimi zwiazanych”.

Opowiadane historyjki ukazuja momenty wazne czy humo-
rystyczne w zyciu danej biblioteki, przyblizaja sylwetki ich
tworcow, mowia o ich nawykach czy przyzwyczajeniach.

W kazdej z bibliotek znane sg i opowiadane takie historyjki.
Ich znaczenie jest istotne nie tylko dla budowy tozsamosci da-
nej biblioteki, ale moze takze stanowi¢ inspiracj¢ i motywa-
cj¢ do ksztaltowania wizerunku zawodu w calym srodowisku
bibliotekarskim.Przykladem moga by¢ opowiesci o:

— organizatorze ksiaznicy bydgoskiej Witoldzie Belzie-
, bratanku Wiadystawa Betzy — autora Katechizmu polskiego
dziecka, ktorego posta¢ wigze si¢ z organizowaniem bydgo-
skiej biblioteki. Jednym z trudnych zadan, przed ktérym stanat
w poczatkach kierowania tg bibliotekg w latach dwudziestych
ubiegtego wieku, byt brak polskojezycznych zbiorow w Bi-
bliotece. Witold Betza zwrdcit si¢ z apelem do spoteczenstwa
o nadsytanie na adres biblioteki darow ksiazkowych i innych
materialéw bibliotecznych. Jedna z propozycji, ktorg wow-
czas otrzymal od sekretarza Ambasady ZSRR w Warszawie
byta wymiana kilkunastu drukéw Lenina za dwa tysiace po-
lonik6w, niestety Owczesne polskie wladze centralne nie wy-
razily na to zgody®’;

— Marii Gawareckiej zwigzanej z Wojewodzka Biblioteka
Publiczng im. Hieronima Lopacinskiego w Lublinie, postaci
niezwykle barwnej, zyczliwej ludziom i niestychanie skrom-
nej, o ktorej we wspomnieniach przekazuje si¢ ,,Nie wiem kim
Maria Gawarecka chciata by¢ najbardziej? Pedagogiem — bo
przeszta w czasie studiéw kurs przygotowujacy do takiej roli,

7 Tamze.

8 J. Podgoreczny, H. Dubowik: Organizator zycia kulturalnego Bydgoszczy — Witold
Betza. W: Bibliotekarze Polscy we Wspomnieniach Wspdtczesnych (5). Organizatorzy i
inspiratorzy. Warszawa 1997 s. 12.
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dyplomata — bo zgl¢biata wiedz¢ do tego sposobna, aktorka —
bo zdawata egzaminy do Wyzszej Szkoly Teatralnej i uczest-
niczyta w studenckich zabawach w teatr, podrozniczka — bo
fascynowata ja Karen Blixen i Thor Heyerdahl™®';

— Wiladystawie Borkowskiej, organizatorce Biblioteki In-
stytutu Urbanistyki i Architektury w Warszawie, najwigkszej
tego typu bibliotece w kraju i jednej z czotowych w Europie.
Jako wiodaca w tym zakresie placoéwka bywala ona w chwi-
lach zagrozenia bytu Instytutu argumentem przemawiajacym
zajego utrzymaniem. Czg¢sto powtarzanym w takich sytuacjach
zartem bylo stwierdzenie, ze to Instytut Urbanistyki i Architek-
tury jest afiliowany przy Bibliotece a nie Biblioteka przy In-
stytucie. Starszym pokoleniom bibliotekarzy nazwisko Wta-
dystawy Borkowskiej kojarzy si¢ z jej osiagni¢ciami w zakre-
sie katalogowania alfabetycznego. Do regut, ktorych wypraco-
waniu poswigcita wiele energii 1 czasu nie zywila jednak na-
boznego przywiazania. Czuta dynamike¢ nadchodzacych prze-
mian i uwazala za konieczne podporzadkowanie si¢ wymaga-
niom mi¢dzynarodowej regulacji zasad. Dlatego w katalogu
publicznej biblioteki IUiA, wczesniej niz gdzie indziej, poja-
wily si¢ zmiany wynikajace z modelu ISBD*.

— dyrektorze Biblioteki Narodowej, Wladystawie Bien-
kowskim, o ktorym mowiono, iz dzigki jego przychylnosci i do-
brej atmosferze w BN rozkwitlo zycie towarzyskie — co mia-
to istotny wplyw na utozsamianie si¢ pracownikow ze swo-
im miejscem pracy (a wigc kultura organizacyjna!). ,,W tym
okresie powstal chor kierowany przez Bogdana Horodyskiego,
ktérego proby odbywaly si¢ w gabinecie dyrektora, kotko recy-
tatorskie (prowadzone przez dyrektora), organizowano poran-

81 Cyt. za S.Jarzgbowska: Maria Gawarecka — intelektualista w bibliotekach lubelskich.
W: Bibliotekarze Polscy we Wspomnieniach Wspotczesnych (5). Organizatorzy i inspira-
torzy. Warszawa 1997 s. 72.

82 J.Kowalczyk: Wiadystawa Borkowska — bibliotekarstwo bylo jej powotaniem. W:
Bibliotekarze Polscy we Wspomnieniach Wspétczesnych (5). Organizatorzy i inspirato-
rzy. Warszawa 1997 s. 48.
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ki i wieczornice poetyckie, byl nawet kabaret «Kustoszek»™%3.

Dyrektor Bienkowski miat ogromne poczucie humoru i cenit
je uinnych. Nie znosit ponurakoéw, wazniakdw nadetych wia-
sng wielkos$cia. Byl daleki od wszelkiej oficjalnosci, nie dbat
o zadna reprezentacje. M.in. jak podkresla Halina Chamerska,
w pierwszym okresie pracy w Bibliotece zrzekt si¢ auta osobo-
wego na rzecz cigzarowki dla potrzeb Biblioteki. Wskakiwat
i wyskakiwal z jadacego tramwaju, co bardzo podobato si¢
miodym?®;

— Annie Romanskiej nierozerwalnie zwigzanej z Bibliote-
ka Uniwersytetu Warszawskiego (BUW). We wspomnieniach
podkreslano nie tylko pigkny warkocz pani Romanskiej, ale
takze zmyst organizacyjny i Smialos¢ jej reformatorskich po-
mystow, ktore ujawnily si¢ juz od poczatku pracy zawodowe;j
w BUW i mialy na celu przyspieszenie drogi ksigzki, a tym sa-
mym szybsza informacje¢ katalogowa dla czytelnikow. Zwra-
cano uwagg na jej stuzenie ludziom i walk¢ o poprawe spraw
bytowych bibliotekarzy®’;

— Stanislawie Konopce, organizatorze Gléwnej Biblioteki
Lekarskiej w Warszawie. Jak pisal Janusz Kapuscik: ,,Stani-
staw Konopka mial w sobie co$ z ech rabelaisowskich czy co-
labreugnowskich. Ten wybitny uczony byt nieprzeci¢tnym iro-
nistg, gustowatl w drwinie, a dowcip miat ostry i kolczasty. Do
dzisiaj kraza wsrod pracownikéw GBL jego dowcipy o nie-
ktorych ludziach. Byly one zywa krytyka ksztaltujaca opinie
i ze wzgledow zrozumiatych nie mozna ich tutaj przytoczyc.
Sktadajacych mu w pracy zyczenia imieninowe (obchodzit 13
listopada) podejmowat lampka tokaju i czgstowat granatowy-

8 H. Chamerska: Dyrektor Biblioteki Narodowej w trudnych latach 1948-1956 Wia-
dystaw Bievikowski. W: Bibliotekarze Polscy we Wspomnieniach Wspditczesnych (5). Or-
ganizatorzy i inspiratorzy. Warszawa 1997 s. 31.

8 H. Chamerska: Dyrektor Biblioteki... op.cit., s. 31.

8], Cwickowa, H. Zasadowa: Pasje reformatorskie w zyciu bibliotekarskim Anny Ro-
manskiej. W: Bibliotekarze Polscy we Wspomnieniach Wspdtczesnych (5). Organizato-
rzy i inspiratorzy. Warszawa 1997 s. 118-119.
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mi, wyhodowanymi przez siebie winogronami. Uwielbial al-
pejskie fiotki. Pamigtajac o tym wrgczano mu je uroczyscie
w dniu jego imienin. ... Lubit ludziom sprawiaé przyjemnos¢.
Czynit to rowniez w stosunku do podwtadnych, ofiarowujac
im rézne drobiazgi. Prezent czekal zazwyczaj juz od $witu,
bowiem dyrektor zwykt przychodzi¢ do pracy we wczesnych
godzinach porannych. Upominek zaopatrzony byt czesto w
mate ,,postanie”, w ktérym zainteresowany czytat: ,,.Lezy, bo
si¢ nalezy”, ,,Niewiele na dzisiaj, deszcz sptukal™, a gdy ofia-
rowywal kwiaty pisal karteczke — wazon do zwrotu”86

— Wiadystawie Piaseckim organizatorze Biblioteki Aka-
demii Goérniczo-Hutniczej w Krakowie, jego walce o nowy
gmach AGH i pionierskie rozwigzania w zakresie modularnego
budownictwa bibliotecznego, ale takze, jeszcze przed opubli-
kowaniem przez J.C.R.Licklidera ksiazki Biblioteki przyszto-
sci zwracal uwage na koniecznos$¢ stosowania komputeréw
w pracy bibliotecznej, uzasadniajac to tym, ze bibliotekarze
musza stara¢ si¢ zblizy¢ do problematyki przysztosci na tyle,
aby nie znalez¢ si¢ w przykrej sytuacji budowniczych wiezy
Babel i nie przestah rozumie¢ mtodszych kolegow, ktorzy za-
czng uzywac¢ nomenklatury nowych technik®’.

Oprocz historyjek o znanych bibliotekarzach czy dyrekto-
rach w bibliotekach, m.in. na potrzeby jubileuszy bibliotecz-
nych, powstaja okolicznosciowe piosenki. Przykladem takiej
tworczosci moga by¢ teksty autorstwa Edwarda Mincera napisa-
ne na jubileusz 55-lecia Wojewddzkiej i Miejskiej Biblioteki
Publicznej im. C. K. Norwida w Zielonej Gorze. Ukazuja co-
dzienng prace bibliotekarek, ich problemy i marzenia, stara-
nia o to, by w bibliotece byly najnowsze zbiory:

8], Kapuscik: Twdrca Gtéwnej Biblioteki Lekarskiej i bibliograf —Stanistaw Konopka.
W: Bibliotekarze Polscy we Wspomnieniach Wspdtczesnych (1). Z warsztatu bibliografa.
Warszawa 1991 s. 64-65.

87 H. Jarecka: Pionier nowoczesnosci w budownictwie i dziatalnosci bibliotekarskiej —
Wiadystaw Piasecki. W: Bibliotekarze Polscy we Wspomnieniach Wspotczesnych (5). Or-
ganizatorzy i inspiratorzy. Warszawa 1997 s. 102.
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Jeszcze cieply bestseller kusi wzrok na wystawie.
Przyszty panie z «Norwida» i zerkaja ciekawie.

Kazda $linke przetyka, z pozadania wrecz chora.
Warto taka pozycje w bibliotecznych mie¢ zbiorach™®,

,»O mdj rozmarynie rozwijaj sie,
0 mdj rozmarynie rozwijaj sie,
pojde bez krepacji

wprost do informacji

zapytam sig...” %

,,Na Wojtusia znad grzejnika jaka$ pani mruga:
chodz poczytam ci bajeczke, bajka bedzie dluga”°.

,O czym marzy dziewczyna, kiedy stuzbe¢ zaczyna,
gdy plakietke poprawi i wlos,

czemu wzrok jej nieSmialy biegnie migdzy regaly,
czego chce, by dal jej los?

By sig¢ wreszcie zjawil czytelnik,

taki swojski Tonio Banderas

i z natury rewers wypehil,

nie patrzac do komputera.

By z pozycji, ktorych nie czytal

wybral wiasnie ja,

by o termin zwrotu nie pytat

i na cale zycie wziat.

Cho¢ tu placa niewiele,

wolne tylko niedziele,

nie ma czasu na wyskok czy dans,

kazda wziglaby z géry wszystkie wolne dyzury,
by zwigkszy¢ swoj limit szans”?'.

Te i podobne teksty staly si¢ trwatym elementem ludycznych
spotkan czy wyjazdow i spetniaja role, dla ktorej zostaly na-
pisane: integruja zespol, sprzyjaja identyfikacji z biblioteka i
budowaniu jej tozsamosci.

8 E. Mincer: Ksiqzeczka jak ze snu (fragm.) ,,Bibliotekarz Lubuski” 2003 nr 1 (15) s.
44.

8 E. Mincer: O mdj rozmarynie rozwijaj sie. ,,Bibliotekarz Lubuski” 2003 nr 1 (15) s.
45.

% E. Mincer: Na Wojtusia znad grzejnika... (fragm.). ,,Bibliotekarz Lubuski” 2003 nr
1(15)s.47.

VE. Mincer: O czym marzy dziewczyna (fragm.) ,.Bibliotekarz Lubuski” 2003 nr 1 (15)
s. 46.
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2.3.2. Artefakty behawioralne

Inng grupe symboli tworza artefakty behawioralne odzwier-
ciedlajace organizacyjne rytualy, obrzedy i wspolne odczucia,
ktore, jak podkreslaja H.M.Trice i J.M.Beyer”?, wywotlujq okre-
slone konsekwencje w organizacjach. Te wytwory zachowan
wzmacniaja kluczowe wartosci obowigzujace w instytucji:
ukazuja, jakie cele sg najwazniejsze, ktorzy ludzie sa bardziej
a ktérzy mniej wazni. Przyktadem moga by¢ przyjete sposo-
by zwracania si¢ pracownikéw do siebie, witania sie¢, przyjete
style kierowania czy zasady zachowania, wsrod ktorych wy-
mieni¢ mozna tematy tabu (np. nie opowiada si¢ na zewnatrz
o stabosciach wtasnej instytucji, nie rozmawia o wlasnych za-
robkach, nie krytykuje si¢ publicznie swoich wladz). Artefak-
tem behawioralnym beda takze procedury postepowania w da-
nej bibliotece, np. rozpoczynanie dnia pracy kilkuminutowy-
mi odprawami, czy zasada, ze kazdy szef przychodzi pierw-
szy 1 wychodzi ostatni.

Behawioralnymi wytworami kultury moga by¢ rytualy, okre-
$lane jako inkorporacyjne®, zwigzane z przyjmowaniem do
pracy, szkoleniem, a takze z dziataniami organizacyjnymi roz-
wijajacymi i doskonalqcyml umlethnosm pracownicze. Po-
zwalaja one pracownikom zerwaé z poprzednia identyfika-
cja i statusem oraz podja¢ nowa role. Rytualy te, ktorych ilu-
stracja moze by¢ rozmowa z dyrektorem po przyjeciu do pra-
cy, minimalizuja efekty wynikajace z zalstnlalych Zmian oraz
wdrazaja do nowej obrzedowosci i zwyczajow.

Artefaktami behawioralnymi sa wszelkie dzialania zwigza-
ne z wewnetrznymi public relations, skierowane na personel
biblioteki. Pozwalaja one na osiagnigcie pelnej identyfikacji
z dang biblioteka, zwigkszenie odpowiedzialnosci za jej losy
i funkcjonowanie oraz wzrost efektywnosci podejmowanych

2 H. M. Trice i J. M.Beyer: Studying organizational cultures through rites and ceremo-
nials. ,,Academy of Management Review” 1984 no 9 s. 653-669.
% H. M. Trice i J. M. Beyer: tamze.
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prac’™. Shuza temu réznorodne techniki komunikacji wewnetrz-
nej, takie jak: wydawnictwa firmowe, informacje zamieszcza-
ne na tablicach ogloszen, rozpowszechniane droga elektro-
niczna, imprezy okoliczno$ciowe, skrzynka zyczen i zazalen,
konkursy dla pracownikéw, konferencje i spotkania (oficjal-
ne i mniej oficjalne) personelu, bezposrednie spotkania prze-
tozonych z podwladnymi, korespondencja okolicznosciowa,
programy motywacyjne, rankingi, nagrody, integrowanie pra-
cownikow?.

Do tej grupy symboli kultury naleza takze tzw. obrzedy
podnoszenia wartos$ci. Ich przykladem moze by¢ spoteczna
identyfikacja jednostek, ktore osiagnety sukces w organizacji
lub w Srodowisku zawodowym i publiczne, podczas wspodl-
nych zebran, wyr6znianie ich, nagradzanie czlonkostwem eli-
tarnej grupy lub przyznawanie dozywotnich tytutéw honoro-
wego cztonka profesjonalnych organizacji, np. stowarzysze-
nia bibliotekarskiego. Obrzqdy podnoszenia warto$ci rozpo-
wszechniajg dobre wiesci na temat biblioteki lub stowarzysze-
nia i zapewniaja publiczne uznanie osiggni¢¢ jednostki, z kto-
rych wszyscy pracownicy czerpig korzysci. Obrzed ten podkre-
$la takze spoteczng warto$¢ tego dokonania, umozliwia bowiem
organizacji dzielenie si¢ zastugami za te osiagnigcia oraz mo-
tywuje innych cztonkow do wigkszych wysitkow™.

Ilustracja takich dziatan moga by¢ wreczane w dniu 8 maja,
a wigc w Dniu Bibliotekarza, nagrody honorowe (np. w Miej-
skiej Bibliotece Publicznej w Rudzie Slqsklej bibliotekarze i
inne osoby oraz instytucje zastuzone dla tej biblioteki otrzy-
muja tzw. Bibliosy®’), dyplomy marszatka wojewddztwa, od-
znaczenia ,,W dowod uznania” czy ,,Zastuzony Dziatacz Kul-
tury”. Szczegdlnym uhonorowaniem biblioteki ze strony Sro-

% 'W. Budzynski: Public relations: zarzqdzanie reputacjq firmy. Warszawa 2000 s. 73.
% W. Budzynski: op.cit., s. 82-84.

% H. M.Trice i J. M. Beyer: op.cit., s. 660.
971. Kochanczyk: op.cit., s. 346.
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dowiska i Stowarzyszenia Bibliotekarzy Polskich jest przyzna-
nie bibliotece medalu ,,Bibliotheca Magna Perennisque™, co sta-
nowi istotny czynnik mobilizujacy pracownikéw danej biblio-
teki do jeszcze lepszej pracy.

Te obrzedy podnoszenia warto$ci, ktore z czasem moga
sta¢ si¢ zwyczajem panujacym w bibliotece, ukazuja WyZszy
(z typologii Scheina) poziom kultury organizacyjnej, czgscio-
wo widoczny i u§wiadomiony, ze wyksztalcenie, kwalifikacje
zawodowe i profesjonalizm sa uznawanymi wartosciami.

Przejawem symbolu majacego swe odbicie w zachowaniach
moga by¢ réwniez obrzedy integracji, ktore mozna odnalez¢
w bibliotekach podczas spotkan okoliczno$ciowych, np. uro-
czystosci bozonarodzeniowych, §wigtowania imienin, otrzy-
mania nagrody, awansu, czy wspolnego spedzania dni wolnych
od pracy. Obrzedy te Jednoczq cztonkow, zapewniaja wspolne
odczucia, wlaczaja ich do spotecznego systemu dane;j b1b110-
teki oraz umozliwiaja chwilowe rozluZnienie roznych norm”®

Do artefaktéw behawioralnych mozna zaliczy ¢ rowniez ob-
rzedy redukowania konfliktow irozwiazywania problemow.
Ich celem jest odbudowa réwnowagi w zakiéconych relacjach
spotecznych. Formy obrzedéw redukcji konfliktéw w biblio-
tekach to, np. tworzenie komitetow, grup doradczych, czy kot
jakosci. Inng ilustracja mogg by¢ regularnie odbywajace si¢
spotkania, np. co miesiac, podczas ktorych dokonuje si¢ pod-
sumowania efektow pracy i ewentualne skorygowanie bledow.

Oprécz symboli behawioralnych zwiazanych z pracowni-
kami duza grup¢ stanowia artefakty ukierunkowane na rela-
cje z uzytkownikami, wynikajace zardwno z wewngtrznego
funkcjonowania biblioteki np. czynnosci ewidencyjnych czy
dziatan zewnetrznych: otwartosci i dostgpnosci spoteczne;.

Szereg z nich ma charakter tradycyjnych zwyczajéw, cza-
sem niewtasciwych nawykéw, ktore w obliczu przeobrazen do-
konujacych si¢ w otoczeniu bibliotek powinny ulec zmianie.
Konieczne jest np. szersze otwarcie si¢ na sSrodowisko, podej-
mowanie dodatkowych obowigzkow na jego potrzeby, wycho-

% H. M. Trice i J. M. Beyer: op.cit., s. 663.
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dzenie poza biblioteke, podejmowanie nietypowych czynno-

Wspomniane czynnosci ewidencyjne, sg wyznacznikiem
sprawnosci organizacyjnej i profesjonalizmu, nadto ukazuja
stosunek do uzytkownikow i bezposrednio wptywajg na wi-
zerunek danej biblioteki. llustracjgmogabyc np. wymogi nie-
zbedne do zarejestrowania, procedury ustugowe czy zapisy w
regulaminach, zawierajace liczne ograniczenia.

»Zapisywanie do biblioteki, wypozyczanie ksigzek lub
przyjmowanie rewersow sgto okazje do osobistych kontaktow
czytelnika z bibliotekarzem, ktdre cenimy sobie najbardziej. W
takich chwilach mozemy cos zaproponowac «zamiast», czyms
zachwycic, co$ poleci¢, zaprezentowac nowosci” @ Pozada-
ne jest przyjecie przez bibliotekarza postawy, iz zaden czytel-
nik nie powinien wyjs¢ z biblioteki ,,z niczym”. Jesli bibliote-
ka nie dysponuje dokumentami na interesujacy uzytkownika
temat, nalezy mu udzieli¢ informacji, w jakich ksigzkach czy
artykutach znajduja sie niezbedne informacje lub gdzie moz-
naje odnalez¢ wraz z podaniem adresu biblioteki i godzin jej
otwarcia. To niezbedne minimum informacji sprawi, ze uzyt-
kownik bedzie inaczej postrzegat biblioteke - jako profesjo-
nalne centrum informacji a nie jedynie magazyn ksigzek'®'.

Te postrzegane twory kultury, jak np. dtuga kolejka do re-
jestracji, dtugi czas oczekiwania na materiaty z magazynu, czy
niedostatecznie dtugi lub niezgodny z potrzebami uzytkow-
nikdw, czas pracy biblioteki informujg o wartosciach i zatoze-
niach kultury. Jesli w bibliotece obserwujemy takie artefakty,
to stosunkowo tatwo mozna wychwycic i pojac tresci oraz wy-
miary zawierajgce sie w wyzszych poziomacli kultury: w war-
tosciach i zatozeniach. Zgodnie z tym, mozemy przyja¢, iz w
danej bibliotece przyjaznos¢ dla uzytkownika, ukierunkowa-
nie sie najego potrzeby ijego satysfakcja, a wiec szerzej mo-

M. Rejmer-Szalla: Dziatania marketingowe... op.cit., s. 10.

Tamze.

J.Drogosz: Obstuga klienta w bibliotece. Co bibliotekarzpowinien wiedzie¢! (dok.
elektron.), http://ebib.oss.wroc.pl/matkonf/torun/drogosz.php s. 3.


http://ebib.oss.wroc.pl/matkonf/torun/drogosz.php

wiac, jakos¢ pracy, nie sa ceniong wartoscia.

Pozytywnym przyktadem artefaktu behawioralnego, uka-
zujacego stosunek do uzytkownikéw, szanowanie ich czasu
(,,nie ma jazdy na prozno i tracenia czasu'?), jest rezerwo-
wanie potrzebnych im ksigzek, chwilowo niedostgpnych w bi-
bliotece, dokonywane w kontaktach osobistych lub za posred-
nictwem poczty elektronicznej czy telefonu. Powiadamianie o
powrocie do biblioteki ksigzki zarezerwowanej przez czytelni-
ka odbywa si¢ takze drogg elektroniczna, telefoniczng lub po-
przez wywieszanie informacji na specjalnych tablicach ogto-
szen, jak ma to miejsce np. w bibliotece szkoty brytyjskiej dzia-
tajacej w Warszawie.

Nowym zwyczajem, ktdry pojawia si¢ w bibliotekach i za-
pewne, nabierze wkrétce cech stalych zachowan, sa sposoby
odzyskiwania niezwrdconych ksiazek. Np. Biblioteka Peda-
gogiczna w Radomiu wspolnie z mediami przeprowadza ak-
cj¢ ,.dni przebaczania” w okresie $wiat wielkanocnych i Bo-
zego Narodzenia. Stuzy ona odzyskaniu ksigzek, ktore czytel-
nicy przetrzymywali od lat'®.

Wprowadzanie do bibliotek optat, wynikajacych z ich trud-
nej sytuacji finansowej, takze mozna uzna¢ za symbol beha-
wioralny. Zazwyczaj sa one zwigzane z warunkami korzysta-
nia ze zbioréw: za materialy niezwracane w terminie, za ich
zniszczenie lub uszkodzenie, jako kaucja dla zabezpieczenia
wypozyczanych materiatow, za zwrot kosztow przesyitki (np.
zbioréw sprowadzanych z innych bibliotek), za ustugi biblio-
graficzne, dokumentacyjne, za mikrofilmowanie czy repro-
dukowanie materiatow bibliotecznych, za wydruki z baz da-
nych, korzystanie z ptatnych baz danych, skanowanie materia-
tow. Zdarza si¢, ze wprowadzane sa oplaty za wydanie karty
bibliotecznej (np. Biblioteka Slqska)‘“ Zazwyczaj wysoko$¢
opfat ustalana jest na poziomie zapewniajagcym zwrot ponie-
sionych kosztéw lub na poziomie cen konkurentow. Wprowa-

12 M. Rejmer-Szalla: Dziatania marketingowe ... op.cit., s. 9.
1% Tamze, s. 10.
104 1. Kochanczyk: op.cit., s. 118.
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dzenie optat, zwlaszcza w bibliotekach publicznie dostgpnych,
budzi wiele kontrowersji i watpliwosci ze strony zarowno bi-
bliotekarzy, jak i uzytkownikéw. Zwlaszcza, gdy w sformu-
towaniach misji biblioteki podkresla si¢ wolny i1 pelny dostep
uzytkownikow do zbioréw bez ponoszenia wydatkow.

Relacje pomiedzy pracownikami a uzytkownikami biblio-
tek to istotny element symboliki behawioralnej. Jacek Wojcie-
chowski podkresla, ze we wzajemnych kontaktach nalezy wy-
pracowac ,,ton przyjaznej rzeczowosci”'?, tzn. unikacé nie tyl-
ko arogancji i wyniostosci, ale takze egzaltacji, natarczywosci
i nadopiekunczosci oraz unikaé sporéw z uzytkownikami, na-
wet jesli sa one uzasadnione. Zasady postgpowania w bibliote-
kach okreslaja r6znorodne regulaminy, dostosowane do kon-
kretnej biblioteki. Nawet pobiezna analiza ich tresci wskazu-
je, iz najwigcej jest w nich zakazow, zwlaszcza pod adresem
uzytkownikow. Ich tre$¢ bywa czasem wyraznym zaprzecze-
niem proklienckiego nastawienia zapisanego w deklaracji mi-
sji danej biblioteki.

Zachowania pracownikéw powinny sprawia¢ wrazenie, ze
uzytkownik jest w bibliotece mile widzianym gosciem: ze po-
trafig wystuchad tego co czytelnik ma do powiedzenia, udzie-
li¢ mu kompetentnych informacji, pomoc w podjeciu trafnej
decyzji. Jednakze, pracownik biblioteki kOJarzony jest czesto
7 maiomownq osoba siedzacq przy biurku, co$ tam notuj aca,
mogaca jedynie udzieli¢ informacji gdzie znajduje si¢ katalog
lub czy ksiazka jest dostepna, czy tez nie”!%,

Nie zawsze jednak takie niewlasciwe podejscie do uzyt-
kownika wynika ze ztej woli bibliotekarza. Jak sugeruje Jacek
Dhugosz, niekiedy wystarczy uswiadomic pracownikowi waz-
ne aspekty zwiazane z komunikacja interpersonalna, by zmie-
nit swoje relacje z nimi. Proponuje takze szkolenia w zakresie
asertywnosci. Nie wystarczy bowiem sama umiej¢tnosé powie-
dzenia ,,nie”. Wazny jest sposob prowadzenia rozmowy, by w

193] Wojciechowski: Idee i rzeczywistosé. Bibliotekarstwo pragmatyczne. Warszawa
2002 s. 133.
1% J.Drogosz: Obstuga klienta... op.cit., s. 1.
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jasny sposob przedstawi¢ uzytkownikowi swoéj punkt widze-
nia, umiej¢tnie radzac sobie z obiekcjami rozmowcy, zacho-
wujac dla niego szacunek bez wywierania presji i prezentu-
jac si¢ jako osoba kompetentna'”’. Zachowanie bibliotekarza
$wiadczy o przestrzeganych wartosciach i zalozeniach odno-
$nie wykonywanego zawodu.

Artefakty behawioralne wystgpujace w bibliotekach, odno-
szace si¢ do relacji z uzytkownikami, sa uwarunkowane kul-
turowo; wynikaja z tradycji i postrzegania roli bibliotek w zy-
ciu spoleczenstwa, a w roznych krajach takze z innego podej-
$cia do uzytkownika-klienta.

Ciekawe przyktady artefaktow behawioralnych mozna za-
obserwowac np. w bibliotekach holenderskich. Jak pisze cy-
towana Anna Malewska'®, zgodnie z regulaminem w biblio-
tekach holenderskich spozywanie wszelkich produktow zyw-
nosciowych na terenie biblioteki jest zabronione. Ale uzyt-
kownika wchodzacego do biblioteki, np. z kubkiem kawy w
r¢ce nie mozna nie wpusci¢ do biblioteki, a jedynie uprze;j-
mie zapytac czy zna regulamin poinformowac go o takowym
oraz grzecznie poprosi¢ o opuszczenie biblioteki lub pozby-
cie si¢ jedzenia. Ale wszystko uczynione grzecznie i w for-
mie prosby, nie nakazu. Czytelnicy bibliotek holenderskich
nie proszg bibliotekarza o pomoc, ale takiej pomocy wyma-
gaja. A jak podkresla autorka, pewnos¢ siebie oraz obcesowy
sposob bycia Holendrow, sprawiajacy wrazenie grubiansko-
$ci czy nieuprzejmosci, odbiega od zachowan do jakich przy-
wykli bibliotekarze polscy. W Zzadnej sytuacji bibliotekarz nie
ma prawa podnies$¢ glosu, odpowiedzie¢ nieuprzejmoscia na
nieuprzejmos¢, czy chocby wdac si¢ w najdrobniejsza dysku-
sje. Wszelkie spieranie si¢ z klientem, tym bardziej publicz-
ne, jest niedopuszczalne. Nieradzenie sobie przez biblioteka-
rza w kontaktach z uzytkownikiem sprawia, ze jest on wysy-
tany na kurs podnoszacy kwalifikacje w zakresie komunika-

197 J.Drogosz: tamze, s. 3.
1% A Malewska: O relacji... op.cit. s. 13-14.
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cji interpersonalnej.

Artefaktami behawioralnymi beda takze wszelkie zachowania
bibliotekarzy i pracownikéw informacji ukierunkowane na
wspieranie uzytkownikéw w samoksztatceniu. Umozliwiaja
samodzielne, aktywne zdobywanie wiedzy i przygotowywa-
nie powierzonych prac. Takimi zachowaniami sa np. lekcje bi-
blioteczne i szkolenia dla uzytkownikéw.

2.3.3. Artefakty fizyczne

Artefakty fizyczne sg stosunkowo tatwe do zaobserwowa-
nia i maja istotny wplyw na ocen¢ danej biblioteki i pracuja-
cych tam bibliotekarzy o tym szerzej w rozdz. 6. Pierwsze
wrazenie, trudne do zmiany, sprawia ze mamy lub nie, ochote
na blizsze zapoznanie si¢ z dang osobg czy instytucja. ,.Zanim
padna pierwsze stowa, nasze oczy juz wydaja pewien sad, na
ktorym opiera si¢ pierwsze wrazenie. Pierwsze wrazenie jest
czgsto najwazniejsze™”,

Do najpopularniejszych artefaktéw fizycznych i jednocze-
$nie najwazniejszych elementow tozsamosci wizualnej biblio-
teki mozna zaliczy¢ czynniki identyfikujace dang biblioteke.
Stanowig one grupg czynnikdéw zrdznicowang pod wzgledem
formy i tresci. Moga by¢ adresowane zarowno do klientow we-
wnetrznych — pracownikow danej biblioteki, jak i zewngtrz-
nych — uzytkownikéw, moga odnosi¢ si¢ do budynku biblio-
teki, jej przestrzeni wewnetrznej, wyposazenia i wystroju, ma-
terialéw informacyjno-promocyjnych czy samego biblioteka-
rza.

Czynniki identyfikujace bibliotek¢ to np. nazwa biblioteki,
znaki i druki firmowe, stemple, ekslibrisy, logo biblioteczne,
symbole dekoracyjne, kolory firmowe, druki firmowe (papier,
koperty, kartki do zapiskow, bilety wizytowe, dokumenty han-
dlowe, kartki z zyczeniami, ulotki, reklamy), dtugopisy czy re-

19 Przedsiebiorca z klasq. Przet. M.Perek. Krakow 1994 s. 62.
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klamoéwki foliowe z logo biblioteki rozdawane bezptatnie badz
za niewielka odplatnoscia. Te ostatnie, zwlaszcza w bibliote-
kach polskich nie sg zbyt cz¢sto wykorzystywane, cho¢ moga
one utatwiac i zabezpieczac¢ ksiazki podczas przenoszenia ich
do domu uzytkownika. Stanowig one doskonatg reklam¢ bi-
blioteki. Artefaktami fizycznymi decydujacymi o tozsamosci
danej biblioteki sa tez wszelkie materiaty i napisy o charak-
terze informacyjnym, wewngtrznym i zewngtrznym, uzalez-
nione od rozmaitych rél w jakich wystepuje biblioteka. Te,
ktore wynikaja z roli pracodawcy to materialy informacyjne
dla pracownikow, czy informacje na tablicach ogloszen. Na-
tomiast czynniki wynikajace z roli pracownika obejmuja mate-
rialy informacyjne dla czytelnikéw, przewodniki, informatory
o bibliotece, ulotki poswigcone profilowi gromadzonych zbio-
row, ofercie $wiadczonych ustug, warunkom 1 sposobom ko-
rzystania z biblioteki, oznakowanie zbioréw, karty bibliotecz-
ne z godzinami otwarcia biblioteki, wykazy nabytkow, katalogi
wystaw, programy imprez czytelmczych i zaproszenia na nie
wysylane do wybranych gosci, a takze informacja o lokaliza-
cji biblioteki w budynku'!®. Np. w szkole brytyjskiej w War-
szawie informacja o bibliotece podawana jest w dwoch wer-
sjach quykowych i bez trudu kieruje zainteresowane osoby do
jej pomieszczen.

Stosowane w bibliotekach wszelkiego rodzaju artefakty fi-
zyczne (napisy informacyjne, instrukcje, wykazy nowosci czy
przewodniki po zbiorach) nie tylko przyczyniaja si¢ do zwigk-
szenia skuteczno$ci dziatan bibliotecznych, ale stuzg spraw-
nemu poruszaniu si¢ po bibliotece i ukazuja, ze biblioteka jest
ukierunkowana na klienta.

Innym przyktadem artefaktu fizycznego wynikajacego z
norm i wartosci, ktorych celem jest jak najlepsze zaspokojenie
potrzeb klienta, jest noszenie przez bibliotekarzy identyfika-
torow z imieniem i nazwiskiem. Dzigki nim uzytkownik nie

10 B, Zotedowska: Proces kreowania wizerunku biblioteki publicznej. Niepublikowa-

na rozprawa doktorska przygotowana pod kierunkiem prof.dr hab. M.Huczka. Katowice
2002 s. 39.
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tylko wie, kto udzielal mu informacji i do kogo moze p6zniej
zwroci¢ si¢ po pomoc, ale takze pracownik nie jest anonimo-
wy 1 kazde jego niewlasciwe zachowanie moze by¢ kontrolo-
wane.

Poniewaz o przysztosci i miejscu bibliotek decydowac be-
dzie populacja ludzi mtodych, ktérzy oczekuja nowoczesne;j,
skomputeryzowanej i zaopatrzonej w inny niz tradycyjny ksig-
gozbiodr biblioteki'"!, niektore z bibliotek chcac pozyskaé mto-
dych czytelnikow wykorzystuja nowe technologie w mysl za-
sady, ze ,,mtodzi to lubig”'"? i przygotowuja dla nich atrakcyj-
ne, kolorowe gadzety, np. znaczki czy identyfikatory.

Jakos¢ i estetyka artefaktow fizycznych informuje o warto-
$ciach przestrzeganych w danej bibliotece: schludnosci, daze-
niu do porzadku i komunikatywnosci.

Najbardziej typowymi atrybutami fizycznymi sa oczywi-
Scie: wyglad wewnetrzny i zewnetrzny budynku biblioteki,
wystrOJ lnStthCJl wyposazenie w sprzet, urzadzenie por-
tierni i szatni, o§wietlenie, tablice informacyjne zewngtrzne i
wewngtrzne, tabliczki informacyjne przy drzwiach (dyrekeji
czy poszczeg6lnych dzialéw biblioteki). W odniesieniu do bi-
bliotek nie mozemy mowi¢ o jednakowym na calym $wiecie
ich wystroju czy identyfikacji, jak w przypadku sieci sklepow
IKEA, w kolorach flagi szwedzkiej (niebieskim i z6ttym), sa-
lonow firmowych Kodaka czy restauracji McDonald’sa. Jed-
nakze przez wiele lat typowym dla bibliotek byl monumen-
talny, niemalze sakralny, charakter budynkéw bibliotecznych
na $wiecie, jakby przeznaczonych jedynie na Swiatynie pra-
cy i nauki. Odmienna od wspolczesnej byla takze organizacja
przestrzenna i funkcjonalna biblioteki. Ten fizyczny symbol
kultury organizacyjnej ulega jednak zmianie.

W sytuacji polskich bibliotek, jak zauwaza J. Wojcie-
chowski, ,,zasmiecanie przestrzeni jest niemal regula, a im

A, Ociepa: Biblioteki publiczne Wroctawia na progu XX1 wieku. ,.Bibliotekarz” 2003
nrls. 6.

12 E, B. Zybert: 68. konferencja Generalna IFLA w Glasgow: Biblioteki dla zycia: de-
mokracja, réznorodnosé, dostarczanie. ,,Przeglad Biblioteczny” 2002 nr 3 s. 229.

96



mniejsza biblioteka tym ten $mietnik wigkszy. Walajace si¢
przedmioty, porozkladane wszgdzie gazety jak przed malo-
waniem, stosy starej prasy i zmakulaturyzowanych ksiazek
na widoku, porozrzucane fragmenty dokumentéw i przepalo-
ne zaréwki — oto czgsto pejzaz w bibliotekach matych. A w bi-
bliotekach wieloosobowych czynno$ci techniczne i biurokra-
tyczne chetnie wykonuje si¢ na oczach klienta, aby widzial, ze
przeszkadza; to takie publiczne pranie kalesondw. Jesli potem
kto$ si¢ dziwi, ze nas nie szanuja, to niech si¢ nie dziwi”'"3.

Czasem niewielkie zabiegi organizatorskie poprawiajace
komfort korzystania oraz zmiana nastawienia do uzytkowni-
koéw moga wplynac na popraweg warunkow pracy biblioteki i
wypracowanie fizycznej symboliki pozytywnie wpltywajacej
na jej wizerunek. Takze przystosowanie budynku do potrzeb
0soOb niepelnosprawnych bedzie wyrazem przestrzeganych w
danej bibliotece wartos$ci, np. stosunku do tej grupy uzytkow-
nikow, cho¢ jeszcze niewiele bibliotek polskich uzewngtrznia
te wartosci w formie architektonicznej.

Istotnym artefaktem fizycznym sq katalogi (zaréwno trady-
cyjne, jak i elektroniczne), ktore maja takze znaczenie marke-
tingowe i stuza promocji zbiorow''*. Bibliotekarze powinni po-
dejmowa¢ dzialania stluzace upowszechnianiu katalogdw, za-
rowno wsrdd personelu najczgsciej postugujacego si¢ katalo-
giem, jak i uzytkownikow, ktorych nalezy uczy¢ korzystania
z tego zrodha informacji o zbiorach!'>. Wymaga to wlasciwe;j
,oprawy”’ w postaci zewnetrznej estetyki katalogow, napisow
informacyjnych o ich budowie i sposobach postugiwania si¢
nimi. Najczesciej stosowane w bibliotekach srodki stuzace in-
formacji o katalogach to: dobrze opisane szuflady katalogo-
we, plansze i tablice ze schematami klasyfikacyjnymi, wzor-
cowe karty katalogowe, plansze prezentujace zawartos¢ kata-

113 J. Wojciechowski: Idee i... op.cit. s. 132-133.

1147, Sojka: Promocja w strategii marketingowej biblioteki. Poznan 1996 s. 84 .
115 1, Kochanczyk: op. cit., s. 224.
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logdw, ulotki informujace o rodzajach katalogow, ulotki o za-
sadach korzystania z katalogu, instrukcje korzystania z kata-
logu, katalogi wydawane drukiem, przezrocza czy filmy pro-
mujace katalogi''®.

Takze wyglad zbioréw, a zwlaszcza ich oktadki — w jednych
bibliotekach szarobure, w innych kolorowe — oraz ich roz-
mieszczenie w bibliotece, zgodne z potrzebami uzytkownikow,
jest fizycznym przejawem kultury organizacyjnej. Jak stwier-
dza Ewa Grodecka, przy starszym czytelniku szarobury wy-
glad ksiazek na polkach nie jest tak istotny, ale mtodzi amato-
rzy literatury chetnie siggaliby po pozycje wyeksponowane,
réznokolorowe, przemawiajace do nich samym tytutem'’. W
przypadku zastosowania wolnego dostepu do zbioréw zaleca
si¢ umieszczanie informacji wraz z numerem dziatu i jego za-
wartoscia, ktore takze sg artefaktami fizycznymi. W przypad-
ku bibliotek dziecigcych oznaczenia takie majq postac kolo-
rowych nalepek na pétkach.

Elementem wyposazenia, wizualnym sktadnikiem kultury
organizacyjnej jest komputer, ktéry utatwia sprawne i efektyw-
ne funkcjonowanie biblioteki. Dostep do nowych technologii
informacyjnych i komunikacyjnych (ICT) jest, zwtaszcza dla
mtodych uzytkownikéw, wskaznikiem czy biblioteka idzie z
duchem czasu i czynnikiem decydujacym o jej atrakcyjnosci.
W wielu bibliotekach jest to podstawowy element wyposaze-
nia, ale czgsto jest on przeznaczany dla bibliotekarzy do pra-
cy biurowej, uzytkownicy zas nie moga z niego korzysta¢, nie
tylko do poszukiwan internetowych, ale takze ustalenia czy in-
teresujaca publikacja znajduje si¢ w danej bibliotece.

Charakterystycznym artefaktem fizycznym sa r6zne meble.
W przypadku dogodnych warunkéw lokalowych ustawiane sa
fotele, na ktoérych mozna odpocza¢ czy zaglebic si¢ w lektu-
r¢. Ale nie ich cena i nowoczesnosé, a wlasnie pomystowos¢,
funkcjonalnos¢ i estetyka decydujg o kulturze organizacyjnej
biblioteki.

¢ Tamze.
"7 E. Grodecka: Magia polskich bibliotek. ,, Poradnik Bibliotekarza™ 2003 nr 11 s. 12.
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W bibliotekach, zwlaszcza dla dzieci i mlodziezy, $cia-
ny zdobig prace wykonane przez dzieci. Czasem bibliote-
ka przypomina mala galeri¢, w ktorej czytelnicy prezen-
tuja swoja tworczos¢ plastyczna. W kazdej bibliotece pre-
zentuje si¢ wystawki nowych nabytkow, ciekawych czy te-
matycznie zestawionych ksiazek, a takze ,,w zasiggu swo-
jego wzroku odwiedzajacy bibliotek¢ maja madre i pigk-
ne cytaty”!'®. Artefaktami sg takze kwiaty, zarowno zielo-
ne, jak 1 kompozycje z suchych, firanki w oknach, kalen-
darze i zegary dekorujace pomieszczenie, wykladziny wy-
gluszajace, co sprawia, iz pomieszczenia staja si¢ przytulne.

Symbolem fizycznym sa zawiadomienia o koniecznosci
zwrotu przetrzymywanych zbiorow. Zarowno forma, jak i od-
powiednia redakcja tresci oprocz uzyskania konkretnego efek-
tu (egzekucji zwrotu) moze i jest doskonatym sposobem uka-
zywania kultury organizacyjnej danej biblioteki, jej wartosci
1 zalozen. Stanowi takze element weryfikujacy ich prawdzi-
wos¢. Niegrzeczne formutowanie tresci monitow bibliotecz-
nych, czy tez straszenie sadem moze spowodowac odzyska-
nie przez biblioteke materialow, ale deklaracje takiej bibliote-
ki o przyjaznosci uzytkownikom beda gotostowne. I. Kochan-
czyk proponuje przygotowywanie przez biblioteki wiasnych kart
pocztowych, ktore spetniatyby role¢ powiadamiania uzytkownika
0 zwrocie zbiorow, petniac jednoczesnie funkcje reklamy o biblio-
tece i stanowiac dobry ,.bodziec spersonifikowany™ .

Innym przyktadem artefaktu fizycznego sa wydawane przez
biblioteki wlasne czasopisma, np. biblioteka publiczna w Lesz-
nie wydaje pismo ,,Varia”, a Biblioteka Slaska — jednodniow-
ke ,.Raptularz Silesianki”, ukazujaca si¢ kilka razy w roku'?°.

Fizycznym symbolem kultury organizacyjnej biblioteki sa
takze bibliotekarze: ich wyglad, czy sposob ubierania si¢. ,,W
ubiorze, w tym, jak cztowiek chce wyglada¢, odzwierciedla si¢
che¢ odgrywania okreslonej roli spolecznej i jego wewnetrz-

118 M. Rejmer-Szalla: Dzialania marketingowe... op.cit., s. 9.
119 1, Kochanczyk: op.cit., s. 150.

120 Cyt. za: tamze, s. 159.
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ne nastawienie”** Jak podkres$la Aneta Firlej-Buzon, eleganc-
ki, schludny strdj sygnalizuje otoczeniu m.in. zdyscyplinowa-
nie, fachowos¢, prestiz noszacychje osob, podkresla wage in-
stytucji zatrudniajacej specjalnie ubranych ludzi oraz sugeru-
je stosunek do pracy i klientow' ™,

Bibliotekarze nie maja, jak np. maklerzy, specyficznego
sposobu ubierania sie. W potocznej polskiejSwiadomosci
spotecznej, zawdd ten kojarzy sie z osobgw szarym, zakurzo-
nym fartuszku aje$li jest to bibliotekarka kobieta to z reguty
zaktada sie, ze jest ona mato atrakcyjna, przystowiows szarg
myszka.

Taki stereotypowy wizerunek bibliotekarki potwierdzity ba-
dania przeprowadzone w marcu 2003 r. wsrdd bibliotekarzy
i studentow ksztatcajacych sie w Instytucie Bibliotekoznaw-
stwa Uniwersytetu Wroctawskiego”~”. Z wypowiedzi studen-
tow wynika, ze bibliotekarka to kobieta ubrana w sweter nie-
okreslonego koloru i szaroburg spodnice, nie stosujgca maki-
jazu i nielubigca bizuterii, ajedyny rzucajacy sie w oczy ele-
ment to duze okulary z grubym| szktami w niemodnej opra-
wie. Natomiast bibliotekarze uczestniczacy w badaniu oceni-
li swoj wyglad jako schludny, przecigtny, na luzie, nie rzuca-
jacy sie w oczy, stosowny do wykonywanej pracy, podobny
do ubioru nauczycielek czy pan zatrudnionych w muzeach.
Jednak okreslenia: elegancki, gustowny, ciekawy, szykowny,
atrakcyjny i modny nie kojarzyfy sie z ich wkasnym wygladem.
Z sondazu wynika takze, iz bibliotekarze nieumiejetnie eksponu-
Ja fizyczna sfere swojego wizerunku; makijaz, fryzure czy styl

H. Rueckle: Mowa ciata dla menedzeréw. Wroctaw 2001 s. 335; cyt. za: M. Kisi-
lowska: Juz nie wiemjak mam do ciebie moéwié, czyli komunikacja w bibliotece. Warsza-
wa 2001 s. 71.

A. Firlej-Buzon: Jak wyglada bibliotekarka? ,,Poradnik Bibliotekarza” 2003 nr 9's.
3-4.

Badania przeprowadzone przez R. A. Kneale w 2001 r. wykazaty, ze wizerunek osob
zatrudnionychi w bibliotekacti niezaleznie od kraju, w ktérym pracujajest postrzegany w
podobny sposdh. R. A. Kneale.- You don t look like a librarian (dok. elektron.). http://atst.
nso.edu/library/perception/ cyt za: A.Firlej-Buzon: Jak wyglada... op.cit., s. 3.

A. Firlej-Buzon: Jak wyglada... op.cit, s. 3.
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ubierania si¢. Tymczasem wyglad odgrywa istotng role w po-
strzeganiu pracy bibliotekarskiej, biblioteki i wizerunku os6b
zatrudnionych tam, zwlaszcza tych bezposrednio stykajacych
si¢ z czytelnikami.

Aczkolwiek pracownicy bibliotek majq $wiadomos¢, iz o ich
wizerunku decyduja kompetencje i wiedza uzupetniana pod-
czas roznych form szkolen, to coraz czg¢sciej zwracaja uwage
na swoj wyglad. Cho¢ dredy i fantazja w sposobie ubierania
si¢ nie s3 powszechne w bibliotekach, to ,,czas przydzialowych
kufajek, stylonowych fartuchéw i butéw ortopedycznych mi-
nat”'?’. Bibliotekarki takze nie maja juz ,.koczkow”, a jak za-
pewniaja panie z jednej z bibliotek ,,siwe wlosy ochoczo far-
bujemy a nasze zadbane gtowy jasniejq feerig od blond, przez
rude, burgundy do rubinowych czerwieni i czerni”'?¢. Schlud-
ny stroj 1 zadbany wyglad sg informacja, ze prace traktujemy
réwnie porzadnie, a do uzytkownikow odnosimy si¢ z szacun-
kiem. Czgsto jednak bibliotekarze swoim strojem i wygladem
demonstruja niezadowolenie zar6wno z pracy, majacej cha-
rakter ustugowy, jak i skromnych uposazen. Odpychajacy wi-
zerunek bibliotekarza sugeruje, ze nie tylko nie potrafi on za-
dbac o siebie ale takze i o innych, a wyciagnigty wniosek zo-
stanie uogolniony na calg biblioteke i zawod'’.

Wykaz materialnych symboli sktadajacych si¢ na artefakty
fizyczne obejmuje szereg innych wyrdznikow, m.in. marki sa-
mochodow, ktorymi jezdza dyrektorzy, wielko$¢ biura, ele-
ganckie meble, ekstra dodatki np. stuzbowa komérka czy kar-
ta do fitness clubu. Te odnosza si¢ gléwnie do kierownictwa
wyzszego szczebla i w bibliotekach, poza stuzbowymi ko-
morkami, sa mniej widoczne.

Wyréznione przez E.Scheina artefakty: jezykowe, beha-
wioralne i fizyczne stuzg przede wszystkim [Zudowie toz-
samosci 1 wizerunku danej biblioteki, a takze sprzyjaja
dziatalno$ci upowszechniajacej jej ustugi i zbiory.

%M. Zychowicz: Jak bibliotekarka? ,,Poradnik Bibliotekarza™ 2003 nr 11 s. 11.
126 Tamze.

127 M. Kisilowska: Juz nie wiem jak mam do ciebie méwié, czyli komunikacja w biblio-
tece. Warszawa 2001 s. 73.
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Rozdziat 3.

KULTURA ORGANIZACYJNA BIBLIOTEKI
I JEJ PRACOWNICY

W pismiennictwie, z zakresu organizacji i zarzadzania po-
pularne sa stwierdzenia, iz ,,nie system, nie struktura... ani naj-
nowoczesniejsze metody i instrumenty, lecz niepowtarzalne
jednostki i zespoly przesadzaja dzi$ o sukcesie firmy™'. Podob-
ne wypowiedzi mozna sformutowaé¢ w odniesieniu do biblio-
tekarzy, oni bowiem sg zasadniczym czynnikiem gwarantuja-
cym poziom ustug i efektow pracy biblioteki. Czasem jednak
trafiaja do bibliotek osoby przypadkowe ,bez kwalifikaciji, lu-
biace czytaé ksiazki, ale nie pracowac z nimi’. Sytuacja taka
wynika z braku czytelnych regut kariery ZaWOdOWGJ, wyraz-
nego powiazania ich z kwalifikacjami, a takze z niewysokich
zarobkow?. O tym jednak czy zatrudnieni w danej bibliotece
pracownicy, nawet ci przypadkowi tak merytoryczni jak i ad-
ministracyjni, beda przyczyniac si¢ do jej sukcesu zalezy w
duzym stopniu od kultury organizacyjne;j.

'W. Piotrowski: ,,Nowa fala” w zarzqdzaniu. W: Zarzqdzanie... op.cit., s. 628.

2]. Sojka: Profilaktyka w zarzqdzaniu bibliotekq przez jakosé¢. W: Wdrazanie nowocze-
snych... op.cit., s. 240.

3 A. Rusek: Zawdd bibliotekarza okiem socjologa. Czy badania srodowisk bibliotekar-
skich mogq przydaé sie praktykom- reformatorom? W: Zawdd bibliotekarza dzis i jutro.
Materialy z konferencji £.6dZ15-16.10. 1996. Warszawa 1997 s. 94.
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Kultura organizacyjna, jako zbior zatozen, norm i wartosci
obowiazujacych w danej bibliotece, powinna sprzyjaé prze-
strzeganiu podstawowych bibliotekarskich cn6t i wartosci.

W kodeksach etyki bibliotekarskiej, ktorych pierwowzoru
mozna doszuka¢ si¢ w opracowanym przez Juliusa Petzholdta
podreczniku bibliotekarstwa Katechismus der Bibliothekenleh-
re*, zwraca si¢ uwagg na takie podstawowe wartosci, jak uni-
kanie prywaty i wszelkiej dyskryminacji, sprawiedliwos¢, bez-
stronnos¢, czuwanie na strazy wartosci demokratycznych, za-
pewnienie wolnosci intelektualnej, ochrony praw autorskich,
konfidencjonalnos¢ danych, przestrzeganie prywatnej sfery
zycia czytelnikow i zachowywanie do wiasnej wiedzy infor-
macji, z ktorych uzytkownicy zwierzaja si¢ bibliotekarzom?®.

Zbior dyrektyw etycznych i powinnosci bibliotekarza po-
winien uwzgledniac stosunek do innych bibliotekarzy i wspot-
pracownikoéw (Wzajemna zyczliwos¢ i zaufanie, unikanie in-
tryg, niecheci i zawisci we wzajemnych kontaktach, umiejetne
rozwigzywanie spraw spornych i kontrowersyjnych, tworzenie
atmosfery sprzyjajacej wykonywaniu obowiazkow i uzyski-
waniu satysfakcji zawodowej, lojalne i obiektywne ocenianie
wynikow pracy kolegow); wobec zawodu, poprzez ustawicz-
ne poglebianie umiejetnosci zawodowych rzetelne wykony-
wanie powierzonych czynnosci, odpowiedzialnos¢ za wyso-
ki poziom, organizacj¢ i dyscypling pracy, za jej efekty nieza-
leznie od zajmowanego stanowiska i wynagrodzenia, dbatos¢
o lokal, estetyke i1 higien¢ w miejscu pracy, o wyposazenie i
urzadzenia biblioteczne, uczestniczenie w zyciu spotecznym
srodowiska i dziatalno$ci stowarzyszen zawodowych, podno-
szenie prestizu zawodu w srodowisku®.

Aby jednak kultura organizacyjna mogla w sposob efektyw-

* 7.Gebolys: Kodeks etyki zawodowej bibliotekarzy w Europie. W: Bibliotekarz w swie-
cie wartosci. Materialy z konferencji Wroctaw 15-16 maja 2003 r, pod red. S.Kubowa.
Wroctaw 2003 s. 120.

>Tamze s. 121; S. Kubdw: Od normy moralnej do etyki zawodowej. W: Bibliotekarz w
Swiecie wartosci. Materialy z konferencji Wroctaw 15-16 maja 2003 r., pod red. S. Kubo-
wa. Wroctaw 2003 s. 105 op.cit., s. 105.

¢ Tamze s. 105-107, 121.
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ny oddziatywa¢ na pracownikdéw jej zatozenia i wartosci mu-
szabyC¢ im znane. Pierwszy etap przyswajania tcultury organi-
zacyjnej przez pracownitca ma charafaer spontaniczny, a nawet
automatyczny. Postrzega on otaczajacg rzeczywistosc Icultu-
rowa danej organizacji jako co$ normalnego. Nastepnym kro-
kiem w uczeniu sie kultury jest tworzenie sie subkultur, ktore
moga wystepowaé na kazdym szczeblu organizacyjnym, po-
miedzy réznymi grupami pracowniczymi (zwigzanymi z wie-
kiem, wyksztatceniem, pochodzeniem spotecznym). Kolejny
etap to proces budowania wspdlnoty pracowniczej, integrowa-
nia sie zatogi i budowania pozytywnycli stosunkdw pomiedzy
pracownikami. Poczatkiem budowania tej wspolnoty moze by¢
juz proces rekrutacji.

Proces uczenia sie kultury organizacyjnej przedstawia ry-
sunek 4.

Rys. 4. Koto uczenia sie kultury organizacyjnej

Opraé, na podst. . Sutkowski: Rycerze czy partyzanci? Kulturowe uwarunkowania zarzgdzania za-
sobami ludzkimi. ,,Personel” 2002 nr 3 s. 15.



Jest on czesto wzbogacany réznymi dodatkowymi dziata-
niami np. drukowanie dla pracownikow ulotek zawierajacych
informacje o gtownych zatozeniach kultury’.

Kulturowe wartosci wspomniane w poprzednich rozdzia-
tach, moga by¢ osiagnigte poprzez rdzne procesy zarzadzania
zasobami ludzkimi, zachodzace w bibliotekach. Np. procesy
naboru pracownikow, wdrazania ich do pracy, oceny wyni-
kow pracy, rozwoj kariery 1 system nagrod, wszystko to stwa-
rza okazj¢ do prezentowania i wzmacniania wartosci kulturo-
wych.

Omawiajac problemy kultury organizacyjnej w bibliotekach
w aspekcie pracowniczym specjalng uwage nalezy zwrécié na
polityke kadrowa oraz na satysfakcj¢ zawodowa personelu.

3.1. POLITYKA KADROWA BIBLIOTEKI
A KULTURA ORGANIZACYJNA

Rekrutacja i selekcja pracownikéw — poczawszy od opisu
stanowiska az po moment zatrudnienia kandydata — ma na celu
pozyskanie jak najlepszych pracownikow, ktorzy beda urze-
czyw1stn1a11 wizj¢ i realizowali cele danej biblioteki. Mozna
wigc przyjac, ze rekrutacja jest procesem poszukiwania ludzi,
ktorzy maja system wartosci zblizony i pasujacy do kultury
organizacyjnej danej biblioteki i wynikajacych z niej wzor6w
zachowan. Dazenie do tej zgodnosci zapewni dobrg wzajemna
wspotprace, wspolne motywujace srodowisko 1 umozliwi an-
gazowanie si¢ w realizacje¢ idei i misji organizacji.

W procesie rekrutacji, zwlaszcza podczas rozmowy kwali-
fikacyjnej, potencjalni pracownicy moga by¢ pytani o ich sto-
sunek do kluczowych wartosci bibliotecznych, takich jak np.
jakos¢ ustug. Pozwoli to na ustalenie stopnia dopasowania czy
tez niedopasowanie kandydata do kultury organizacyjnej da-
nej biblioteki. Brak zgodnosci moze by¢ podstawa niezatrud-

"H. Franczak, P. Gryko: Wymiary kultury. Audyt kultury jako narzedzie wspomagajqce
zarzqdzanie zmiang. ,,Personel” 2001 nr 13-14 s. 38.
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nienia kandydata lub zwolnienia go, jesli mimo wszystko zo-
stat zatrudniony”

Proces wprowadzania do pracy stwarza réwniez idealng
okazje do komunikowania pozgdanych wartosci kulturowych.
Wskazane jest omdwienie z nowymi pracownikami wyznawa-
nych przez biblioteke warto$ci i filozofii jej dziatania. Powin-
ny by¢ one pdzniej wzmacniane poprzez spojne dziatania ma-
jace na celu utrwalenie sie przekonan. To powinno uswiado-
mi¢ pracownikom powody, dla ktorych pewne normy i zacho-
wania sg akceptowalne a inne nie. Takze programy szkolenia i
rozwoju, oprécz doskonalenia merytorycznego, powinny stu-
zy¢ krystalizacji kultury organizacyjnej, krzewieniu i umac-
nianiu jej wartosci oraz wzoréw i norm kulturowych”. Podob-
nie mozna wykorzysta¢ moment oceny osiggnie¢ pracownika.

Konieczno$¢ dopasowania pracownika do wymogow stano-
wiska pracy (tak z punktu widzenia jego kwalifikacji formal-
nych, jak i predyspozycji osobowych) jest takze bardzo istot-
na dla osiggania przez pracownika satysfakcji zawodowej, bo-
wiem pracownicy zatrudnieni na stanowiskach zgodnych z ich
typem osobowosci beda bardziej zadowoleni i mniej skionni
do dobrowolnej rezygnacji z pracy, niz ludzie na stanowiskach
niezgodnych'®.

Obecne zmiany w kwalifikacjach bibliotekarza i oczeki-
waniach pod jego adresem sg tak duze, iz ,,przesuwajg liste
wymagan stawianych potencjalnym bibliotekarzom z gro-

na absolwentéw studiéw na grono kandydatow do nauki”".
Dlatego coraz czesciej w rozwazaniach na temat zawodu bi-
bliotekarza i pracownika informacji zwraca sie uwage na ko-
nieczno$¢ odpowiedniego doboru kandydatow do zawodu juz

At Sutkowski: Rycerze czy partyzanci. Kulturowe uwarunkowania zarzadzania zaso-
bami ludzkimi. ,,Personel” 2002 nr 3 s. 14.
ATamze, s. 15.

M. Huczek: Zachowania ludzi w organizacji. Bielsko-Biata 2001 s. 26.

B. Olander: Recruitment based on applied research: admission testfor new LIS stu-
dent (dok. elektron.). littp://www.ifla.org/IV/ifla68/prog02.thm, cyt. za: M. Kisilowska.-
Ksztatcenie bibliotekarzy iuzytkownikéw - uwarunkowania izadaniaz perspektywy mie-
dzynarodowej. ,,Bibliotekarz” 2002 nr 11 s. 17.


http://www.ifla.org/IV/ifla68/prog02.thm

na etapie rekrutacji na studia'?, a p6zniej przeprowadzenie te-
stow kompetencji, predyspozycji zawodowych i cech osobo-
wych przed podjeciem pracy, ukierunkowanych na wykony-
wanie konkretnego, ale specyficznego zadania wymagajacego
przykladowo: precyzji, taktu, umiejetnosci kontaktu z dziec-
mi, cierpliwosci'®.

W Polsce nie przeprowadza si¢ (podobnie jak w innych za-
wodach) testow na predyspozycje do wykonywania zawodu
bibliotekarza. Zreszta, ukonczenie studiow nie oznacza pod-
jecia, czy checi pracy w danym zawodzie.

W precyzowaniu kompetencji zawodowych i wymagan wo-
bec kandydatéw do pracy na danym stanowisku okresla si¢
pozadany profil osobowy i psychologiczny kandydata, kto-
ry zawiera zazwyczaj informacje na temat prezentowanego
przez osobg systemu wartosci i wzoréw kulturowych. Profil
psychologiczny obejmuje sfery umystu, osobowosci, tempera-
mentu ujete w ramach: 1) predyspozycji: tj. poziom inteligen-
cji, innowacyjnos¢, doktadnos¢, logicznosé, szybkos¢ mysle-
nia, ekstrawersja-introwersja, dominacja-podporzadkowanie,
analitycznos$¢-syntetycznosc€ i inne; 2) kompetencji: komuni-
katywnos$¢, umiejetnosci kierownicze, szybkos¢ podejmowa-
nia decyzji, elastyczno$¢ dzialania, samodzielno$¢, umiejet-
nos¢ pracy w zespole i inne.

Jak zauwaza L.. Sutkowski w tych psychologicznych okre-
Sleniach kryja si¢ rOwniez aspekty aksjologiczne — wyznawa-
ne wartosci, normy i wynikajace z nich wzory zachowan. Naj-
czgsciej wartosci kryja si¢ w kategoriach ,,cech osobowosci”
lub ,,cech charakteru”.

Profil idealnego kandydata moze opisywaé osoby dynamicz-
ne, komunikatywne i kreatywne, albo przeciwnie: stabilne, sku-
pione i doktadne. Profil ten zalezy — w pewnym stopniu — od
kultury organizacyjnej danego przedsigbiorstwa, gdyz osoby
rekrutujace sa sktonne do poszukiwania podwladnych repre-

12B. Olander: Recruitment based ... op.cit.

13 Na wzor kwestionariuszy H.Gougha dla potrzeb dokonywania selek-cji czy przewi-
dywania sprawnosci zawodowej réznych grup pracowniczych. Zob.: P. Zimbardo: Psy-
chologia i zycie. Warszawa 2001 s. 574.
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zentujqcych podobng do swojej interpretacj¢ kultury organi-
zacyjnej'.

Marek Kuczkowski zwraca uwage, iz pozadany zakres
umiejetnosci, dzigki ktorym bibliotekarze beda skuteczniejsi
w kontaktach z uzytkownikami, powinien obejmowac naste-
pujace obszary zagadnien:

— wlasne nastawienie (tu m.in.: wiara w siebie, optymizm,
wytrwalos¢, entuzjazm, elastycznos$¢, motywacja),

—umiejetnosci osobiste (m.in. komunikacja interpersonalna,
aktywne sluchanie, argumentowanie, zadawanie pytan, auto-
prezentacja, j¢zyk ciata),

— wiedza zawodowa (znajomos$¢ branzy, $wiadczenie od-
powiednich ustug bibliotecznych, profesjonalne dziatanie na
swoim stanowisku pracy, wykonywanie obowigzkéw zawo-
dowych).

W efekeie klient powinien uzyska¢ mita atmosfere w bi-
bliotece, spotka¢ si¢ z ujmujaca osobowoscig bibliotekarza,
jego entuzjazmem, osobista inicjatywa, empatia i zyczliwo-
$cig'’. Czynniki te pozostaja w Scistej korelacji z kultura or-
ganizacyjna danej biblioteki: moga stanowi¢ jej odzwiercie-
dlenie lub by¢ modyfikowane zgodnie z jej zalozeniami.

Badania przeprowadzone przez studentke krakowskiego In-
stytutu Bibliotekoznawstwa, dotyczace oczekiwan dyrektoréw
bibliotek pod adresem cech osobowosciowych pracownikow,
wykazaly calkiem pokazny i ré6znorodny zbidr tych cech. W
ukladzie hierarchicznym przedstawiajq si¢ one nastgpujaco: ta-
twos¢ nawigzywania kontaktdéw, uczciwosé, pracowitosé, in-
teligencja, operatywnos¢, energicznos$é, sumiennosé, rzetel-
nos¢, solidnos¢, komunikatywnosé, fachowos¢, dyspozycyj-
nos¢, punktualnos¢, otwartosé, obowigzkowos¢, kreatywnose,
spryt, przebojowos¢, talent, odpowiedzialnosé, prezencja, cier-
pliwos¢, bezkonfliktowos¢, bystrosé, spostrzegawczosé, cig-
ty jezyk, bltysk w oku, zaradnos¢, pasja, dar przekonywania,
systematycznos¢, obrotno$é, lojalnos¢, kolezenstwo, mtodos¢, po-

14 L. Sutkowski: op.cit., s. 13.
15 M. Kuczkowski: Klient w bibliotece — trudne wyzwanie (dok. elektron.) http://ebib.oss.
wroc.pl/matkonf/torun/kuczkowski.php s.2.
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godnos¢, uprzejmos¢, doktadnos¢, dyskrecja, kultura osobista i ela-
styczno$¢'e.

Na podstawie powyzszego zestawu trudno okresli¢ typy
kultur organizacyjnych wystepujacych w danych bibliotekach,
mozna jednak przyjaé, ze sa to kultury pozytywne i nastawio-
ne prokliencko, cho¢ watpliwos¢ moze wzbudza¢ taka cecha,
jak ,.ciety jezyk™.

Jednoczesnie warto pamigtac, ze prezentowany powyzej ze-
staw oczekiwan, tworzacy niejako profil idealnego kandyda-
ta dostarcza samemu kandydatowi wiedzy na temat aspek-
tow aksjologicznych wyznawanych w danej bibliotece i moze
sklania¢ do zastanowienia, czy chce podja¢ prace w bibliote-
ce, ktora prezentuje taki lub inny typ kultury organizacyjne;j.
Uwazna lektura ofert pracy i wymogow pod adresem kandy-
data, okreslonych dla potrzeb danego stanowiska moze nie-
kledy zapobiec niezadowoleniu pracownika wynikajgcemu
ze sprzecznos$ci celow jednostki i organizacji a takze odmien-
nosci preferowanych sposobow ich realizacji. Zwlaszcza, ze
mimo propagowanego (tak w fachowym pismiennictwie, jak
i w programach ksztalcenia) modelu bibliotekarza-posredni-
ka w docieraniu do Zrodel informacji, wymagajacego specy-
ficznych cech i predyspozycji, w praktyce czgsto realizuja oni
tradycyjny model bibliotekarza-krzewiciela kultury. W mode-
lu tym pozadane sa takie cechy osobowosciowe jak: systema-
tycznos¢, solidnosé, dobra znajomos$¢ ksiggozbioru, czy ta-
twos¢ nawiazywania kontaktow, co wynika z potrzeb $rodo-
wisk i klienteli bibliotecznej. Dopiero, gdy te potrzeby zmie-
nig sig, jesli pojawi si¢ silny nacisk na pozyskiwanie informa-
¢ji (ekonomicznych, prawnych, biznesowych, itp.), przeobra-
zeniu ulegng zapewne tez biblioteki, ich pracownicy i oczeki-
wane od nich predyspozycje'’

16S. Majcher: Oczekiwania pracodawcow wobec pracownikéw 1996 r. (na podst. badan
dla potrzeb pracy magisterskiej w UJ nt. Rynek pracy a studia bibliotekoznawstwa i in-
Jformacji naukowej). Zob.: Rynek pracy a studia bibliotekoznawstwa i informacji nauko-
wej w Polsce. Red. M. Kocojowa. Krakow 1997 s. 195.

17 ARusek: Zawdéd bibliotekarza okiem socjologa. Czy badania Srodowisk bibliotekar-
skich mogq przydaé sie praktykom-reformatorom? W: Zawdéd bibliotekarza dzis i jutro.
Materialy z konferencji £.odz 15-16.10.1996. Warszawa 1997 s. 94.
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Podczas rekrutacji pracownikOw oraz w czasie wewnetrz-
nego przydzielania im obowiazkow w bibliotece, przyjeto sie
uwazac za najlepszych specjalistow osoby zajmujace sig opra-
cowaniem, informacjanaukows, tworzeniem bibliografii, auto-
matyzacjg czy szkoleniami, natomiast do pracy z czytelnikiem
Kieruje sie najczesciej osoby z najmniejszymi kwalifikacjami,
poczatkujacych bibliotekarzyBiblioteka, w ktérej za pod-
stawowe wartosci zawierajace sie w kulturze organizacyjnej
danej placéwki uznaje sie ukierunkowanie na klienta, wasnie
do pracy z czytelnikiem bedzie dobiera¢ pracownikéw z naj-
lepszymi kwalifikacjami i odpowiednim typem osobowosci.
Bowiem ,,pracujac z uzytkownikiem nalezy szybko dziatac,
umieé odpowiednio reagowac, a niejednokrotnie wykazac sie
wiedza z roznych dziedzin, trzeba miec takze wyczucie, intu-
icje i wole wspotdziatania””. Dlatego w bibliotece preferuja-
cej ukierunkowanie na klienta uzewnetrznieniem tego sg szko-
lenia przygotowujace bibliotekarzy do obstugi i umiejetnego
postepowania z czytelnikami. Takze kierownik bedzie dazyt
do poznania i zrozumienia cech osobowosci swoich podwiad-
nych i uwzgledniatje przy zlecaniu zadan.

Inny problem dotyczy struktur zawodowych w bibliotekach,
ktore, jak podkres$la Maria Pidtypczak-Majerowicz, sanie tyl-
ko skostniate i rozproszone, ale nawet demoralizujace, gdy bi-
bliotekarze ze Srednim wyksztatceniem i bibliotekarze dyplo-
mowani wykonuja te same prace”°. Wiasnie kultura organiza-
cyjna moze w istotny sposob wptynaé na uzdrowienie tej sy-
tuacji poprzez wiasciwe kierowanie personelem, odpowiednie
motywowanie go, zmiang obowigzkdéw na wyzsze i bardziej
odpowiedzialne oraz wykorzystywanie bogatego arsenatu srod-
kow zawierajacych sie w artefaktach np. behawioralnych, jak
rytuaty podnoszenia wartosci.

J. Drogosz: Obstuga klienta w bibliotece. Co bibliotekarzpowinien wiedzie¢? (dok.
elektron.), http://ebib.oss.wroc.pl/matkonf/torun/drogosz.php s. 3.
Tamze, s. 3.
Pidtypczak-Majerowicz: Zawdd- bibliotekarz (dok. elektron.).
http://ebib.oss.wroc.pl/arc/e001-07.html s. 2.


http://ebib.oss.wroc.pl/matkonf/torun/drogosz.php
http://ebib.oss.wroc.pl/arc/e001-07.html

3.2. WPLYW KULTURY ORGANIZACYJNEJ
NA WARUNKI PRACY, SATYSFAKCJE
I MOTYWOWANIE BIBLIOTEKARZA?!

Kultura organizacyjna w dwojaki sposob oddziatuje na or-
ganizacj¢ i jej sprawnosc: w sposob pierwotny na zachowania
jej cztonkéw oraz w sposob pochodny, bedacy nastgpstwem
oddziatywania pierwotnego. Jak podaje Robert Kaminski, w
wyniku oddzialywania pierwotnego ma ona wptyw na: 1) osia-
ganie przez jednostke wysokiej wydajnosci, 2) gotowos¢ jed-
nostki do osiagania wysokiej wydajnosci oraz 3) na kontrole
zachowan?.

W pierwszym z tych przypadkéw wplyw kultury polega na
tym, iz gromadzi ona i przekazuje w procesie socjalizacji do-
$wiadczenia cztonkow organizacji, podwyzszajac ich umiejet-
nos¢ realizowania zadan.

Gotowos¢ jednostki do osiggania wysokiej wydajnosci za-
lezna jest od nastawienia danej osoby. W zwiazku z tym od-
dziatujace bodZce musza by¢ przez nig spostrzezone, by nastep-
nie mogta wystapi¢ aktywacja motywow dajacych impuls do
dziafania. Bibliotekarz jest istota spoleczna, a waznym czyn-
nikiem okreslajacym ilos¢ 1 jakos¢ wykonanej pracy jest jego
emocjonalna postawa wobec zatrudniajacej go organizacji i
wlasnej w niej roli.

Kultura organizacyjna dziatajac jako filtr dokonujacy selek-
cji bodzcdéw wplywa na postrzeganie, w wyniku czego jed-
nostka jest w stanie odrdézni¢ rzeczy zgodnie z ich hierarchia
waznosci. Ponadto w wyniku aktywacji motywow mozliwe jest
zaspokajanie niektorych potrzeb wyrdznionych w hierarchii
A. Maslowa: bezpieczenstwa, uznania, przynaleznosci, wila-

2I'W podrozdziale wykorzystano fragmenty referatu Szczesliwy klient — szczesliwy pracow-
nik... czyli o satysfakeji bibliotekarzy, wygltoszonego przez autork¢ na konferencji ,,Za-
wod bibliotekarza dzi$ i jutro” Nateczow 18-20 wrzesnia 2003 r.; zob. Zawdd biblioteka-
rza dzis i jutro. Warszawa 2003 s. 49-61.

2 R.Kaminski: Kultura organizacyjna a sprawnosé organizacji. ,,Ekonomika i organi-
zacja przedsigbiorstwa” R. 51 2000 nr 9s. 7.
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dzy czy samorealizacji. Kultura organizacyjna zaspokaja po-
trzebg bezpieczenstwa poprzez tworzenie poczucia komfortu
psychicznego wynikajacego z zaakceptowania wzorcow zacho-
wan i wytycznych, poprzez mozliwos¢ jednoznacznej interpre-
tacji sytuacji, zapewnianie pewnosci zachowan i wzmacnia-
nie poczucia stabilizacji. W odniesieniu do potrzeby uznania
kultura organizacyjna zaspokaja ja poprzez artefakty fizycz-
ne, behawioralne lub jezykowe np. rytualy, sposéb zwracania
si¢ do pracownikow, a takze poprzez wyglad ich miejsca pra-
cy. Kultura organizacyjna w swej roli integracyjnej zapewnia
poczucie przynaleznosc1 i stanowi podstawq wewngtrznej sta-
bilnosci, a wystepujace w danej instytucji artefakty wzmacnia-
jawsrod pracownikow poczucie wspolnoty. Jesli chodzi o po-
trzebe wiadzy, to kultura organizacyjna w niewielkim stopniu
przyczynia si¢ do jej zaspokojenia i to Jedyme w stosunku do
malej grupy pracownikow, ktorzy moga mie¢ wplyw na ksztat-
towanie kultury, a za jej posrednictwem na zachowanie czton-
kow organizacji. Kultura organizacyjna nadajac pracy sens i
ukazujac wystepujace w niej zwiazki (ktore w wyniku specja-
lizacji i automatyzacji staly si¢ juz niewidoczne), zaspokaja
potrzebe samorealizacji. Jak zaznaczono sita impulsu do dzia-
tania zalezna jest od nastawienia jednostki, a w wyniku wptywu
kultury organizacyjnej ksztattowany jest stosunek pracownika do
organizacji pracy, kontaktow wewngetrznych i zewngtrznych.

Trzeci rodzaj wpltywu kultury organizacyjnej na funkcjono-
wanie organizacji zaznacza si¢ w kontroli zachowan, poniewaz
okresla sposoby postepowania, weryfikuje oczekiwania insty-
tucji czy cztonkow organizacji z punktu widzenia ich zgodno-
$ci z oczekiwaniami tejze kultury?.

W rozwazaniach dotyczacych wzajemnych relacji migdzy
kultura organizacyjna a praca wykonywana przez bibliotekarza
nalezy zwrdci¢ szczegolng uwagg na jej role w osigganiu satys-
fakcji zawodowej, bowiem od niej zalezy stosunek do wyko-
nywanej pracy. Jesli pracownik wykazuje wysoki stopien za-
dowolenia z pracy ustosunkowuje si¢ do niej pozytywnie. W

2 Tamze, s. 8.
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sytuacji odwrotnej jego nastawienie do pracy bedzie negatyw-
ne™\ Ponadto, satysfakcjapracownikdw, jak wspomniano w roz-
dziale 1, decyduje ojakoSci dziatar zewnetrznych i wptywa na
satysfakcje klienta, dlatego wszelkie dziatania wynikajace z

kultury organizacyjnej powinny sprzyjac¢ osiaganiu przez bi-
bliotekarzy zadowolenia z tego co robia.

zatrzymanie
uzytkownika

zwiekszona
wartos$¢ dla uzytkownika

wyzsza duma codzienna

jakos$¢ ustugi pracownika praca
i K

zatrzymanie ~ satysfakcja Y ----------
pracownika pracownika

Rys. 5. Zwigzek miedzy satysfakcjg pracownika a satysfakcjg
uzytkownika (utrzymaniem go w bibliotece)

Opraé, na podst.: B. Zotedowska: Proces kreowania wizerunku bibliotekipublicznej. Niepublikowana
rozprawa doktorska przygotowana pod kierunkiem prof dr hab. M. Huczka. Katowice 2002 s. 120.

Niezbedne sg pewne warunki, aby pracownik mogt spetnic
sie w swojej pracy, byt zaangazowany i dobrze poinformowa-
ny o planowanych zadaniach i zamierzeniach biblioteki, by
chciat wykazywac inicjatywe i nie obawiat sie, ze bedzie ona

M. Huczek: Zachowania ludzi w organizacji. Bielsko-Biata 2001 s. 27.



zmarnowana® . Ten zespdt uwarunkowan decydujacych o sa-
tysfakcji lub jej braku w istotnym stopniu zalezny jest od kul-
tury organizacyjnej*.

Z badan Kai Kitlinskiej”’, przeprowadzonych wsrod 100 bi-
bliotekarzy uczestniczacych w szkoleniach i kursach biblio-
tecznych w Wojewddzkiej Bibliotece Pedagogicznej w Warsza-
wie i w Centrum Edukacji Bibliotekarskiej i Dokumentacyjnej
wiosng 2002 r. wynika, ze znaczna grupa badanych nie czuje
satysfakcji z wykonywanego zawodu. Stan ten zdaja si¢ po-
twierdza¢ takze badania wsrdd studentéw bibliotekoznaw-
stwa?®, ktorzy postrzegaja u bibliotekarzy apati¢, beznadziej-
nos¢, ciagla frustracje¢, malkontenctwo i stale demonstrowane
niezadowolenie, ktére przeklada si¢ na niezadowolenie uzyt-
kownikéw. Wynikajace z badan wnioski wskazujq na istnie-
nie wsrdd bibliotekarzy syndromu ,,wypalenia si¢”, ktory na
poziomie emocji objawia si¢ w przedstawiony wyzej sposob®.

Satysfakcja zawodowa ma duzy zwiazek z wykorzystaniem
potencjalu twoérczego i profesjonalnych mozliwosci pracow-
nikéw. Bibliotekarz, ktérego wiedza i kompetencje sa przy-
najmniej zauwazane czuje si¢ silniej motywowany do dalszej
pracy zawodowej. Potwierdzaja to wyniki przeprowadzonych
badan. Osoby takie maja ,,bardzo wysoka” (93%) i ,,wyso-

” (62%) satysfakcje zawodowa. Natomiast jesli pracownik
ma poczucie, ze jego kompetencje i wiedza nie sa odpowied-
nio wykorzystywane — jego satysfakcja jest ,.Srednia” (70%)
lub wrecz ,,niska” (86%). W odniesieniu do stopnia wykorzy-
stania wiedzy i kompetencji 51% badanych uwaza, ze sa one

B A. S. Lewicki: O teorii zarzqdzania W. E. Deminga (skrét zagadniery), ,, Transforma-
cje” 1995/1996 nr 3/4 s. 16.

2 L.. Sutkowski: op.cit., s. 12.

27 K. Kitlinska: Metody zarzqdzania, motywowania pracownikéw a satysfakcja z wyko-
nywanej pracy — na przyktadzie bibliotekarzy polskich.Niepublikowana praca magister-
ska przygotowana pod kierunkiem prof. dr hab. Barbary Sosinskiej-Kalaty. Warszawa
2002 s. 53-91.

B E.B. Zybert: Studenci kierunku informacja naukowa i bibliotekoznawstwo a przysztosé
zawodu. ,,Zagadnienia Informacji Naukowe;j” 2003 nr 2 s.88-100.

» M. Witkowska: Bibliotekarstwo zawodem stresujqcym? Syndrom ,, wypalenia sie”
w pracy bibliotekarza. ,,Bibliotekarz” 1997 nr 10 s. 6.
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wykorzystywane, 42% ze nie, a 7% nie udzielitlo odpowiedzi.

Wyniki badan dotyczqcych poziomu satysfakcji z wyko-
nywanej pracy majq rowniez swoje odbicie w wigzaniu przez
pracownika swojej przysztosci zawodowej z dang placowka,
czy szerzej z bibliotekarstwem. Zaledwie 24,1% badanych de-
klaruje gotowos¢ pracy w zawodzie do emerytury, 34% nie pla-
nuje, a 29,7% nie jest zdecydowana. Takie deklaracje sa Scisle
skorelowane z okreslonym wczesniej poziomem satysfakcji.
U os6b, ktore osiagaty niski lub $redni poziom zadowolenia,
che¢ pozostania w zawodzie byta znikoma. Wsréd responden-
tow, ktorych poziom satysfakcji jest ,,wysoki” 38% nie umia-
to powiedzie¢ czy pozostanie w bibliotece do czasu emerytu-
ry, ,,racze] tak’ zadeklarowato 28%, ,,tak™ 3%, ,,raczej nie” 14
% 1 ,,zdecydowanie nie” 17%. Takze wsrod osob, ktorych po-
ziom satysfakcji jest bardzo wysoki az 33% nie planuje (,,ra-
czej nie” lub ,,zdecydowanie nie™) pozostania w bibliotekar-
stwie do czasu emerytury?.

Warszawskie badania wykazaly, iz nie sq zaspokajane czyn-
niki higieniczne (warunki pracy, ptacy, dobra organizacja pra-
cy, atmosfera), dlatego tak czesto polscy bibliotekarze dekla-
ruja swoje niezadowolenie. Dobra atmosfera i stalo$¢ pracy,
zapewnienie godnych uposazen, §wiadczen socjalnych to zda-
niem Frederica Herzberga®' dopiero punkt wyjscia do budowa-
nia satysfakcji i zadowolenia. Spelnienie ich moze by¢ gwa-
rantem, iz inne czynniki wiazace si¢ z trescig pracy samej w
sobie moga doprowadzi¢ do satysfakcji pracownika.

Herzberg uwaza, ze kazda wykonywana praca sktada si¢ z
elementow o potencjale motywacyjnym pozytywnym (praw-
dziwe motywatory) i negatywnym (czynniki higieny). Do mo-
tywatorow zaliczy¢ mozna m.in. pracg jako taka, osiagnigcia,
uznanie, odpowiedzialno$¢ i awans. Sgq one nazywane takze

K. Kitlinska: Metody zarzqdzania, motywowania pracownikéw a satysfakcja z wyko-
nywanej pracy — na przyktadzie bibliotekarzy polskich.Niepublikowana praca magisterska
przygotowana pod kierunkiem prof. dr hab. Barbary Sosinskiej-Kalaty. Warszawa 2002
s. 53-91.

31 J.ALF. Stoner, C. Wankel: Kierowanie... op.cit. s. 368.
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wewnetrznymi elementami pracy. Natomiast czynniki higieny
sq niezbedne, by zapobiec demotywacji, ale same w sobie nie
majg sity motywatorow. Sa to: polityka i administracja firmy,
nadzor i wynagrodzenia, warunki pracy. Maja one charakter ze-
wnetrzny w stosunku do wykonywanej pracy. W mysl tej teo-
rii kiedy pracownik mowi o tym, iz nie jest zadowolony, usa-
tysfakcjonowany z pracy, to zazwyczaj wiaze si¢ to z czynni-
kami higieny. Natomiast, gdy méwi o satysfakcji z pracy jest
to zwigzane z wartosciami dotyczacymi samej pracy, czynni-
kami, ktére odpowiadaja poziomom od trzeciego wzwyz wg
hierarchii potrzeb A.Maslowa (a wigc potrzeby szacunku i sa-
morealizacji). Totez o dziataniach ludzi w warunkach pracy de-
cyduje, zdaniem Herzberga, nie kontekst pracy, ale jej tres¢®.

Wskazywanie przez pracownikow czynnikow higieny
swiadczy o ich znaczeniu dla prawidlowego wykonywania
obowiazkoéw, ale jednoczesnie sugeruje, iz nie sa one przez
pracodawcow spetniane.

Wydaje sig¢, iz pracownik moze osiagna¢ satysfakcje wow-
czas, gdy zachowana jest rownowaga pomig¢dzy wniesionym
przez niego wktadem a otrzymywanym w zamian ekwiwalen-
tem, ,,outputem”, na co zwracal uwage Chester Barnard przed-
stawiciel nurtu samorealizacji w teorii zarzadzania®*. Wktad
pracowniczy obejmuje jego wiedzg, kwalifikacje i kompeten-
cje, a takze odpowiednie predyspozycje, ktérych posiadanie
bywa cze¢sto jednym z istotnych warunkow otrzymania pracy.

Ponadto, zdaniem Barnarda, ,,output” otrzymywany przez
bibliotekarza powinien obejmowac 4 specyficzne czynniki: 1)
przyczyny materialne, takie jak pieniadze i inne fizyczne zabez-
pieczenia, 2) osobiste niematerialne mozliwosci dla wyrdznie-
nia, prestizu i osobistej sily, 3) pozadane fizyczne warunki pra-
cy i4) idealne dobrodziejstwa, takie jak: duma z bycia czton-
kiem danego zespotu, lojalno$¢ w stosunku do organizacji’*.

Te punkty dotycza czynnikdéw wigzacych si¢ z praca sama

32 G. Hofstede: Kultury i organizacje. Warszawa 2000 s. 233.

3 R. D. Stueart, B. B. Moran: Library management. Third edit. Littleton, col. 1987 s.
12.

3* Tamze.
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w sobie i czynnikéw higienicznych, ktore decyduja o satys-
fakcji i/lub niezadowoleniu pracownika. Ich spelnienie, jedy-
nie poza wynagrodzeniem uczciwym i satysfakcjonujacym bi-
bliotekarza, jest w gestii przetozonych i ksztaltowanej przez
nich kulturze organizacyjnej. Przelozeni okreslaja 0b0w1qzk1
swoich podwladnych, ale takze powinni dba¢ o ich rozwoj za-
wodowy. Od przetozonych zalezy umozliwianie pracownikom
tworzenia grup spotecznych w pracy, zwigkszanie ich uczest-
nictwa w procesach decyzyjnych, zapewnianie bezpieczenstwa i
budowanie atmosfery sprzyjajacej pracy oraz odpowiednie mo-
tywowanie pracownikéw do osiggania celo6w organizacji.

Dla pracownikéw bibliotek, podobnie jak i innych insty-
tucji, istotne znaczenie ma zespot najblizszych im wspol-
pracownikoéw. Dobra atmosfera pracy, wzajemne zaufanie,
zyczliwos¢, brak konfliktow i powszechna ch¢é¢ harmonijnej
wspolpracy powoduja powstawanie uczucia zadowolenia z
przynaleznosci do zespotu, umacniajg wigz z nim, zwigksza-
ja ogolny poziom zadowolenia z pracy, a tym samym sprzyjaja
wysokiej wydajnosci. Jesli warunki te nie sg spetnione, to nawet
najsprawniejsze zorganizowanie pracy nie zapewnl pozadane-
go poziomu aktywnosci zawodowej pracownika®>.

Cytowane badania K.Kitlinskiej wykazaly takze, iz kie-
rownictwo bibliotek stawiajac wysokie wymagania odno$nie
»swoich” oczekiwan pod adresem kandydatéw samo robi nie-
wiele, by uczyni¢ prace bibliotekarza atrakcyjna i dajaca mu
satysfakcje. Bywa takze oporne we wdrazaniu nowoczesnych
metod zarzadzania potencjatem ludzkim w bibliotekach i sto-
sowaniu metod motywujacych pracownikéw. W wyniku tych-
ze badan udato si¢ ustali¢, jakie czynniki motywacyjne maja
najwazniejsze znaczenie dla respondentéw i, ktdre z nich wy-
stepuja w ich miejscach pracy.

33 W. Piotrowski: Organizacje i zarzqdzanie — kierunki, koncepcje, punkty widzenia. W:
Zarzqdzanie. Teoria... op.cit., s. 608.
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Respondenci dokonywali wyboru sposrod przedstawionego
zestawu®® i okreslali stopien ich waznosci (bardzo wazne, waz-
ne, Srednio wazne, mato wazne i niewazne). Rozklad wskazan
w podziale na grupy wg kryterium waznosci wygladal naste-
pujaco.

Jako bardzo wazne czynniki motywacyjne uznane zosta-
ty: stalo$¢ zatrudnienia (60,4%), mite i bezpieczne warunki
pracy (56%), dobra organizacja pracy — harmonijne warunki
w pracy (50,5%), ptace (49,5%) i nie stresujace tempo pracy
(46,2%). Do tej grupy czynnikdw zaliczone tez zostaly swiad-
czenia emerytalne (97,8%), ZUS (80.,2%), opicka medyczna
(94.5%). Ale jest to zupelnie inna grupa czynnik6w motywa-
cyjnych, niezalezna od konkretnej instytucji, a wtasciwa dla
instytucji budzetowych.

A wigc do bardzo istotnych dla respondentow czynnikéw
motywacyjnych zaliczone zostatly te, ktore sa czynnikami hi-
gieny, zewngtrznymi w stosunku do samej pracy. Stanowig one
tzw. motywacj¢ zewngtrzna, ktéra ma swoje zrodta w czynni-
kach niezwigzanych bezposrednio z sama praca, jak: korzysci
materialne, warunki pracy, potrzeba bezpieczenstwa lub po-
trzeba przynaleznosci®’.

Jako wazne i $Srednio wazne czynniki motywacyjne respon-
denci uznali: pracg wsrdd fachowcow (62,6%), odpowiedzial-
no$¢ stanowiska (58,2%), szkolenia (58,2%), nagrody (57,1%)
ijasna Sciezke kariery zawodowej (51,6%). Jako najmniej waz-
ne czynniki motywacyjne respondenci wskazali: podroze stuz-
bowe (44%), ale takze dodatki socjalne (12,1%) oraz dume¢ z
pracy w firmie (12,1%).

3¢ Byly to: dobdr pracownikéw do zadan, place, statos¢ zatrudnienia, mite i bezpieczne wa-
runki pracy, szkolenia, planowanie kariery, duma z pracy w firmie, dobra organizacja pracy,
czy: harmonijne stosunki w firmie, dodatki socjalne, partycypacja w zarzadzaniu, nagrody,
mozliwos¢ zdobywania wiedzy, praca wsrdd fachowcow, jasna $ciezka kariery, tworcze
otoczenie, odpowiedzialno$¢ stanowiska, szybki awans, mozliwo$¢ wptywania na dzia-
falno$¢ firmy, gwarancje bezpieczenstwa zatrudnienia, podrdéze stuzbowe i niestresujace
tempo pracy.

37 C. Sikorski: Kultura organizacyjna. Warszawa 2002 s. 130-131.
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Sposréd wymienionych wcezesniej czynnikéw motywacyj-
nych jedynie niektdre z nich sa wykorzystywane w miejscu
pracy respondentow. Z analizy materialu badawczego wyni-
ka, iz najczesciej stosowanym motywatorem jest zapewnienie
pracownikom pewnosci i statosci zatrudnienia (50,5%), w dal-
szej kolejnosci mite i bezpieczne warunki pracy (37,4%), do-
bra organizacja pracy — harmonijne stosunki w pracy (30,8%)
oraz mozliwos¢ zdobycia nowych kwalifikacji (22%). Nato-
miast najrzadziej stosowanymi czynnikami motywacyjnymi sq:
mozliwos$¢ awansu (26,4%), konkursy i wyrdznienia (17,6%),
planowanie kariery (15,4%). Wedlug 11% badanych oséb naj-
rzadziej stosowanymi motywatorami sa ptace’.

Cytowane badania zwracaja uwagg na fakt, iz czynniki mo-
tywacyjne, ktore moglyby w istotny sposéb wptywac na osia-
ganie satysfakcji, odnoszace si¢ do pracy samej w sobie, w
niewielkim stopniu sg identyfikowane przez samych bibliote-
karzy. Niepokojace jest réwniez to, iz pracodawcy w niewiel-
kim stopniu stosowali czynniki wzbogacajace prace, a wiec
wplywajace bezposrednio na zadowolenie z pracy, jak: odpo-
wiedzialno$¢ stanowiska, praca wsrod fachowcow, nagrody
za osiagnigcia, jasna $ciezka kariery zawodowej, umozliwia-
nie pracownikom partycypowania w procesach decyzyjnych,
stwarzanie warunkéw do autonomii, samorealizacji czy do-
Swiadczania spotecznego prestizu. Ponadto arsenat tych srod-
kéw byl stosunkowo niewielki.

Takze poziom $§wiadomosci bibliotekarzy odnosnie rozu-
mienia motywowania byt bardzo zréznicowany. Ponadto, jak
stwierdza A. Jazdon, znaczna cz¢$¢ pracownikow nadal odbie-
ra czynniki motywujace jako cos, co im si¢ nalezy .,z urzedu”
i tym samym deprecjonuje ich motywacyjny charakter. Pra-
cownicy wiedza co dla nich moze by¢ awansem, ale dla poto-
wy z nich awans to tylko wigksze pieniadze®.

K. Kitlifiska: tamze, s. 53-91.
3 A. Jazdon: Drogi awansu i motywowania pracownikoéw bibliotek. W: Wdrazanie no-
woczesnych... op.cit., s. 110.
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W literaturze przedmiotu podkresla sig, iz efektywnos¢ i sa-
tysfakcja pracownika zwigzana jest z zapewnieniem mu satys-
fakcji wewnetrznej, a wigc dotyczacej pracy samej w sobie.
Motywacja wewngtrzna, jak pisze Czestaw Sikorski, zwigza-
na jest z wykonywaniem czynnos$ci zawodowych, zgodnych
z zamitowaniem i zainteresowaniem pracownika lub z efekta-
mi pracy, z wiedzy na temat aktualnej ich oceny, dokonywa-
nej przez tych, dla ktorych sa one przeznaczone, z autonomii
pracownikow, majacych uprawnienia decyzyjne, z charakte-
ru pracy, dajacej poczucie sukcesu i dumy*'.

Motywacj¢ wewngtrzng mozna uzyskac stwarzajac pracow-
n1k0w1 okazj¢ do bycia dojrzatym, jak okreslit to Chris Argy-
ris* umoz11w1aj ac mu partycypowanie w procesach decyzyj-
nych ustawiczne doskonalenie swoich umiejetnosci, bycie
twérczym, wzbogacanie jego prac wertykalnie, a nie horyzon-
talnie.

Konieczne jest uswiadomienie sobie przez pracodawcow,
iz cele organizacji — biblioteki — powinny by¢ zgodne z celami
jednostki, sukces biblioteki musi by¢ pojmowany przez biblio-
tekarza jako jego osobisty sukces. Cele organizacji powinny
by¢ z punktu widzenia pracownikow traktowane jako srodek
do realizacji celow indywidualnych. Z kolei, z punktu widze-
nia pracodawcy, cele indywidualne pracownikow nalezy trak-
towac jako srodek do osiagnigcia celoéw organizacji. Stosunki
takie pobudzaja dwustronny proces uczenia si¢: organizacja
czerpie korzysci z kreatywnosci pracownikow, a z kolei kaz-
dy pracownik moze liczy¢ na pomoc organizacji w realizacji
jego Wlasnych planow rozwojowych, dzigki czemu dokonu-
je si¢ rozwdj zarowno organizacji, jak i JeanStkl Dlatego
wazne jest, aby przy tworzeniu norm i wartosci, przy nakre-
slaniu celow, wizji czy misji biblioteki uczestniczyla jak naj-
wigksza grupa pracownikow, na co zwracano uwagg we wcze-
$niejszych rozdziatach.

# C. Sikorski: op.cit., s. 132.

# Tamze, s. 132.

# Zob.: R. D. Stueart, B. B. Moran: op.cit., s. 157.
# C. Sikorski: op.cit., s. 131.
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Rola kultury organizacyjnej w osiaganiu przez pracownika
satysfakcji i motywacji to tworzenie ,,dobrych relacji” w ze-
spole, przez ktore A. Jazdon rozumie wskazanie na poczatek,
ze samemu ma si¢ motywacjg pozytywna, opracowanie jasne-
g04§ystemu awansowania, motywowania oraz przestrzeganie
go*.

Charakter motywacji wewnetrznej moga mie¢ takze orga-
nizowane przez biblioteki szkolenia wewnatrzzaktadowe, w
bibliotekach wyzszego szczebla organizacyjnego, czy w mia-
r¢ mozliwosci w zewnetrznych formach ksztalcenia, na ktére
rezerwuje si¢ odpowiednie srodki®

Zarowno zachecanie pracownikéw do podnoszenia kwalifi-
kacji, jak rowniez umozliwianie im osiagania kolejnych szcze-
bli kariery bedzie widocznym przejawem wyznawania w da-
nej bibliotece takich wartosci, jak satysfakcja personelu i za-
ufanie do niego, profesjonalizm pracownikow i jakos$¢ swiad-
czonych ushug*

Jeszcze do niedawna motywacj¢ wewnetrzng uwazano za
rzadkos¢ w procesach pracy, a jak pokazuja wzorce zagranicz-
ne jest to sposob rewitalizacji biblioteki dajacy pozadane efek-
ty, zwlaszcza w sytuacji réznorodnych transformacji srodowi-
skowych i wynikajacych z tego zmian w funkcjonowaniu bi-
blioteki. Generalnie, motywacj¢ wewngtrzng wigze si¢ z po-
ziomem wyksztalcenia, a wiec mozna méwié¢ o motywacyj-
nej funkcji wiedzy: im wyzsze kwalifikacje, tym wigksze po-
czucie pewnosci siebie, dostrzeganie przez pracownika o wy-
sokich kwalifikacjach wlasnej wartosci, co sprzyja ambicji 1
wysokim aspiracjom zawodowym, a takze tworzy wiekszy dy-
stans w postrzeganiu rozmaitych wzoréw kulturowych, wigk-
szg elastycznos$¢ i sktonnos¢ do innowacji*’

Poziom kwalifikacji zawodowych ma istotne znaczenie
rowniez dla motywacji zewngtrznej. W dobie rozwoju spote-

# A. Jazdon: Drogi awansu... op.cit., s. 118.

# L. Gabrielewicz, L. Liberska: Problemy zarzqdzania duzq bibliotekq wydziatowq w
szkole wyzszej. W: Wdrazanie nowoczesnych... op.cit., s. 76-77.

¥ Zarzqdzanie kadrami. Red. T. Listwam. Warszawa 2002 s.72.

# C. Sikorski: op.cit., s. 132.
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czenstwa informacyjnego wigze si¢ to z przewidywanym wzro-
stem zapotrzebowania na pracownikow o wysokich kwalifika-
cjach. W zwiazku z tym, wyniki cytowanych uprzednio badan
wsrdd bibliotekarzy sa pozytywne. Wskazuja one, iz wplyw
na satysfakcje moze mie¢ wyksztatcenie, a takze umiejgtnosé
dopasowania si¢ do zmieniajacych si¢ warunkéw pracy. Bi-
bliotekarze uwazaja, ze moga dostosowac si¢ do zmieniaja-
cych si¢ warunkow, metod i narzedzi pracy, na biezaco Sledza
nowinki technologiczne, nie bojg si¢ zmian i, co wazne, nie
widza w nich zagrozenia dla swojej pracy, lecz j jej ulatwienie.

Arsenat srodkéw stuzacych do motywowania pracownikow
jest szeroki, ale powinien on tworzy¢ uktad logicznie spdjny
1 wzajemnie uzupetniajacy si¢. Motywatory te mozna podzie-
li¢ na:

—Srodki perswazji odwolujace si¢ do motywacji wewnetrz-
nej; nagroda jest tutaj integracja z celami osoby motywujace;
w diuzszym okresie czasu, wigksze przywiagzanie do miejsca
pracy, umocnienie wlasnej pozycji jako partnera, Swiadomos¢
wspoluczestniczenia w podejmowaniu decyzji;

— srodki przymusu, majace charakter obhgatoryjny, a wiec
zakazy, nakazy i polecenia przetozonego oraz powinnosci przy-
jete dobrowolnie, a zmierzajace do okreslonych zachowan w gru-
pie;

—$rodki zachgty majace zainteresowac pracownika lepszy-
m wykonaniem pracy, ktore obejmuja bodzce materialne oraz
pozamaterialne*.

Istotnym narzedziem do motywowania jest odpowiednie
wynagradzanie pracownikow, cho¢ w my$l teorii zarzadzania
pieniadze sluza do motywowania wylacznie do minimalnego
wysitku®. Jednak w wielu bibliotekach praktycznie nie ma
mozliwosci motywowania pracownikow poprzez bodzce ma-
terialne. Nie pozwalajq na to skromne fundusze czy sztywne
regulaminy premiowania; do dyspozycji kierownikow pozo-
staja wigc bodZce niematerialne.

® A. Jazdon: Drogi awansu... op.cit., s. 116-117.
#J. Penc: Motywowanie w zarzqdzaniu. Krakow 1996 s. 203.
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Do motywatoréw pozafinansowych zaliczy¢ mozna pochwa-
ly, wyrazenie uznania, poszerzenie zakresu samodzielnosci i
odpowiedzialnosci, przydzielenie trudnych zadan, prawidto-
wy rozdzial zadan, kulturalne traktowanie, stworzenie dobrych
warunkow pracy i relacji migdzy przetozonym a podwladnym,
konsultowanie decyZJl zasiggnigcie opinii oraz w stosunku do
wybranych oséb rowniez partycypacja w podejmowaniu de-
cyzji, wlaczanie ich do rozwigzywania problemow biblioteki
poprzez powolywanie zespotow problemowych. ,,Nawet jesli
w wielu wypadkach myslenie to bedzie wielka improwizacja,
da to pracownikom wyzwanie, poczujg si¢ pobudzeni nowy-
mi mozliwo$ciami rozwiazywania problemu™,

Czasem jednak przecigzenie pracg ustugowq i permanent-
ny brak czasu wynikajace ze stalego wzrostu liczby uzytkow-
nikow i realizowanych zadan sprawia, iz biblioteki nie stosu-
jatej formy motywacji personelu. Szybciej i sprawniej podej-
mowane sg decyzje w gronie kierownictwa, a pracownicy sa
informowani o zadaniach biblioteki i planowanych rozwiaza-
niach poprzez bezposrednich przetozonych. Pracownicy maja
tez mozliwos¢ wypowiadania si¢ i przedstawiania wlasnych
propozycji lecz na ogét tylko na zebraniach we wlasnych agen-
dach®'. Zazwyczaj unika si¢ stosowania kar i bodzcow nega-
tywnych, gdyz sa mato skuteczne, na co zwracal uwage m.in.
B.F.Skinner>.

Czynnikiem motywujacym jest takze poczucie stabilizacji
i stalosci zatrudnienia. Jednak czgsto nie oznacza to duzego
zaangazowania i wydajnos$ci pracownikow. Stad w niektérych
bibliotekach pracownicy zatrudniani sg na krotkie okresy cza-
su, co zmusza ich do dawania z siebie jak najwigcej, a kierow-
nictwu daje mozliwo$¢ poznania ich umiejetnosci i ambicji.
W niektérych bibliotekach spotyka si¢ ,,gratyfikacje psycho-
logiczne”, publiczne uznanie na forum zespotu osiggnigé pra-
cownika, jego staran i wktadu w funkcjonowanie catosci bi-

0 A. Jazdon: Drogi awansu... op.cit., s. 118.
1L, Gabrielewicz, L. Liberska: Problemy zarzqdzania... op.cit., s. 76-77.
2R. D. Stueart, B. B. Moran: op.cit., s. 165-166.
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blioteki np. poprzez wywieszanie w gablocie raz w roku od-
powiednich informacji**. Dobrym czynnikiem motywujacym
pracownikow moze by¢ ruchomy czas pracy i pozwolenie gru-
pie na decydowanie o sposobie wykonania powierzonych za-
dan, decydowanie o wyposazeniu w meble, sprzet, kolorysty-
ce pomieszczen, tak aby sami tworzyli warunki, w jakich chca
pracowac>.

Wsrod innych srodkéw motywujacych, spotykanych w bi-
bliotekach, mozna wymieni¢ podroze i wyjazdy motywacyjne
(integracyjne) np. staze w zagranicznych bibliotekach partner-
skich, jednodniowe wyjazdy z okazji Dnia Bibliotekarza, kt6-
rych organizacja zalezy wylacznie od inwencji kierownictwa
danej placéwki, dofinansowanie wynajmu mieszkania, skiero-
wanie na studia, czy nagrody rzeczowe. Inne bonusy czy do-
datki niematerialne, stuzace motywacji, to Swiadczenia me-
dyczne, bilety na imprezy kulturalne z 50% znizka, dotowa-
ne positki w stotfowkach (np. uczelnianych), zwalnianie dzieci
pracownikow z oplat za studia w macierzystej uczelni, moz-
liwos$¢ codziennego bezptatnego korzystania z Internetu, czy
udostegpnianie pracownikom uczelni obiektow sportowych po
ulgowych cenach. Nie zawsze sg one jednak postrzegane jako
istotny dodatek do zasadniczego wynagrodzenia i tym samym
jako czynnik motywacyjny>

Sposobem zaréwno na motywowanie pracownikow, jak i
na popularyzacje waznych dla biblioteki warto$ci moze by¢
wewnatrzfirmowy konkurs na super kadre¢. Okresla¢ mozna 4
kategorie konkursowe™:

3 A. Jazdon: Drogi awansu... op.cit., s. 121.

% Rozwiazanie takie zastosowano w Bibliotece Uniwersyteckiej w Poznaniu. Zob. A.
Jazdon: Drogi awansu... op.cit., s. 120.

5 A.Jazdon: Drogi awansu... op.cit., s. 122-123.

3¢ Kategorie konkursowe z przykladami uzasadnienia zgtoszen kandydatow: * Lider:
inspiruje i motywuje zespot do wydajniejszej pracy, stawia ambitne wyzwania, przeksztat-
ca cele w zadania, mysli strategicznie, przewiduje, planuje; * Innowator: jest kreatyw-
ny i odkrywczy. wizjoner, pasjonat, poszukuje nowych metod realizacji celow; * Wsp6l-
pracownik: dzieli si¢ wiedzg i doswiadczeniem, rozumie potrzeby innych, mozna liczy¢
najego pomoc; * Przyjaciel klienta: poszukuje nowych sposobow spetniania oczekiwan
klientdw, dba o satysfakcje¢ swoich klientdw, jest nastawiony na stuchanie i rozumienie
ich potrzeb.
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— lideréw (osoby charyzmatyczne, zdolne pociagna¢ za
sobg innych),

— innowatoréw, bowiem firmie zalezy na samodoskona-
leniu. Ceni si¢ kazdego, kto ma wlasny pomyst, cho¢by na po-
prawe drobnej procedury, procesu,

— wspotpracownikow, ktorzy potrafig wspotpracowaé z
innymi,

— przyjaciol klienta, bowiem organizacja jest nastawiona
na klienta, na odbiorcg¢ ustug (nie chodzi wylacznie o klien-
ta zewnetrznego, choc jest on najwazniejszy, ale rowniez we-
wnetrznego)>’.

Dla efektywnego motywowania pracownikoéw pomocne bedzie
takze opracowanie w kazdej bibliotece zestawu czynnikow moty-
wacyjnych, ukazanie kazdemu pracownikowi jasnej, otwartej i
realnej perspektywy uzyskanla awansu, gdyz brak takiej moz-
liwosci lub niejasnosci w procedurze beda dzialaly demobili-
zujaco i zniechgcajaco do pracy, wysitku czy rozwoju i upo-
wszechnianie go wsrod zatogi. Powinny zosta¢ okreslone:

e klarowne $ciezki kariery zawodowej i awansowania, pla-
ny rozwoju kadry, wymagajace spelnienia roznych warun-
kéw, nie tylko formalnych;

e formy (pozytywne i negatywne) motywowania, ktérymi
dysponuje przetozony;

e rozrdznienie form awansu: ptacowego, kwalifikacyjnego, kie-
rowniczego i awansu ,,do lepszej pracy”

e kryteria ewaluacji pracownika i zasady jej prowadzenia®.
Waznym aspektem w motywowaniu pracownikow jest row-

7 A Zielinski: Nominowanie supermenéw. Konkurs dla pracownikéw jako narzedzie
komunikowania wartosci firmowych — studium przypadku. .,Personel” 2002 nr 10 s.20.

38 Awans kierowniczy — promowanie na coraz wyzsze stanowiska kierownicze, awans kwa-
lifikacyjny — promowanie na coraz wyzsze stanowiska w ramach wykonywanego zawodu,
awans placowy — przesunigcie do wyzszej kategorii wynagrodzenia, awans do ,,lepszej
pracy” — zmniejszenie uciazliwosci, dostosowanie zakresu zadan do aspiracji pracowni-
ka bez zmiany stanowiska organizacyjnego. Zob.: A.Jazdon: Drogi awansu... op.cit., s.
112.

% A Jazdon: Drogi awansu... op.cit., s. 112.
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niez uczenie ich, na zasadzie warunkowania, zachowan zgod-
nych z kultura organizacyjng danej biblioteki. Jak podkresla t..
Sutkowski, pracownicy, ktérzy zachowuja si¢ zgodnie z syste-
mem wartos$ci obowigzujacym w organizacji sq oceniani po-
zytywnie, lepiej wynagradzani i chwaleni przez przetozonych.
Na tych, ktorzy wykazuja inne postawy spadajq sankcje, naj-
pierw symboliczne, a nast¢pnie materialne®.

W wielu bibliotekach propagujacych Jakosc jako przestrze-
gang kategori¢ etyczng dba si¢ nie tylko o satysfakcje klien-
ta zewnetrznego, ale takze o satysfakcj¢ pracownika. Dlatego,
coraz wigcej organizacji, takze bibliotek, przeprowadza bada-
nia dotyczace opinii i nastrojow pracownikow, zarowno nowo
zatrudnionych, jak i odchodzacych z pracy postugujac si¢ spe-
cjalnymi testami®'. Dzigki nim kierownictwo otrzymuje infor-
macje o postrzeganiu instytucji, o jakosci pracy menedzersklej
0s0b odpowiedzialnych za wdrazanie ,,nowych” w realia pra-
cy. przedstaw1en1a im wymagan, warunk6w zatrudnienia, prze-
piséw i regulaminéw oraz zapewnienia odpowiednich szko-
len®?. Sondaze takie pelnia wielorakie funkcje: kierownictwo
otrzymuje informacje o obszarach w bibliotece wymagajacych
usprawnienia, w ich wyniku mozliwe jest przekazanie przez
pracownikow informacji zwrotnej dotyczacej istotnych dla
nich tematéw, ale przede wszystkim realizowana jest funkcja
motywacyjna: kierownictwo daje sygnal, ze opinie pracowni-
kéw sq wazne 1 brane pod uwagg, a to moze sprzyja¢ wzrosto-
wi morale pracownikow®

0}, Sutkowski: op.cit., s. 15.

1 M. Czechowska-Fraczak: Wszystko zaczyna sie w naszej glowie. ,,Brief” 2002 nr 32
s. 57.

2 M. Mieczkowska: Wszystko dla sprzedazy. Badania ankietowe pracownikéw wspo-
magajqce realizacje strategii firmy. ,,Personel” 2002 nr 20 s. 49.

8 W. Kurda: W oczach pracownikéw. Korzysci z badania opinii i nastrojow w firmie.
,.Personel” 2002 nr 10 s. 23.
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3.3. WPLYW PREFERENCJI I WARTOSCI
BIBLIOTEKARZA NA KULTURE ORGANIZACYJNA

Kultura organizacyjna, jak zaznaczono wczesniej, ma istot-
ny wplyw na atmosfer¢ panujaca w danej bibliotece i wspot-
decyduje o samopoczuciu pracownika w miejscu pracy. Jed-
noczesnie, indywidualne oczekiwania sprawiaja, ze istniejaca
kultura jest odbierana jako odpowiadajaca pracownikowi lub
nie. Dlatego interesujace wydato si¢ przeprowadzenie wsrod
bibliotekarzy sondazu odnos$nie preferowanego przez nich typu
kultury.

Badania, pod kierunkiem autorki, odbyty siq Jesienig 2003 r.
Objeto nimi bibliotekarzy reprezentujqcych rozne sieci biblio-
teczne: fachowe, naukowe, pedagogiczne, publiczne i szkolne.
Dobér bibliotek miat charakter przypadkowy. W badaniu wzig-
ty udzial biblioteki, ktérych wladze wyrazity zgode na udziele-
nie odpowiedzi przez pracownikow. Poniewaz dla wielu biblio-
tek pojecie kultury organizacyjnej jest mato znane, pojawiaty
si¢ obawy 1 niepokoje przed takim badaniem, dlatego sonda-
z ograniczono do bibliotek znanych studentom prowadzacym
badania. }.acznie materiat empiryczny uwzglednia wypowie-
dzi dotyczace 32 bibliotek. W tym biblioteki fachowe stano-
wily 6,25% og6tu badanych bibliotek, naukowe 9,4%, peda-
gogiczne 12,5%, szkolne 12,5% i publiczne 59,4%.

Przynaleznos$¢ sieciowa bibliotekarzy uczestniczacych w
badaniu przedstawia si¢ nastepujaco: na 188 bibliotekarzy — 7
(3,7%) bylo z bibliotek fachowych; 13 (6,9%) z bibliotek na-
ukowych; 48 (25,5%) z bibliotek pedagogicznych; 10 (5,3%)
z bibliotek szkolnych; 110 (58,5%) z bibliotek publicznych.

Respondenci otrzymali do wypelnienia ankiet¢ zawierajaca
10 pytan zamknigtych dotyczacych preferowanego przez nich
miejsca pracy. Z przedstawionych propozycji odpowiedzi mie-
li dokona¢ wyboru jednej z 5 kategorii (,,zdecydowanie tak™;
Ltak™; .nie wiem”; ,,nie” 1 ,,zdecydowanie nie”™), najtrafniej
charakteryzujacej ich odczucia. Kwestionariusz ankiety miat
charakter standardowy, zalecany do samookreslenia przez pra-
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cownika najbardziej odpowiadajacego mu typu kultury orga-
nizacyjnej®*. Wzor ankiety zamieszczony jest w aneksie.

Odpowiedzi na pytania byly punktowane, a suma mozli-
wych do uzyskania punktow zawierata si¢ miedzy —20 a +20.
Ich liczba okreslata preferencje odnosnie typu kultury organi-
zacyjnej. Wynik dodatni oznaczal, iz pracownik najlepiej czuje
si¢ w formalnej, mechanistycznej kulturze. Natomiast wynik
ujemny wskazywatl na preferowanie nieformalnej, organicz-
nej struktury organizacyjne;j.

Uzyskano nast¢pujace rezultaty:

e 148 bibliotekarzy, co stanowi 78,7% ogdtu badanych, otrzy-
mato dodatnig liczb¢ punktow zawierajacych sie w prze-
dziale od 1 do 14;

¢ 30 bibliotekarzy, co stanowi 16% ogdétu badanych, otrzy-
mato ujemna liczbg punktéw zawierajacych si¢ w przedzia-
le od -1 do —10;

e 10 bibliotekarzy, co stanowi 5,3% ogdtu badanych, uzyska-
o po 0 punktow.

W grupie oséb, ktore uzyskaty dodatnig liczbe punktow
wigkszo$¢ wskazan znajdowala si¢ w przedziale: do 5 punk-
tow — 82 osoby (43,6% ogo6tu badanych, a wsrod ,,pozytyw-
nych” —55.,4%); 54 osoby (28,7% wsrdd ogdtu i 34,5% wsrod
»pozytywnych’) uzyskaly migdzy 6 a 10 punktéw, a 12 0sob
(6,4%) powyzej 11 punktéw (tzn. 11-14).

Wsrod bibliotekarzy, ktorzy uzyskali ujemna liczbe punk-
tow przewazali ci, ktérzy otrzymali do 5 punktow — 21 0sob
(11,2% ogdtu badanych); 9 0sob (4,8%) otrzymato od 6 do 10
punktow.

¢ S. Robbins, M. Coulter: Management. Sixth edit. Upper Saddle River, New Jersey
1999 s. 106; Ten sam tekst zamieszcza w swojej pracy L. Zbiegien-Maciag: Kultura w
organizacji. ldentyfikacja kultur znanych firm. Warszawa 2002 s. 161.
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Wykres 1: Preferencje badanych odnos$nie typu kultury
organizacyjnej wg liczby punktéw i deklaracji

Opracowanie wasne na podstawie badan przeprowadzonych przez autorke.

Interesujace wydaje sie takze spojrzenie nate preferencje z punk-
tu widzenia typow bibliotek. | tak;

o wsrdd 7 bibliotekarzy bibliotek fachowych - 6 (85,7% tej

grupy bibliotekarzy) uzyskato dodatnig liczbe punktow, a

ujemng - 1(14,3%);

 z 13 bibliotekarzy z bibliotek naukowych- 9 (69,2% tej gru-
py bibliotek) uzyskato dodatnig liczbe punktow, a 3 (23,1%)
ujemny - 1(7,7%) otrzymata Opunktow;

» 7 48 bibliotekarzy z bibliotek pedagogicznych - 36 (75%
tej grupy) uzyskato dodatnig liczbe punktow, 11 (22,9%)
ujemna, jedna osoba (2,1%) Opunktow;

 ze 110 bibliotekarzy bibliotek publicznych - 89 (80,9% tej
grupy) uzyskato dodatnig liczbe punktow, 14 (12,7%) ujem-
ngi- 7(6,4%) Opunktow;

» z 10 bibliotekarzy szkolnych - 8 (80%) uzyskato dodatnig
liczbe punktow, j edna (10 %) ujemnai- 1(10%) zero punk-
tow.

Najwiekszy odsetek punktéw dodatnich byt wsréd:

- bibliotek fachowych 85,7%,
- bibliotek publicznych 80,9%,



— bibliotek szkolnych 80%,
— bibliotek pedagogicznych 75%,
— bibliotek naukowych 69,2%.

NaJw1kazy odsetek punktéw ujemnych byt wsrdd:
bibliotek naukowych 23,1%,

— bibliotek pedagogicznych 22,9%,

— bibliotek fachowych 14,3%,

— bibliotek publicznych 12,7%,

— bibliotek szkolnych 10%.

Najwigkszy odsetek wskazan zerowych byl wsrod:
— bibliotek szkolnych 10%,

— bibliotek naukowych 7,7%,

— bibliotek publicznych 6,4%,

— bibliotek pedagogicznych 2,1%.

7, sondazu wynika, ze znakomita wigkszo$¢ bibliotekarzy pre-
feruje i lepiej si¢ czuje w miejscu pracy, w ktorym kultura orga-
nizacyjna ma charakter sformalizowany, mechanistyczny. Taka
kultura cechuje si¢ stabilnoscia i mata mozliwo$cig zmian pod
naciskiem otoczenia, a podstawg jej dziatania jest zgodnos¢ z
obowigzujacymi przepisami, normami, wartosciami i pogla-
dami, oraz sztywnos$¢ regul.

Przyjmujac 20 punktow (ktore badani mogli maksymalnie
osiagnac) za ekstremalny poziom uksztattowania kultury or-
ganizacyjnej, w ktorej zasadnicze cechy tych kultur maja naj-
wyzsze natezenie, z badania mozna wywnioskowac, iz bi-
bliotekarze preferuja struktury mechanistyczne. Nie sa jed-
nak zwolennikami ani skrajnych rozwiazan ani rygorystyczne-
go ich przestrzegania. Bowiem sposrod tych, ktérzy uzyskali
dodatnig liczbg¢ punktow przewazajaca wigkszos¢ uplasowa-
ta si¢ w dolnej potowie przedziatu. Oznacza to, iz preferowa-
na przez badanych sytuacja jest taka, w ktorej odczuwajqbez-
pieczefistwo wynikajace z istnienia formalnej struktury orga-
nizacyjnej. Jak zauwaza Henry Mintzberg, potrzeba formali-
zacji moze by¢ odzwierciedleniem arbitralnej potrzeby tadu i
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porzadku. Sama natomiast sformalizowana struktura jest po-
strzegana jako niosaca ukojenie wszystkim, ktdrzy cenig po-
rzadek®.

Sytuowanie si¢ w dolnych granicach dodatniego przedzia-
tu punktow, przyjetego jako mechanistyczna (biurokratyczna)
kultura organizacyjna, wskazuje na dostrzeganie przez bada-
nych pozytywow zwiazanych z mniej sztywnymi strukturami
organizacyjnymi, oscylujagcymi w kierunku struktur o charak-
terze organicznym, takich jak struktury zadaniowe, zespolowe
czy macierzowe. Aczkolwiek badani sa zwolennikami centra-
lizacji wladzy, to jednak w znacznie mniejszym stopniu niz w
klasycznych kulturach biurokratycznych, podstawa autoryte-
tu jest dla nich wladza wynikajaca z zajmowanego stanowi-
ska i oczekujq od przelozonych rzeczywistej wiedzy.

Badani wykazali, iz dobrze si¢ czuja w sytuacji, w ktore-
j maja okreslone prawa i obowiazki, nieulegajace zmianie w
zaleznos$ci od aktualnych potrzeb. Moze to sugerowac, na co
wskazuja takze obserwacje zachowan w niektorych bibliote-
kach, ze bibliotekarze traktujq SWO] zawod jako urzedniczy.
Zawsze mozna w nim ,,skry¢ si¢” za przepisami, uzasadnia-
jac SWO_]Q odmowg lub konkretne zachowanie, ewentualnie
wyjasniajac swoja biernos¢ poprzez przypisanie niewykona-
nych dziatan do kompetencji innej osoby. Ale jednoczes$nie,
czg¢$¢ respondentdow uznajac hierarchie wladzy za uzasadnio-
na nie preferuje jednak scisle zakreslonej pragmatyki stuzbo-
wej, ktora moze prowadzi¢ do izolacji pomigdzy szczeblami.

7 formalizacja i centralizacja, jako istotnymi cechami kul-
tur mechanistycznych, wigza si¢ takie wartosci jak dystans
wladzy i stopien unikania niepewnosci. Wskazanie przez re-
spondentow preferencp formalizacji moze wynika¢ ze stop-
nia n1epewnos01 jaki odczuwaja i tym samym unikania tej nie-
pewnosci. Badania przeprowadzone przez Hofstede® wskazu-
ja, iz ludzie, ktorzy w danym kraju czuja si¢ zestresowani, w

% H.Mintzberg: Structures in fives. Designing Effective organizations. Englewood Cliffs,
NJ 1983 s. 34-35. Cyt.za: G.Hofstede: op.cit., s. 230.
% G.Hofstede: op.cit., s. 179.
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pracy beda w wigkszosci opowiadac si¢ za przestrzeganiem
przepisOw i stabilizacjq zatrudnienia, a te kojarza si¢ wlasnie
ze strukturami mechanistycznymi.

Mozna takze zdecydowanie stwierdzi¢, iz nieformalne, orga-
niczne, innowacyjne i elastyczne kultury organizacyjne nie sa
preferowane w badanej grupie. Ujemne liczby punktow, wska-
zujace na dobre odczucia wlasnie w takim typie kultury uzyska-
to 16% badanych bibliotekarzy. Ta grupa wraz z 5,3% respon-
dentow, ktorzy uzyskali wynik zerowy potw1erdza powyzsze
stwierdzenia, iz bibliotekarze jako grupa dobrze si¢ czuja w
rozwiazaniach posrednich. Preferencje w kierunku kultur or-
ganicznych wykazywali bibliotekarze z mniejszych bibliote-
k (roznych sieci), dziatajacych w srodowisku pozawarszaw-
skim.

Omowione wyzej badania sondazowe wskazuja, ze najcze-
Sciej wystepujacy w bibliotekarstwie model mechanistyczny
(blurokratyczny) o czym wspominajg R. D. Stueart i B. B.
Moran®” wynika z preferencji samych bibliotekarzy.

¢ R.D.Stueart, B.B.Moran: op.cit., s. 87.
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Rozdziat 4.

PRZYWODCA (KADRA ZARZADZAJACA)
I KULTURA ORGANIZACYJNA
W BIBLIOTEKACH

Przywdédztwo ma zasadnicze znaczenie dla efektywnego
funkcjonowania organizacji. Wszak na kadrze zarzadzajacej
Swiadomej mocnych i stabych stron swojej biblioteki, dostrze-
gajacej szanse i zagrozenia pojawiajace si¢ w jej dmaialnosm
spoczywa spoleczna odpowiedzialno$¢ za proces zarzadzania.
Od przelozonych i ich umiej¢tnosci koordynowania zadan, ca-
tosciowego ujmowania problemow organizacji pracy swojej
i innych zalezy kultura organizacyjna wraz z przestrzeganym
systemem wartosci. Jest to szczeg6lnie istotne w mlodej or-
ganizacji, ktora dopiero formuje swoje oblicze'.

Kadra okresla obowiazki swoich podwladnych, powinna
tez dbac o ich rozwdj zawodowy. Brak umiejg¢tnej organizacji
i planowania pracy wlasnej i zespotu, zle zarzadzanie zasoba-
mi i czasem pracy moze by¢ zZrédtem niesprawnosci instytu-
cji i thumienia inicjatywy oddolnej pracownikow. Przyktadem
jest nieusystematyzowanie czynnosci, w wyniku czego kie-
rownik wielokrotnie wzywa podwladnych, odrywajac ich od
pracy, stwarza atmosfer¢ niepewnosci i nieplanowosci w ca-

'M. Stanusch: Klient nie tylko na dzis. Wphw kultury organizacyjnej na efektywne wdro-
zenie systemu CRM. ,,Personel” 2002 nr 4 s. 36.
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tej instytucji. Powszechnie znanym mankamentem wielu nie-
udolnych kierownikéw jest przeciazanie si¢ praca w postaci
nadmiaru zadan i funkcji oraz ciagle narzekanie na brak cza-
su na ich wykonanie?.

Kierownictwo ksztaltuje warunki i stosunki pracy: czynniki
higieny, atmosfer¢ sprzyjajaca pracy, okazywaniu wzajemne-
go szacunku, tworzy grupy spoteczne w pracy, zapewnia bez-
pieczenstwo, co wpltywa na obraz biblioteki w oczach decy-
dentow i uzytkownikow?.

Kadra zarzadzajaca wspotdecyduje o tym, czy pracownicy
beda osiagali satysfakcje Zawodowq, czy beda motywowani, a
w konsekwencji przyczyni si¢ do zadowolenia uzytkownikow
z otrzymywanych uslug. Wiasnie przetozeni w pierwszej ko-
lejnosci muszq dazy¢ do usprawniania swoich bibliotek, dosto-
sowywac si¢ do potrzeb srodowiska i czyni¢ pracg personelu
bardziej motywujaca wewnetrznie. Uznawane przez kierow-
nictwo wartosci wplywaja na to, czy beda oni wspiera¢ pod-
wladnych w ich osobistym rozwoju i wykorzystaniu maksi-
mum wrodzonych mozliwosci oraz w jak najlepszym wyko-
nywaniu pracy*.

Od kierownictwa bedzie zalezalo dostrzeganie r6znorod-
nosci zespotu pracowniczego i sposob podejscia do niej. Czy
bedzie traktowato te roznorodnosc¢ jako istotne zatozenie kul-
tury organizacyjnej, docenialo umiejetnosci kazdego pracow-
nika, jego indywidualnosci (z zaletami i wadami, celami zy-
ciowymi i preferencjami), zachgecato go do rozwijania wia-
snych, indywidualnych i mocnych stron i prezentowania in-
nowacyjnych idei. Dostrzeganie i popieranie przez menedze-
row roznorodnosci jako dodatniej wartosci organizacji (acz-
kolwiek nastrgczajace trudnosci z organizacyjnego punktu widze-

2 J. Osmelak: Organizacja pracy wiasnej menedzera. Bydgoszcz 1995 s. 15.

3]. Sojka: Profilaktyka w zarzqdzaniu bibliotekq przez jakosé. W: Wdrazanie nowocze-
snych technik zarzqdzania w instytucjach non-profit na przyktadzie naukowej biblioteki
akademickiej. Krakéw 1998 s. 240.

* A. Lewicki: Dlaczego wiasnie Deming? ,,Transformacje” 1997 nr 1/4, s. 16.
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nia), przynosi korzysci poprzez dostarczanie odmiennych per-
spektyw i umiejgtnosci stuzacych rozwiazywaniu probleméow
organizacyjnych®.

Od przetozonych zalezy réwniez kierowanie konfliktami,
ich eliminowanie czy minimalizowanie. Zaistniale konflik-
ty sq istotne dla dziatalno$ci biblioteki, moga bowiem zwigk-
szy¢ lub ograniczy¢ efektywnos¢ organizacji, a wigc przybraé
charakter konfliktu funkcjonalnego lub dysfunkcjonalnego. O
tym, jaki charakter przybierze decyduje sposob pokierowania
nim, kultura organizacji oraz cechy osoby pelnigcej wiodaca
rol¢ w organizacji i w zaistnialej sytuacji®.

W rozwazaniach dotyczacych relacji miedzy kadra zarza-
dzajaca a kulturg organizacyjng danej biblioteki wzajemne in-
terakcje odnoszg si¢ szczegolnie do:

— procedury rekrutacji pracownikow; od kultury orga-
nizacyjnej zalezy, czy bedzie miata ona charakter sprawiedli-
wy, a wymagania odno$nie osoby i stanowisk beda okreslane
przed rozpoczeciem procedury naboru, czy tez w jej trakcie
lub po zakonczeniu, czy kryteria oceny maja charakter oceny
profesjonalnej, jednakowej dla wszystkich kandydatow, a moze
wystapia jakies uprzedzenia;

— komunikacji w miejscu pracy; czy jest dobra i efektywna,
czy podejmowane sg dziatania doskonalace ja tak, by zapew-
ni¢ pracownikom biezaca informacje na temat polityki i pro-
cedur dotyczacych ustug bibliotecznych;

— kierowania praca;

— pomiaru i oceny pracy oraz rozwoju pracownikow.

3 S. P. Robbins, M. Coulter: Management. Sixth edit. Upper Saddle, New Jersey 1999
s. 80-90.

¢J. A. F. Stoner, C. Wankel: Kierowanie.Warszawa 1994 s. 329.
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4.1. CECHY I PREDYSPOZYCJE KADRY
ZARZADZAJACEJ

Chociaz wszystkie organizacje posiadaja kadr¢ zarzadzaja-
ca to nie kazda, jak pisze Robert Miller, ma lidera. Do bycia
nim nie wystarczy objecie funkcji dyrektora biblioteki i po-
siadanie przypisanej temu wladzy formalnej’. Prawdziwy li-
der powinien sta¢ na czele organizacji, pociaga¢ za sobg in-
nych, a nie popycha¢ do dziatania, musi by¢ przywodca a nie
dozorca®, winien naktania¢ ich do realizacji okres$lonych ce-
16w 1 sprawiac, ze staja si¢ one celem wspdlnym.

Aby osoba zarzadzajaca mogla skutecznie kierowa¢ dzia-
talnoscia podlegtych mu pracownikéw, prowadzi¢ do osiaga-
nia celow organizacji, by motywowa%a ich 1 umozliwiata sa-
morealizacj¢ powinna mie¢ wladze, a wiec zdolnos¢ wptywa-
nia na zachowania innych osob. Jerzy Kisielnicki podaje, iz
do podstawowych zZrédet wladzy, nalezy:

— autorytet formalny, wynikajacy ze stanowiska zajmowa-
nego w organizacji,

— wladz¢ nagradzania, umozliwiajaca przyznawanie rozne-
go typu nagrody (podwyzka placy, awans, premia finansowa,
pochwaly). Im wigcej nagrod przyznaje menedzer i im sq one
wyzsze, tym wigksza ]est jego wladza;

— wladz¢ wymuszania, wyegzekwujaca zachowanie pod-
wladnego za pomoca srodkdw zagrozenia psychologicznego,
emocjonalnego lub fizycznego;

—wladz¢ odniesienia, uwazang za prawdziwa wladzg przy-
wodcza, oparta na utozsamianiu si¢ z przywodca, jego dziala-
niem, nasladowaniu go, lojalnos$ci i charyzmie;

— wiladze ekspercka, ktorag ma osoba posiadajaca odpo-
wiednig informacj¢ i wiedzg; taki przywodca jest uwazany za

"R. Miller: Biblioteki a aktualne trendy w zarzqdzaniu (dok. elektron.). http://ebib.oss.
wroc.pl/2002/37/miller.php s. 4.
8 A.S. Lewicki: O teorii zarzqdzania W. Edwardsa Deminga. (Skrdt zagadnien). ,, Trans-

formacje” 1995/1996 nr 3/4 s. 16.
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bardzo wazna osobg w organizacji’.

Im wigksza liczbg zZrédet wladzy dysponuje osoba zarzadza-
jaca, tym ma wigksze mozliwosci skutecznego przewodzenia.
Czesto, mimo takiego samemu zakresu wtadzy nadanej z mocy
prawa, kierownicy bardzo r6znia si¢ pod wzgledem umiejet-
nosci wplywania na innych'.

Przywodca powinien takze umie¢ zdefiniowac i nadzorowaé
kierunek prac firmy, zapewnié i podtrzymac struktur¢ grupo-
wa, jej spoistos$¢, zapewni¢ srodki potrzebne do zrealizowa-
nia wytyczonych zadan i utatwi¢ ich wykonanie''. Do tego po-
trzebne sg cechy osobowosciowe, odpowiednio wypracowane
i zademonstrowane, a takze style kierowania zespolem.

Wsrdd cech pozadanych u kadry zarzadzajacej, decydujacych
o kulturze organizacyjnej, wymienia si¢ otwarto$¢ na innych lu-
dzi"?, zyczliwos¢, wzajemny szacunek w stosunkach miedzy-
ludzkich, wyeliminowanie egocentryzmu'®, umiejetnos¢ wspol-
dziatania w zespole, zar6wno w rolach przywodczych jak i
uczestnikow druzyny, bowiem w nowoczesnych organizacjach
role te pelnione sa przemiennie'*

Niezbedne sa rowniez umiejetnosci spoteczne i komuni-
kacyjne, postugiwanie si¢ jezykiem zrozumialym i przeko-
nywujacym dla stuchacza, sprzyjajacym nawigzaniu wiasci-
wych relacji a nie stwarzajacym bariery.

Aby dobrze kierowaé praca podwladnych, ksztaltowac po-
zadane wartosci i cele trzeba najpierw nauczy¢ si¢ kierowac sa-
mym soba. Jesli kierujacy instytucja nie potrafi dobrze zarzadza¢
swoim czasem nie moze oczekiwaé od pracownikow stosowania
optymalnych rozwigzan'

? J.Kisielnicki: Zarzqdzanie organizacjq. Zarzqdzanie nie musi by¢ trudne. Warszawa
1999 s. 189-190.

" M.Huczek: Zachowania ludzi w organizacji. Bielsko-Biata 2001 s. 86.

' R Miller: Biblioteki a... op.cit., s. 4.

12 J.Wojciechowski: Dyrektorzy. ,Bibliotekarz™ 2003 nr 2 s. 4.

13 M.Maccoby: Deming krytykuje amerykaniski management. ,,Transformacje” 1995/1996
nr 1/2s. 15.

1 A.K.Kozminski: Teoria i praktyka zarzqdzania na przetomie XX i XXI wieku. ,,Trans-
formacje” 1995/1996 nr 1/2's. 13.

15 K.Perechuda (red.): Zarzqdzanie przedsiebiorstwem przysztosci. Warszawa 2000 s.
27s.

139



Poniewaz osoby zarzadzajace biblioteka dostarczaja wzor-
cow do nasladowania niezbg¢dne jest przestrzeganie elemen-
tarnych norm etycznych; wskazany jest tez wewngtrzny po-
rzadek i umiejgtnos¢ racjonalnego myslenia'®.

Pehienie funkcji zarzadzajacych i ksztattowanie kultury
organizacyjnej sprzyjajacej efektywnemu funkcjonowaniu bi-
bliotek wymaga zatrudniania na stanowiskach przywodczych
0s0b posiadajacych kompetencje merytoryczne i osobowo-
sciowe.

W ostatnich latach w polskim bibliotekarstwie obserwu-
je si¢ dziwng tendencj¢ do powierzania funkcji kierowni-
czych osobom nie posiadajacym kwalifikacji merytorycz-
nych do prowadzenia tych placoéwek, a ,,przeciez nie ma
powodu, zeby rejestr wymagan wobec kierownika biblio-
teki mial by¢ skromniejszy, niz standardy kwalifikacyj-
ne w innych instytucjach™'’. Osoby pelniace funkcje zarza-
dzajace w bibliotekach, a nie majace wystarczajacej wie-
dzy, posiadaja Jedynle autorytet formalny wynikajacy
z zajmowanego stanowiska i nie sq w stanie petni¢ funkcji tre-
nerskich w stosunku do zespotu, prowadzi¢ dziatalnosci edu-
kacyjnej, wspdlnie okreslac strategii i wspdtuczestniczy ¢ w re-
alizacji zadan. Czy w zwiazku z istnieniem dysproporcji migdzy
kompetencjami merytorycznymi, a wykonywanymi obowiazka-
mi i odpowiedzialno$cia, kierownik nieprofesjonalista, czesto nie
znajacy specyfiki pracy, jest w stanie wyzwoli¢ u swoich podwiad-
nych motywacje wewnetrzne, wiazace si¢ z pracg sama w sobie?
Czy nie wiedzac, jakie kwalifikacje powinien mie¢ pracownik
moze wilasciwie je wykorzysta¢? Czy umozliwi pracownikom
osigganie satysfakcji zawodowej i tym samym przyczyni si¢
do zadowolenia uzytkownikow ze $wiadczonych ustug?

Ta niekorzystna dla bibliotek praktyka obsadzania stanowisk
dyrektorskich wynika z faktu traktowania bibliotek jako sy-
nekury dla dziataczy politycznych, nie wywiazujacych si¢ ze
swoich obowiazkéw pracownikdéw nauki, czy jako przyjem-

16 J. Wojciechowski: Dyrektorzy: op.cit., s. 4.
7 Tamze, s. 3.
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nego miejsca pracy dla zon, krewnych i protegowanych'®, a
takze z braku chetnych wsrod elity bibliotekarskiej do przyj-
mowania na siebie odpowiedzialnej funkcji prowadzenia bi-
blioteki.

4.2. STYLE ZACHOWAN PRZYWODCZYCH

Dla efektywnego realizowania celoéw organizacyjnych oso-
by zarzadzajace przyjmujq okreslone zachowania przywodcze,
nazywane stylami kierowania, ktére ich zdaniem najlepiej do-
prowadza do osiagnigcia zamierzen. Zalezne sa one od wielu
czynnikow, m.in. od osobowos$ci menedzera, jego kwalifika-
¢ji, postrzegania ludzi w warunkach pracy, a takze od sposobow
wykonywania zadan czy sytuacji decyzyjnej. J €go postgpowanie
powinno by¢ elastyczne i zdroworozsadkowe!’.

Zachowania przywddcze okreslaja role przeiozonego ipod-
wladnego. Ustalajq oczekiwania, sposoby wykonania zadan i
wyznaczajq formalne kanaty komunlkacyjne stwarzajac pra-
cownikowi cieply, przyjazny klimat sprzyjajacy pracy. Wyka-
zujq stosunek do pracowmka 1 wykonywanej przez niego pra-
cy, ktoéry moze przyjmowac styl charakteryzujqcy si¢ ,,troskg
o produkcj¢” lub ,.troskq o pracownikow™.

Od przyjetego stylu zarzadzania bgdzie uzalezniona kultu-
ra organizacyjna w danej instytucji. Ale zachowania przywod-
cze beda takze odzwierciedlaty warto$ci i zatozenia wyznawa-
ne przez kadr¢ zarzadzajaca.

Na podstawie wzajemnych relacji pomig¢dzy przywodca-
mi/przetozonymi a pracownikami J. Kisielnicki®® wyodrgbnit

18 M. Sliwinska: Bibliotekarska elita i pariasi. Przygotowanie do zadar i realizowane
Sfunkcje. W: Zawdd bibliotekarza dzis i jutro. Materialy z konferencji Lodz 15-16.10.1996.
Warszawa 1997 s. 60.

9], Kisielnicki: Zarzqdzanie organizacjq... op.cit., s. 195-196.

2 Tamze, s. 192.
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podstawowe zachowania przywodcze:

— styl separujgcy — menedzer nie angazuje si¢ ani w kon-
takty z pracownikami, ani w realizacj¢ zadan organizacji. Stoi
z boku i obserwuje rozwdj sytuacji, dziata dopiero wtedy, gdy
zmuszg go do tego okolicznosci. Wg dwuwymiarowej siatki
kierowniczej Roberta Blake’a i Jane Mouton?!, taki styl kiero-
wania mozna okresli¢ jako kierowanie zubozone (1.1), a wigc
minimalne nastawienie na prace i takiez na pracownika. Za-
chowanie to charakteryzuje si¢ rezygnacja kierownika z przy-
wodczej roli, stad styl ten okreslany jest takze mianem lesefe-
rystycznego?;

—styl dyrektywny, poswigcajacy, w ktorym menedzer duza
uwage zwraca na produkcj¢ a mata na pracownika. W siatce
kierowniczej Blake’a i Mouton to styl nazwany autorytarnym
lub zadaniowym (9.1.). Odpowiada on menedzerowi autokra-
cie. Pracownik jest tu traktowany instrumentalnie; wazne sa
jedynie zadania, ktére ma wykonac;

— styl towarzyski — kierowanie klubowe (1.9. w siatce Bla-
ke’aiMouton) menedzer jest ukierunkowany na pracownikow,
ich potrzeby, emocje i nastroje. Natomiast mniejsza wage przy-
wigzuje do celow, ktore maja by¢ realizowane;

—styl idealny, zintegrowany, nazywany przez Blake’a i Mo-
uton jako kierowanie zespotowe lub demokratyczne (9.9.), w
ktérym menedzer jest nastawiony zar6wno na pracownikow,
jak i na realizacj¢ celow. Przyjmuje sig, ze jest to styl idealny,
najskuteczniejszy z zachowan przywodczych, bowiem oso-
ba kierujaca zespotem stara si¢ integrowac potrzeby i oczeki-
wania pracownikéw z potrzebami organizacji. Uwaza si¢ tak-
ze, iz takie podejsécie niemal we wszystkich sytuacjach bedzie
prowadzito do zwigkszenia efektywnosci pracy, obnizenia nie-
obecnosci i fluktuacji a takze do duzego zadowolenia pracow-
nikow>.

21 Pierwszy wymiar oznacza stosunek przywodcey do produkcji, a drugi do pracowni-
ka; wyrazane sg za pomoca liczb od 1 do 9, przy czym 1 oznacza minimalne, a 9 — mak-
symalne nat¢zenie wymiaru.

22 J. A. F. Stoner, C. Wankel: op.cit., s. 321, 387.

2 Tamze, s. 388.
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Teoria Rensisa Likerta, wykorzystujaca podstawowe kate-
gorie zachowan zorientowanych na zadania i na pracownikéw,
rozroznia 4 style kierownicze®*. Sg one oznaczane numerycz-
nie od 1 do 4; sa to: styl eksploatujaco-autorytarny, protekcjo-
nalno-autorytarny, konsultujacy, uczestniczacy. Stanowia one
kontinuum od systemu, w ktérym kierownik/przywddca ma
cechy autokraty, funkcjonujacego w warunkach biurokratycz-
nych (styl 1), do systemu 4 wystepujacego w organizacjach
technoserwisowych?, w ktorych kierownicy wlaczaja w pro-
cesy zarzadzania szerokie kregi pracownikow.

Styl 1 charakteryzuje si¢ dazeniem kierownictwa do wyko-
nania zadan za wszelka ceng¢. Przetozeni nie maja zaufania do
podwiadnych, sa apodyktyczni i nie stwarzaja klimatu sprzy-
jajacego pracy. W systemie czwartym, partycypuj acym, kie-
rownictwo wdraza zespolowos¢ pracy i zmiennos¢ rol, wyni-
kajaca z wiedzy i kompetencji pracownikow. Kontakty ledZ}/
kierownikami a podwladnymi sa otwarte, przyjazne i oparte
na zaufaniu. Struktura hierarchiczna jest splaszczona Zacho-
wanie kierownika sprzyja swobodzie i odpowiedzialnosci pra-
cownikéw w zakresie adaptacji do rozmaitych warunkéw po-
dejmowania decyzji. Zarzadzanie wg tego stylu ma charakter
strategiczny, rozwija motywacyjng kultur¢ w korporacji i po-
maga w pracy zespotowej*

Style 2 i 3 to style posrednie, w ktorych kierownik stara si¢
realizowa¢ zadania bez zrazania sobie ludzi. Nadal, podobnie
jak w stylu 1, traktuje ich instrumentalnie, w miar¢ im ufa . W
stylu 2 podwtadni maja juz niewielka swobode w komentowa-
niu polecen kierownictwa a takze pewng elastyczno$¢ w wyko-
nywaniu zadan, w $cisle okreslonych granicach i wedlug wyraz-

2 Tamze.

2 Technoserwisowy — przymiotnik okre$lajacy wlasciwosci technoserwisu, jak techno-
serwisowa organizacja czy technoserwisowe zarzadzanie. Przeciwienstwa: biurokratycz-
no-przemystowy, biurokratyczny, poddany surowej dyscyplinie. Oznacza stosowanie sys-
tematycznej wiedzy oraz informacyjno-porozumiewawczej techniki dla dobra zamawia-
jacych i klientow. Zob. M.Maccoby: Why work — leading the new generation. New York
1988 s. 21.

26 M. Maccoby: Nowy model kierowania w korporacji. ,,Transformacje” 1992 nr 1/2 s.
11.
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nych procedur. Kierownictwo przyjmuje wobec pracownikéw
postawe protekcjonalna, natomiast ci w kontaktach z przetozo-
nymi zachowuja ostroznos¢. W systemie 3 — kierownicy wy-
dajq polecenia po ich uzgodnieniu z podwladnymi. Podwlad-
ni sami moga decydowac o sposobie wykonania zadan, gdyz
kierownictwo wyzszych szczebli podejmuje jedynie ogdlne-
, podstawowe decyzje?’.

Style przywddcze przyjmowane przez kierownikow biblio-
tek sa zréznicowane. Odwotujac si¢ do klasyfikacji Kisielnic-
kiego® mozna stwierdzi¢, iz w praktyce zarzadzania bibliote-
kami (podobnie jak i w innych instytucjach), najczesciej spo-
tyka si¢ styl mieszany, odpowiadajacy stylowi zréwnowazo-
nemu (5.5. z siatki kierowniczej Blake’a i Mouton), charakte-
ryzujacy si¢ przecigtng troska o podwiladnych i o pracownika.

Analizujac teori¢ Likerta pod katem przystawalnosci w bi-
bliotekarstwie mozna stwierdzi¢, iz style kierowania persone-
lem i przywddcze relacje migdzyludzkie w wigkszosci biblio-
tek sytuuja si¢ pomiedzy stylem 2 i 3 z teorii Likerta®”. Ozna-
cza to przyjecie zachowan posrednich pomigdzy tradycyjnym
uksztaltowaniem biblioteki, wladza i autorytetem roztozonym
zgodnie z ukladem przetozony-podwiladny (styl 1) a stylem
4, w ktorym organizacja biblioteki jest idealnie uksztattowa-
nai zarzqdzana gdzie istnieje rozlegte uczestnictwo grupy w
nadzorze i podejmowaniu decyzji. Niewiele bibliotek przyj-
muje rozwigzania odpowiadajace modelowi 4 ze skali Liker-
ta. Jednakze, mimo nadal czgsto spotykanych w bibliotekach
kierownikéw autokratycznych, coraz wigcej z nich pozwala
swoim pracownikom na uczestnictwo w procesach decyzyj-
nych, co nie oznacza przyjecia zarzadzania uczestniczacego,
cho¢ przed podjeciem decyzji przetozeni konsultuja je w ze-
spotach pracowniczych?®.

W ostatnich kilkunastu latach mozemy zaobserwowac¢ zmia-

27]J. A. F. Stoner, C.Wankel: op.cit., s. 388.
28], Kisielnicki: op.cit., s. 193.

¥ R. D. Stueart,B.B.Moran: op.cit., s. 171.
3 Tamze, s. 175, 176.
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ny w przyjmowanych zachowaniach przywoddczych, znajdu-
jace odzwierciedlenie w kulturze organizacyjnej’'. Charakte-
rystyczne jest odchodzenie od modelu przywddcy/przetozo-
nego majacego cechy biurokratyczne, wydajacego rozkazy i
przywiazywanie wigkszej wagi do tzw. przywodztwa trans-
formacyjnego, okreslanego tez mianem charyzmatycznego.
Cechuje si¢ ono motywowaniem podwladnych poprzez prze-
konywanie ich o waznosci realizowanych zadan, inspirowa-
nie pracownikéw, wyzwalanie w nich energii, innowacyjno-
$ci i marzen, budowanie dlugofalowe;j strategii i kultury orga-
nizacyjnej. Przywodca transformacyjny to trener i marzyciel.
Dziata szybko, zdecydowanie i monitoruje otoczenie analizu-
jac nowe tendencje i wzory*?

Menedzer nowego typu wzbudza zaufanie, mowi MY. Ma
wizje, szuka nowych kierunkow, tworzy normy, koncentruje
si¢ na ludziach, rozwija kompetencje kadry i buduje efektyw-
ne zespoly. Wspétdziata z innymi i integruje zespot, ochrania
korporacyjne wartosci, takie jak jakos¢ i stuzebno$é*. Musi
rozumie¢, iz kierownictwo nastawione podejrzliwie i zazdro-
$nie wobec personelu dziata na szkodg¢ pracodawcy.

Natomiast menedzer starego typu rzadzi, wzbudza Igk, méwi
JA, szuka winnych. Przestrzega norm, koncentruje si¢ na prze-
pisach, realizuje wizje innych i wykonuje plan. Woli typ pra-
cownika okreslany jako ,,bierny, ale wierny”, skupia si¢ na so-
bie, nie dostrzegajac warto$ci pracy w zespole **

W nowym modelu menedzera waznym wskaznikiem jako-
Sci jest gotowos¢ kierownictwa do rozstania si¢ z czgs$cig swo-
ich obowigzkow 1 wladzy, a takze gotowos¢ podwtadnych do
odpowiedzialnego przejgcia cigzaru na siebie® Laczy si¢ to z

31]. Kisielnicki: op.cit., s. 198-199.

32 Tamze, s. 198-199.

33 M. Maccoby: Nowy model... op.cit., s. 10.

3* A. Dusinski: Dzieto umystoéw i serc. Jak strategia firmy wplywa na kulture organiza-
cyjnq — studium przypadku. .,Personel” 2002 nr 3 s. 10.

3 A. J. Matejko: Usprawnianie zarzqdzania — delegowanie obowiqzkéw (porady prak-
tyczne). ,,Transformacje” 1993/1994 nr 3/4 s. 12.
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decentralizacja wadzy i delegacja uprawnien. Niezbedne jest
wigc systematyczne wspieranie wiary ludzi we wlasne sily i
wyprobowywame czy dadza sobie rade. Konieczne jest jed-
noczesnie zrozumienie, iz decentralizacja uprawnien decyzyj-
nych stawia wysokie Wymaganla kadrze kierowniczej nizsze-
go szczebla organizacyjnego®

Aby skutecznie delegowac obowigzki trzeba je precyzyjnie
okresli¢ (temu stuza opisy stanowisk), by nie byto zadnych nie-
porozumien i by unikng¢ zachodzenia jednych obowigzkow na
drugie, albo tez pojawiania si¢ pustych miejsc, gdzie wlasci-
wie nie ma nikogo, kto odpowiadalby za okreslone zadanie®’

W zakresie organizacji pracy wspotczesny przywaéd-ca/dy-
rektor biblioteki musi:

—inicjowac 1 wdraza¢ struktury organizacyjne pozwalajace
na lepsza realizacje zadan, lepsze wykorzystanie kompeten-
cji i wiedzy personelu (np. poprzez struktury macierzowe czy
zarzadzanie przez projekty),

—wdrazac ptaskie modele struktury organizacyjnej, korzyst-
ne szczegolnie w procesie zmian,

— wdraza¢ partycypacyjne formy zarzadzania dajace pra-
cownikom satysfakcje,

— tworzy¢ interdyscyplinarne zespoty, ktére moga utatwic
sukces, a takze satysfakcjonowac¢ emocjonalnie.

Wdrazanie nowych rozwigzan w zakresie budowy struktur
wewnatrzorganizacyjnych i rozwijanie pracy kolektywnej, po-
przez tworzenie réznorodnych zespolow, jest coraz powszech-
niejsze, zwlaszcza w duzych bibliotekach naukowych?®,

Najwazniejsze rodzaje takich zespotow to:

a) zespoly naczelnego kierownictwa ztozone z oséb odpo-
wiedzialnych jednoczesnie za jedna lub kilka funkcji. Zespo-
ly te wspolnie rozwigzujq podstawowe problemy organizacji,

%M. Marcinek: Rola kadry kierowniczej Sredniego szczebla w nowoczesnym zarzqdza-
niu bibliotekq (z punktu widzenia kierownika oddziatu informacjinaukowej).W: Wdraza-
nie nowoczesnych...op.cit., s. 165.

7 A. J. Matejko: Usprawnianie zarzqdzania... op.cit., s. 12.

3 A. Sokotowska-Gogut: Zarzqdzanie zmianami w bibliotece akademickiej. W: Wdra-
zanie nowoczesnych technik zarzqdzania w instytucjach non-profit na przyktadzie nauko-
wej biblioteki akademickiej. Krakow 1998 s. 227-228.
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razem opracowuja i wdrazaja jej strategie;

b) zespoty miedzy funkcjonalne na szczeblach srednich, ta-
czace wokol wspdlnych zadan osoby o odrgbnych specjaliza-
cjach funkcjonalnych, co pozwala unikna¢ realizacji jednych
zadan kosztem innych;

¢) autonomiczne grupy robocze realizujace zadania na szcze-
blu wykonawczym, kierujace wyraznie wyodrebnionymi pro-
cesami;

d) zespoly miedzyorganizacyjne, w sktad ktorych wehodza
uczestnicy danej organizacji i ludzie z zewnatrz: odbiorcy, do-
stawcy, kredytodawcy, tworcy techniki, przedstawiciele firm,
na ktorych biblioteka §wiadomie i za obop(')lnq zgoda Wzoruje
sig W jakiejs’ dziedzinie (np. kontrola jakosci lub badanie opinii
nabywcow)®.

\Y% zw1agku z tym konieczne jest uczenie pracownikow pra-
cy zespolowej: grupowego rozwiazywania problemow, wspot-
dziatania w Zespoiach umiej¢tnosci odchodzenia od waskich
specjalizacji i koncentracji na zadaniach a nie funkcjach®.

4.3. POMIAR PRACY, OCENA JEJ WYKONANIA
I EWALUACJA PRACOWNIKA

Wsrod norm i wartosci obowiazujacych w danej bibliotece
i skfadajacych si¢ na jej kulturg organizacyjna wymienic¢ nale-
zy $wiadome i optymalne wykorzystanie czasu personelu oraz
wlasciwe zarzadzanie czasem pracy. Zgodnie z zalecanym sys-
temem wartosci nalezy szanowac¢ zaréwno czas uzytkownika,
jak i czas pracownika.

Jak stwierdza Lothar Seiwert*' wprowadzenie zarzadzania
czasem ma na celu m.in. zmiang chaotycznej pracy w planowe
1 systematyczne wykonywanie zadan, zmierzajace do sukce-

¥ A. K. KoZzminski: Teoria i praktyka... op.cit., s. 9-10.
# Tamze, s.11-12.
M L.Seiwert: Zarzqdzanie czasem. Bqdz panem wiasnego czasu. Warszawa 2001 s. 15.

147



sow. Przyczynia sig do poprawy organizacji biblioteki ijako-
Sci jej ustug, optymalizuje realizowane procesy oraz pozwala
na efektywne gospodarowanie czasem przez pracownikow.

W zwigzku z tym zarzgdzanie czasem skupia sie na:

* definiowaniu celdéw, planowaniu ich realizacji, ustaleniu
priorytetow oraz identyfikowaniu kluczowych obszarow
zadan,

* rozpoznawaniu najbardziej rozpowszechnionych sytuacji,
ktdre pochtaniajg czas oraz na identyfikacji technik umoz-
liwiajacych wyeliminowanie czynnikow zaktécajacych po-
szczegOlne cechy aktywnosci cziowieka™™\,

W celu optymalizacji wykorzystania czasu pracy coraz po-
wszechniejsze jest badanie pracy i ocenajej wykonania. Ana-
liza pracy na okreslonym stanowisku ma na celu badanie da-
jacych sie zaobserwowac wynikow pracy: jej ilos¢, jakosc wy-
nikow, ewentualne wady". Bada si¢ sposob Wykonanla pracy
oraz projektuje i wprowadza si¢ w zycie metody bardziej efek-
tywne. Badanie metod pracy pomaga prognozowac zapotrze-
bowanie na dangprace, zapobiega marnotrawstwu czasu i wy-
sitku ludzkiego™™*. Wigze sie z nim mierzenie pracy, obejmuja-
ce pomiar czasu pracy, pozwalajacy na ustalenie pracochton-
nosci danej metody i wyznaczenie czasu potrzebnego do wy-
konania okreslonej czynnasci™™™,

Aby wykonanie prac wewnetrznych biblioteki byto realne
i dostosowane do mozliwosci zatrudnionego personelu i po-
siadanych srodkow, nalezy je dokfadnie przeanalizowac i za-
planowaé, co z kolei umozliwia dokonanie normowania cza-
su pracy, tj. wyznaczenie czasu potrzebnego do wykonania
okreslonej czynnosci, takze dokonanie wartosciowania pra-

K. Perechuda (red.): Zarzadzanie przedsigbiorstwem przysztosci. Warszawa 2000 s.
269.

A. Chauvet: Metody zarzadzania. Przewodnik. Warszawa 1997 s. 161.

Z. Mikotajczyk: Badanie pracy. W: Stownikpoje¢ HR. 2002 (dok. elektron.), http://
www.assessmentcenter.pl s. 3.

K. Piech: Diagnozowanie wykonawstwa —zespét metod badania pracy (dok. elek-
tron.). http://akson.sgh.waw.pl s. 5.


http://www.assessmentcenter.pl
http://akson.sgh.waw.pl

cy polegajacego na wycenie pracy pracownika na podstawie
wlozonego wysitku fizycznego badz intelektualnego.

Orientacja na czynnik czasu nie jest mozliwa bez istnienia
standardéw i prowadzenia pomiaréw. Odnosi si¢ to do czasu
trwania cykléw lub proceséw, punktualnosci, czasu potrzeb-
nego na dostosowanie si¢ do proceséw oraz opracowanie no-
wych?’.

Jak stwierdza Zbigniew Zmigrodzki, z normalizacja prac bi-
bliotecznych taczy si¢ tez ustalanie wskaznikow dotyczacych
czasu potrzebnego na poszczegdlne dziatania, wymiaru efek-
tow pracy przypadajacych na jego jednostke w odniesieniu do
roznych czynnosci, pomocnych w organizacji i kontroli dzia-
tan biblioteki. Przyczyniaja si¢ one do ekonomizacji procesu
bibliotecznego i catoksztattu dziatalnosci biblioteki, uprosz-
czenia i przyspieszenia czynnosci. Przedmiotem takich usta-
len sa najczesciej prace wewnetrzne biblioteki, jak wpisywa-
nie nabytkéw do rejestru, akcesja wydawnictw ciaglych, in-
wentaryzacja, opracowanie i udostepnianie zbiorow, dziatal-
nos¢ informacyjna czy bibliograficzna®®.

Poniewaz nie ma ogdlnopolskich norm bibliotecznych po-
zwalajacych na szacowanie czasu wykonania poszczego6lnych
czynnosci, w praktyce stosuje si¢ normy wewnetrzne odnosza-
ce si¢ do czynnosci sktadajacych si¢ na proces pracy, ustala-
ne metodami sumarycznymi®.

Do statej kontroli i oceny dzialan bibliotecznych, formu-
towania wskaznikéw wykonania bedacych podstawa do tej ewa-
luacji zachecaja m.in. zalecenia IFLA-UNESCO*.

Podejmowane sa réwniez proby opracowania wskaznikow
funkcjonalnosci bibliotek. Przyktadem moze by¢ projekt nor-

# K. Piech: tamze, s. 4.

7K. Zimniewicz: Wspdlczesne koncepcje i metody zarzqdzania. Warszawa 2000 s. 79.

8 Bibliotekarstwo. Praca zbior. pod red. Z. Zmigrodzkiego. Warszawa 1998 s. 360.

4], Wolosz: Organizacja biblioteki i kierowanie jej dziatalnosciq. Warszawa 1974 s.
59.

3 Dziatalnosé bibliotek publicznych. Standardy miedzynarodowe IFLA-UNESCO. War-
szawa 2002.
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my ISO — 11620: 1998 (E)*'. Zaleca si¢ w nim aby regularnie
przeprowadzaé procesy pomiaru i oceny efektywnosci ustug a
wyniki przedstawia¢ w sposob umozliwiajacy podejmowanie
przez bibliotek¢ decyzji i ukazywanie, w jakim stopniu wy-
pelnia ona swoja misje™

Od kultury organizacyjnej u§wiadamiajacej pracownikom sys-
tem warto$ci w danej bibliotece bedzie zalezato zrozumienie i ak-
ceptacja celu badania pracy, jej normalizacji jako dziatania sprzy-
jajacego a nie przeciwnego interesom bibliotekarzy. W zwiazku
z tym Wydaje si¢ stuszne pojmowanie standardow (norm) jako
wzorcow, ktorych osiagnigcie zbliza do ustalenia optymalnych re-
lacji naktady- efekty, a nie Jako przestrzeganych rygorystycz-
nie i czasem nierealnych (a wigc stresujacych) wymogow pra-
cy.

Konieczne jest wyrazne podkreslenie, na co zwraca uwa-
g¢ Alain Chauvet™, iz pomiary czasu czy normalizacja dzia-
tan nie sa srodkiem kontroli i pretekstem do stosowania sank-
cji wobec niesprawnego personelu. Ich celem jest motywowa-
nie i aktywizacja personelu, optymalizacja pracy, racjonalne
wykorzystanie czasu, urzadzen, poprawa rentownosci, zwigk-
szenie zdolnos$ci reagowania na zmieniajace si¢ warunki ze-
wnetrzne. Dlatego tez wraz z systemem kontroli i pomiaru
wykonania konieczne jest upowszechnianie wsrdd pracowni-
koéw najefektywniejszych sposobdw wykonania pracy i teorii
stuzacych do lepszego zarzadzania czasem, m.in. zasady Pa-
reto” sformutowanej przez wloskiego ekonomistg Vilfredo Pa-

51]. Sobielga: Informacja dla zarzqdzania bibliotekq — kilka uwag na marginesie Nor-
my ISO-11620:1998 (E). ,, Bibliotekarz” 2003 nr 7-8 s. 25-27.

52]. Sobielga: Informacja dla... op.cit., s. 25.

53 ]. Maj: Standardy — czyli co i po co? ,Bibliotekarz” 2002 nr 12 s. 3.

3* A. Chauvet: Metody zarzqdzania. Przewodnik. Warszawa 1997 s. 156.

5 Zgodnie z ta norma przy ustalaniu harmonogramu zajec¢ konieczne jest skupienie si¢
przede wszystkim na zadaniach najwazniejszych i przeznaczenie na nie 20% czasu be-
dacego do dyspozycji danego pracownika. Pozwoli to na osiagnigcie 80% skutecznosci
dziatania (regula 20:80). Niewykonanie tych zadan priorytetowych obnizy skuteczno$é
dziatania o 80%, podczas gdy niewykonanie spraw drugo- i trzeciorzednych obnizy suk-
ces zaledwie 0 20%. Zob.: L.Seiwert: Zarzqdzanie czasem. Bqdz panem wtasnego czasu.
Warszawa 2001 s 131.
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reto, techniki analizy ABC* czy metody PERT’.

Powszechnym sposobem postgpowania obecnym w zyciu
kazdej biblioteki, wiazacym si¢ z pomiarem czasu pracy i ewa-
luacja jej wykonania, jest ocena personelu. Przybiera ona po-
sta¢ dziatan prowadzonych permanentnie podczas codziennej
wspolpracy przetozonego i podwiladnego i, ewentualnie okre-
sowo, o charakterze sformalizowanym i dokonywanych w $ci-
$le okreslonym czasie.

System oceny pelni dwojakie funkcje: ewaluacyjna — ukie-
runkowang na oszacowanie pracy, oceniajaca biezacy poziom
pracy, jej jakos¢, stopien wywiazywania si¢ z powierzonych
obow1qzkow oraz rozwojowa, oceniajaca potencjalne umiejet-
no$ci i mozliwosci pracownika®®. Ocena odgrywa nadto rolg
motywacyjng, daje bowiem okazj¢ powiedzenia pracowniko-
wi co ma zrobié, aby uzyska¢ wzmocnienie — nagrod¢. Jed-
nym z efektow oceny pracownikow powinny by¢ plany do-

¢Polega ona na oszacowaniu wartosci zadan przewidzianych do wykonania, przypi-
sanie ich do odpowiednich grup: A (najwazniejsze), B (do wykonania w drugiej kolejno-
$ci), C (mato wazne) i realizowanie wg kolejnosci ich waznosci. Analiza ABC nie ozna-
cza, ze zalatwione powinny by¢ jedynie zadania A, a catkowicie pominigte zadania z gru-
py C, lecz ze wszystkie zostang one ustawione w odpowiedniej relacji, odpowiednio war-
tosciowane i ustawione w kolejnosci ich zatatwiania w ciggu dnia. Przyjmuje sig, ze za-
dania oznaczone priorytetem A powinny zajmowa¢ przynajmniej 10-15% czasu bedace-
go do dyspozycji. Zob. W. Reichmann, O. Siwinski: Za pie¢ dwunasta. Techniki efektyw-
nego zarzqdzania czasem, organizacji pracy indywidualnej i zespotowej. Krakow 1997 s.
63.

7 PERT (Program Evaluation and Review Technique). Glowne elementy tej metody to:
sporzadzenie listy niezbednych poczynan; ocena czasu dla kazdego dziatania (wg warian-
tu pesymistycznego, optymistycznego i realistycznego); wykres sieciowy (rodzaj diagra-
mu rejestrujacego zdarzenia, ktore musza nastapic by osiggnac cel. Diagram ten uwzgled-
nia m.in. ustalenie najwczesniejszych mozliwych i najpdzniej dopuszczalnych termindéw
wystapienia zdarzen, wyliczenie rezerw czasowych, wykreslenie drogi krytycznej, ewen-
tualne doskonalenie sieci —a wigc skracanie sciezki krytycznej). Wykres PERT pokazuje
etapy posrednie w logicznej kolejnosci, a takze ich wzajemne powiazania i wspolzalez-
nosci. Pomaga lepiej wykorzysta¢ czas wskazujac kolejnos¢, w jakiej maja by¢ wykona-
ne poszczegdlne czynnosci. Zob.: B. C.McRae: Praktyczne gospodarowanie czasem. Lu-
blin. 1994 s. 49.

8 M. Sidor-Rzadkowska: Ksztaltowanie nowoczesnych systeméw ocen pracownikéw.
Krakdéw 2000 s. 15.
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skonatenia zawodowego personelu, okreslajace rodzaj szko-
lery, ich formy i metody, prowadzace do polepszenia wynikow
pracy lub pozadanej modyfikacji zachowan.

Aby ocena przyniosta spodziewane efekty takze dla same-
go pracownika, Ktory dzieki niej pozna warto$¢ swojego wy-
konawstwa i mozliwo$¢ rozwoju, muszg zosta¢ spetnione na-
stepujgce warunki jak:

- Wysoki stopien uczestnictwa osoby ocenianej w procesie
oceny,

- wiasciwa postawa oceniajagcego wobec ocenianego,

- uszeregowanie przez ocenianego celéw, do ktérych dazy,
wg Kryteriow waznosci,

- eliminacja trudnosci w wykonywaniu biezacej pracy,

- eliminacja z procesu oceniania tematu wyna”odzenia,

- umozliwienie pracownikom o odpowiednich umiejetno-
sciach i cechach osobowosciowych wptywania na poprawe
warunkow ijakosci pracy,

- stawianie celow, ktore nie przekraczajgzdolnosci jednost-
ki do zaakceptowania zmiany,

- dokonywanie oceny w formie dajacej mozliwos¢ ocenia-
nia zarowno osoby, jak i wynikow jej pracy™

W biezacej i okresowej procedurze oceniajgcej zasadniczg
role odgrywa kultura organizacyjna danej biblioteki przestrze-
gajaca takie wartosci jak;

- sprawiedliwos$¢, réwnos¢ i obiektywno$¢ oceny, zabez-
pieczajace pracownikow przed niewtasciwym postepowaniem
ze strony przetozonych, wspotpracownikow lub klientow ze-
wnetrznych;

- poszanowanie godnosci osobistej wszystkich zatrudnio-
nych;

- troska ojako$¢ zycia zawodowego kazdego pracownika;

J. Nadolski: Determinanty oceniania pracownikéw. Bydgoszcz 1995 s. 25-26; cyt.
za: T. Szymorowska: Samoocenapracownikow biblioteki publicznej napodstawie ankie-
ty przeprowadzonej w Wojewodzkiej Bibliotece Publicznej i Ksiaznicy Miejskiej im. Mi-
kotaja Kopernika w Toruniu (dok. elektron.), http://ebib.oss.wroc.pl/matkonf/atr/szymor.
html s. 1
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— zapewnienie bezpiecznych, przyjaznych i sprzyjajacych
kreatywnosci warunkow pracy®.

Na jakosc¢ i efektywnos¢ oceny wplywa oczywiscie przyje-
ty styl zarzadzania. Cytowana Sidor-Rzadkowska zauwaza, iz
procedura ewaluacyjna sprawdza si¢ jedynie w orgamzaqach
z demokratycznym stylem zarzadzania. Natomiast kierownik
autokrata ma tendencje do oceniania podwladnych wylacz-
nie z punktu widzenia doktadnosci i szybkosci wykonywa-
nia polecen. W takich przypadkach rola oceny sprowadza si¢
co najwyzej do okreslania poziomu wynagradzania pracowni-
kow (ewentualnie do podejmowania decyzji o ich przesunig-
ciach czy zwolnieniach), natomiast zupelnie zanika rozwojo-
wa funkcja systemu oceny®

Dla potrzeb oceny okresowej w bibliotekach czgsto wy-
korzystywane sg standardowe kwestionariusze. Artur Jaz-
don sugeruje jednak, aby kierownictwo biblioteki opra-
cowalo wtasne narzedzia do oceny, odpowiadajace po-
trzebom i realiom danej biblioteki. Wskazane jest rownie-
z przeprowadzanie takich ocen regularnie i dos¢ czgsto
(np. corocznie), i uzupetnianie ich rozmowami z pracowni-
kami. Stwarza to okazj¢ do przekazania podwladnym infor-
macji o tym, co robig dobrze a co Zle, poznania ich stanowi-
ska, a w przypadku konieczno$ci udzielenia nagany lub kary
nie bedzie to miato charakteru publicznego, co upokarza pra-
cownika i nie daje pozytywnego rezultatu®. Bez wzglgdu bo-
wiem na wynik, pozytywny lub negatywny, zawsze musi ona
motywowac¢ pracownika.

Od kultury organizacyjnej danej biblioteki i kultury osobi-
stej przetozonego zaleze¢ bedzie sposob prowadzenia rozmo-
wy, stanowigcej istotny element oceny. Mylne jest zatozenie,

M. Sidor-Rzadkowska: Ksztaltowanie nowoczesnych... op.cit., s. 15.

¢ Tamze, s. 33-34.

2 A. Jazdon: Drogi awansu i motywowania pracownikéw. W: Wdrazanie nowoczesnych
technik zarzqdzania w instytucjach non-profit, na przyktadzie naukowej biblioteki akade-
mickiej. Krakow 1998 s. 119.
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iz takg rozmowe przeprowadza sie wowczas, gdy pojawity sie
zastrzezeniawobec pracownika. Jak podkresla Sidor-Rzadkow-
ska przymus i zagrozenie karg dawno przestaty by¢ bodzcem
do efektywniejszej pracy. Coraz wigksze znaczenie ma two-
rzenie pozytywnej atmosfery wyzwalajgcej kreatywne mozli-
wosci pracownikow. Wsrod srodkow pobudzajgcych pracow-
nikow do tworczego zaangazowania na rzecz firmy powinny
by¢ takze pochwaty i stowa uznania, a rozmowa podczas oce-
ny okresowej powinna stanowic okazje ku temu™\.

W matych bibliotekach lub ich agendach, w ktorych istnieje
staty dialog pomied” przetozonymi i podwtadnymi, pracownicy
otrzymujgbiezaca informacje na temat rezultatdw swojej dzia-
falnosci. Jednak, czasemw nattoku spraw pilnych mogaumtaiac
uwadze sprawy wazne. | wiasnie procedury ocen okresowych, o
ile sg starannie opracowane, stwarzajg mozliwos¢ rozmowy na
temat mocnych i stabych stron rozwoju pracownika, ksztatto-
wania Sciezek kariery zawodowej czy potrzeb szkoleniowych.
Niestety dos¢ powszechne sg sytuacje, ze niezaleznie od udo-
kumentowanych osiagnie¢ lub uchybien procedura oceny nie
ma wptywu ani na polityke kadrowg instytucji, ani na kariere
zawodowsg indywidualnego pracownika, a przy traktowaniu
biblioteki jako instytucji, ustugowej powinien byc¢ to istotny
element jej funkcjonowania'™

44. ZARZADZANIE ZMIANA
W BIBLIOTEKACH

Sytuacje pojawiajace sie w blizszym i dalszym otoczeniu bi-
bliotek w ostatnim okresie, charakteryzujgce sie otwartoscia
na nowe pomysty i kierunki dziatania, wymagajg od nich do-

M. Sidor-Rzadkowska: op.cit., s. 134.

T. Szymorowska: Samoocenapracownikow bibliotekipublicznej napodstawie ankie-
ty przeprowadzonej w Wojewddzkiej Bibliotece Publicznej i Ksigznicy Miejskiej im. Mi-
kotaja Kopernika w Toruniu (dok. elektron.), http://ebib.oss.wroc.pl/matkonf/atr/szymor.
html s. 2
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stosowywania sie do przeobrazajacego sie otoczenia. Oznacza
to dostrzeganie zachodzacych zmian i reagowanie nanie, staty
monitoring potrzeb oraz oczekiwan uzytkownikéw, uwzgled-
nianie marketingowych zasad w podejsciu do pracy, dbatos¢
ojej jakos¢ oraz aktywne poszukiwanie nowych mozliwosci
poszerzajacych zakres Swiadczonych przez biblioteke ustug™

Dlatego wazne jest, aby osoba sprawujgca wiadze nie tylko
pielegnowata istniejgcg kulture organizacyjng, ale takze inicjo-
wata nowa tak, by miata ona charaner transformacyjny, polega-
jacy na umiejetnosci tworzenia dalekosieznych, elastycznych
wizji biblioteki i mobilizacji zespotow ludzkich dla ich reali-
zacjl®.

Zmiana i transformacje bibliotek sg konieczng prawidto-
woscig i wynikaja, jak w kazdej dziedzinie nauki i w kazdy-
m zawodzie, takze w bibliotekarstwie, z nieakceptowania ru-
tyny, stereotypow braku pomystéw czy powielania tematow,
z ktorych niewiele wynika”’.  Konieczno$¢ zmian powodujg
prawa rynku i oczekiwania instytucji finansujacych biblioteki,
zgodnie z ktérymi powinny one stosowa¢ nowoczesne, efek-
towne i efektywne rozwigzania.

Mimo koniecznosci przeobrazania sie bibliotek, przeprowa-
dzania zmian w ich organizacji, metodach i formach pracy, be-
dacej czesto warunkiem sine qua non ich istnienia, uswiado-
mienie sobie tego nastepuje w bibliotekach wolniej niz w in-
nych organizacjach”*. Adaptacja do transformacji Srodowisko-
wych to takze wyzwanie dla kadry zarzadzajacej i samego bi-
bliotekarza, ktory powinien optymalizowa¢ dziatania, uczyc sie
nowych metod pracy, technologii, sposobow dziatania, przed-
siebiorczosci, radzenia sobie ze stresami.

A. Firlej-Buzon: Bibliotekarz XX | wieku —tworca czy straznik Swigtyni wiedzy? W
Bibliotekarz w $wiecie wartosci. Materiaty z konferencji Wroctaw 15-16 maja 2003 r pod
red. S.Kubowa. Wroctaw 2003 s. 97.

A. K. Kozminski.- Teoria ipraktyka zarzgdzania naprzetomie X X i XX 1wieku. ,, Trans-
formacje” 1995/1996 nr 1/2 s. 11

J. Kotodziejska: Polityka - pienigdze - biblioteki (dok. elektron.). tittp://ebib.oss.
wroc.pl/2001/21/polityka.html s. 1

MA. Sokotowska-Gogut: Zarzgdzanie zmianami... op.cit., . 222.



Zmiany dotyczg praktycznie wszystkich funkcji i ustug bi-
blioteki oraz wszystkich pracownikdw bibliotek, ,,bowiem nie
dziatajacy indywidualnie pracownicy, a wlasnie zespot — zna-
jacy cele programowe organizacji oraz plany i metody ich re-
alizacji, moze przyczyni¢ si¢ do sukcesu biblioteki. Pozbawio-
ny motywacji i perspektyw, przymuszony jedynie nakazami,
zapewne nie bedzie w stanie sprosta¢ nowym wyzwaniom™®.

Kultura organizacyjna biblioteki w procesie transforma-
cji odnosi si¢ do uwarunkowan, w ktérych beda realizowane
zmiany, a nie do meritum dzialan planistycznych i wdrozenio-
Wych7° Ma ksztaltowa¢ potencjat spoteczny organizacji dla
wspierania procesOw innowacyjnych i doskonalenia organiza-
cji oraz skutkowac¢ wygenerowaniem norm zachowan propagu-
jacych inicjatywe, odpowiedzialno$¢, zaangazowanie w spra-
wy orgamza(:]l wspoOlprace w ramach catego systemu, mobil-
no$¢ i uniwersalizm.

Znaczaca i wiodaca role w procesie zmiany odgrywaja oso-
by kierujace biblioteka, ktore beda zarzadzaé catym procesem
zmiany, rozumianym jako ciagte, niekonczace si¢ zadanie”!
Wydaje si¢ nawet, iz dla dyrektoréw bibliotek bezpowrotnie
mingly czasy lagodnej stabilizacji, a funkcja zarzadzania pro-
cesem zmian stanowi obecnie jedno z najwiekszych zadan, ja-
kie przed nimi stoja.

O znaczeniu i roli kadry zarzadzajacej w procesie zmiany
wiele pisze si¢ w literaturze z zakresu organizacji i zarzadzania,
takze bibliotekami. Zwraca si¢ na to uwage, m.in., w miedzy-
narodowych standardach dziatan bibliotecznych opracowanych
przez IFLA-UNESCO™.

Rola kadry zarzadzajacej jest kulturowe ksztaltowanie i kie-
rowanie potencjatem spotecznym, promujace normy, warto-

M. Marcinek: Rola kadry... op.cit., s. 166.

™ J. Przeniczka: Rola partycypacyjnych form zarzqdzania w procesie ksztaltowania
kultury organizacyjnej sprzyjajacej zmianom. W: Opdr wobec zmian. Szanse czy zagro-
zenie? 11l Ogdlnopolska Konferencja Naukowa ,, Zmiana Warunkiem Sukcesu”. Ladek
Zdrdj 21-23 listopada 1999. Red. J. Skalik. Wroctaw 2000 s. 241.

WA, S. Lewicki: O teorii... op.cit., s.18.

™2 Dziatalnosé bibliotek publicznych... op.cit.,s. 90-91.
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Sci, procedury i rytualy sprzyjajace skutecznosci wdrazanych
zmian. Styl przywodztwa, wizja, inspiracja, polityka prowadzo-
na przez organizacje, stanowia istotne czynniki sukcesu w reali-
zacji procesu zmian, gdyz tworza klimat, kulturg organizacyjna
sprzyjajaca przeobrazeniom.

Dyrektor w okresie przemian, powinien przyja¢ odpowiedni
styl zarzadzania, sprzyjajacy wdrazaniu nowosci. Powinien
by¢ przede wszystkim przywodcea (jak zaznaczono wezesniej)
i zachowa¢ wlasciwe proporcje pomi¢dzy dazeniem do osia-
gni¢cia mozliwie najwyzszych efektow dziatania biblioteki w
okreslonej sytuacji finansowej, a motywacja zespotu jej pra-
cownikow’,

Kadra zarzadzajaca najwyzszego szczebla nie tylko musi
by¢ swiadoma potrzeby zmian, zarzadza¢ nimi w sposob efek-
tywny, ale przede wszystkim ksztattowa¢ w danej bibliotece
wlasciwa atmosfere sprzyjajaca przeobrazeniom. Nierzadko
bowiem procesowi transformacji towarzysza przyktady opo-
ru a nawet ostrego sprzeciwu wobec zmian ze strony zatogi i
czgsci kierownictwa nizszego szczebla, ktore zwykle po pew-
nym czasie zauwaza korzysci piynqce z owych zmian. Po-
niewaz ,.bibliotekarze to gtbwnie humanisci, ktorzy w wielu
przypadkach wybrali prace w bibliotece, bo spodziewali si¢
spokojnego, a nie burzliwego i konfliktowego miejsca pra-
cy, zatem ich obawy moga by¢ znacznie wigksze niz pracowni-
kéw przos:dsie;biorstw’’74 W zwigzku z tym jednym z zadan oso-
by zarzadzajacej jest minimalizowanie oporu pracownikow w tym
zakresie 1 uswiadamianie pozytywow wynikajacych z trans-
formacji. Istotne jest zwrocenie uwagi na to, ze ludzie stawiaja
opor zmianom czgsto nie ze wzgledu na sama zmiang, lecz ze
wzgledu na to, jak sq traktowani w procesie zmiany i jaka rolq
odgrywaja w wysitkach towarzyszacych jej wprowadzeniu’.
Stad tez niezbedna jest zmiana nastawienia pracownikow do
przeobrazen i pobudzenie ich kreatywnosci. Jest to zadanie

M. Marcinek: op.cit., s. 166.
™ A. Sokolowska-Gogut: op.cit., s. 226.
5 J. Kubka: Zarzqdzanie zmianq — czynnik ludzki. ., Transformacje” 1997 nr 1/4 s. 24.
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spoczywajace na przywodcy, ktoéry powinien mie¢ duze wy-
czucie w kierowaniu ludzmi.

Aby zarzadzanie zmiang byto efektywne, grupa od ktoérej
nalezy rozpoczac¢ przeobrazenia w bibliotece powinna by¢ ka-
dra zarzadzajaca. ,,To wtasnie szef, w mysl polskiego przysto-
wia, ze przyktad idzie z gory, poprzez swoj autorytet i szacu-
nek, musi ciagle pokazywac¢ pracownikom, ze zdobycie no-
wych umiejetnosci jest konieczne 1 mozliwe, ze by¢ moze trze-
ba bedzie poswigci¢ temu takze czg$¢ whasnego, prywatnego
czasu. To wlasnie szef jest bacznie obserwowany przez pra-
cownikow, ktorzy oczekujg od niego zgodnosci stow z czyna-
mi, ale takze bezposredniej pomocy i oparcia™.

Zmiana w systemie kulturowym powinna mie¢ charakter
planowy. Zazwyczaj przebiega dna wedtug strategii rewolu-
¢ji kulturowej lub zmian ewolucyjnych. Pierwsza z nich jest
zmiang szybka i radykalna, a caly dotychczasowy system prze-
ksztalca si¢ 0 180 . Wszystko co stare uznaje si¢ za nieefek-
tywny przezytek i zwalcza wszelkie przejawy tradycyjnych za-
chowan i1 postaw. Przyjecie tej strategii czgsto pociaga za sobg
zmiang personelu. W przypadku ewolucyjnej zmiany syste-
mu norm i wartosci dokonywane sa one powoli i oddziatuja
na system spoteczny w sposob mniej lub bardziej bezposred-
ni. Podstawa jest analiza istniejacego stanu kultury ukazujaca
elementy warto$ciowe niezbedne do zachowania oraz te, kto-
re przeszkadzaja jej efektywnemu funkcjonowaniu.

Sam proces wdrazania zmian powinno rozpoczaé przed-
stawienie celu i istoty zmian, spodziewanych korzysci, spo-
sobu realizacji nakreslonych zadan i ustalenie udzialu w nim
poszczegdlnych pracownikow. A whasciwe komunikowanie i
state informowanie poprzez rozmowy w zespotach, badz z po-
jedynczymi pracownikami jest bardzo wazne na kazdym eta-
pie zmian”’.

Sposobem postgpowania stuzacym wdrazaniu zmian jest
reengineering, polegajacy na probie przemodelowania w spo-
sob zintegrowany struktur organizacyjnych, stanowisk pracy

% A. Sokotowska-Gogut: op.cit., s. 225.
7 Tamze, s. 226.
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i systemé6w menedzerskich. Jego dziatlania powinny obejmo-
wac:

— okreslenie potrzeby konieczno$ci zmiany w danej biblio-
tece;

— utworzenie silnej grupy kierujacej procesem zmiany;

— opracowanie wizji oraz strategii umozliwiajacych ich osia-
gnigcie;

— popularyzowanie wizji i strategii oraz nauczenie nowych
zachowan;

— zachgcanie innych do dzialan na rzecz wizji; zmiana sys-
temoOw oraz struktur; podejmowanie ryzyka;

— planowanie i kreowanie krotkoterminowych ulepszen; na-
gradzanie pracownikow zaangazowanych w proces zmian;

—konsolidacja zmian i realizacja kolejnych; promocjairoz-
wdj pracownikow wdrazajacych wizje¢;

— instytucjonalizacja nowych podejsc’s.

Dobre efekty w procesie wdrazania zmian daje wykorzy-
stywanie form partycypacyjnych w zarzadzaniu, opierajacych
si¢ na pozytywnej koncepcji natury ludzkiej (teoria Y —Do-
uglasa McGregora) i zaktadajace udzial pracownikow w okre-
$lonych aspektach funkcjonowania organizacji”.

Poniewaz istnieje wzajemne powiazanie pomigdzy zmiang a
systemem motywacyjnym, w zwiazku z tym dla skutecznosci
implementacji zmian przywddca powinien wykorzystywac
prawidtowo dzialajacy system motywacyjny (uwzgledniajacy
m.in. udzial podwtadnych w aktywnym uczestnictwie w inno-
wacji). Z drugiej strony nalezy pamigtaé, iz w pewnych sytu-
acjach juz sama wdrazana zmiana moze by¢ czynnikiem mo-
tywujacym personel do zwigkszonego wysitku. Zmotywowa-
nie i pozyskanie zaangazowanych 0s6b maj qcych wprowadzaé
zmiany jest podstawg sukcesu ich wdrazania®. Praktyka wy-
kazuje, ze czgsto pracownicy z dluzszym stazem bardzo emo-

8 J. P. Kotler: Leading change, Why transformation Efforts Fail. ,Harvard Bussiness
Review” 1995 March-April s. 61; cyt. za: J. Kubka: Zarzqdzanie zmiang... op.cit., s.24.

™ ]. Przeniczka: op.cit., s. 239, 244.

80 J. Pioch: Motywacja a powodzenie wdrazania zmiany w przedsiebiorstwie.. W: Opor
wobec zmian... op.cit., s. 218, 222.
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cjonalnie podchodza do zmian naruszajacych ich status quo,
natomiast ludzie mlodzi sa bardziej sktonni do zmian i ucze-
nia si¢ rzeczy nowych i t¢ naturalng sktonnos¢ nalezy wyko-
rzysta¢ zachgcajac ich do innowacyjnosci, czy zwiekszajac za-
kres ich osobistej odpowiedzialno$ci®'.

W procesie przeprowadzania zmian w bibliotekach dyrek-
torzy bibliotek powinni korzysta¢ ze wsparcia kadry kierow-
niczej sredniego szczebla, ktéra realizujac zadania programo-
we instytucji, przektada je na codzienne dziatania operacyj-
ne. Jednakze, jak wykazuja badania przeprowadzone w 1998
r. przez Marzen¢ Marcinek®? z Biblioteki Politechniki Kra-
kowskiej, kadra tego szczebla zarzadzania miata stosunkowo
duza nieznajomosc¢ lub nieswiadomos¢ zatozen programowych
i celow biblioteki, jak réwniez perspektywicznych i krétkoter-
minowych plandéw rozwoju biblioteki. A jest to niezbedne nie
tylko do identyfikowania si¢ pracownika z wykonywana pra-
ca, ale takze do realizacji wartosci korporacyjnych, wdrazania
wizji i misji biblioteki oraz ksztattowania/pielggnowania kul-
tury organizacyjnej biblioteki. Jak stwierdza cytowana Marci-
nek, efektywna wspolpraca pomigdzy kierownictwem najwyz-
szego szczebla i szczebli Srednich jest mozliwa pod warun-
kiem jasnego zdefiniowania celow i funkcji kadry kierowni-
czej, obszaréw i zasad wspotdziatania, zapewnienia jasnego
1 bezposredniego przeptywu informacji pomig¢dzy kadra kie-
rowniczg a dyrekcja, a takze wsrod calej zatogi®.

Jerzy Przeniczka zauwaza, ze w okresie zmiany kultura orga-
nizacyjna powinna takze ulec przeksztalceniu i adaptowac si¢ do
zachodzacych zmian: ,,pozycj¢ spoleczna, spokdj, stabilizacje,
pewnos¢ kompetencji, rutyne musza zastapi¢ wartosci wszech-
stronnosci i rozwoju osobistego, dobra organizacji, poczucia
odpowiedzialnosci i kompetencji. Zmiany kultury oraz utwier-
dzanie stanu pozadanego, poparte musza by¢ umiejgtnym wy-
korzystaniem artefaktow. Zalecana bylaby zmiana stosunkéw

81 A. Sokotowska-Gogut: op.cit., s. 227.
8 M. Marcinek: op.cit., s. 165-175.
8 Tamze, s.174-175.
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hierarchicznych, rozw6j przywodztwa, decentralizacja decy-
zji, stworzenie dynamicznej struktury organizacyjnej, kulty-
wowanie historii udanych transformacji, organizacja spotkan
informacyjno-konsultacyjnych, podkreslanie pozytywnych
efektow zmian, powotanie procedur i systemu motywacyjne-
g0 wspierajacego inicjatywe pracownikow”#*. Temu proceso-
wi transformacji kultury organizacyjnej musi przewodzi¢ ka-
dra zarzadzajaca.

8 J. Przeniczka: op.cit., s. 243.
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Rozdziat 5.

ORGANIZACJA PRZESTRZENI BIBLIOTECZ-
NEJ JAKO ELEMENT KULTURY ORGANIZA-
CYJNEJ

W przedstawionych wczesniej rozwazaniach dotyczacych
kultury organizacyjnej zwrocono uwage, iz niewidoczne za-
lozenia i wartosci stanowigce podstawe kultury organizacyj-
nej w danej bibliotece, znajduja swoje odzwierciedlenie w wy-
tworach kultury zwanych artefaktami. Ilustracja wyznawanych
wartosci i zatozen odnoszacych si¢ do natury ludzkiej, relacji
1nterpersonalnych samej organizacji, natury otoczenia i po-
wigzan z nim jest budownictwo biblioteczne i wyglad biblio-
teki bedace artefaktami fizycznymi.

Przy powstawaniu koncepcji i realizacji rozwigzan archi-
tektonicznych biblioteki, podobnie jak przy powstawaniu kul-
tury organizacyjnej, istotny udzial ma fundator biblioteki czy
jej przywddca/kadra zarzadzajaca. Wchodza oni w sklad ze-
spotow konsultacyjnych, okreslaja swoje oczekiwania, zgta-
szaj sugestie odnosnie kreowania przestrzeni wewnetrznej
czy wygladu samej bryly biblioteki, zgodnie z posiadang wi-
zja i celami, ktore biblioteka ma realizowac.

Zmiany wygladu biblioteki oraz jej aranzacji wewngtrznej
ida w parze ze zmiang petnionych funkcji i oczekiwan ze strony
uzytkownikow. Architektura biblioteczna, poprzez stwarzanie
optymalnych warunkow do korzystania z nich (dobra atmos-
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fera, sprzyjanie pracy, rekreacji, funkcjonalnos¢ i przyjaznosé
rozwiagzan), stosunek do uzytkownikow zewnetrznych (trakto-
wanych w sposob partnerski jako wspotgospodarzy a nie intru-
z6w) i wewnetrznych (dbanie o potrzeby bibliotekarzy), czy
stosunek do ksiazki, moze wyraza¢ takie wartosci, jak prawo
do swobodnego i powszechnego dostgpu do wiedzy, ukierun-
kowanie si¢ na uzytkownika, rowne, podmiotowe traktowa-
nie czytelnikow, poszanowanie praw cztowieka, jakos¢ i do-
skonalos$¢ §wiadczonych ustug.

Demokratyzacja dostgpu do wiedzy i informacji, stuzebnos¢
bibliotek jako wyznacznik wspdtczesnych tendencji i zatozen
znajduje swoj wyraz w zmianie ich wygladu. Z instytucji, z
ktorych korzystaly waskie elity 1 zaprojektowanych tak, ze po-
ruszaé si¢ w nich potrafili jedynie wtajemniczeni biblioteka-
rze i nieliczni uzytkownicy, przeksztalcily si¢ w placowki pu-
bliczne, ktérych forma architektoniczna jest otwarta na maso-
wego uzytkownika.

Wystrdj dawnych bibliotek z pomieszczeniami zdobionymi
pilastrami, tukami czy kolumnami przypominal nieraz §wiaty-
nie'. Bogate zdobnictwo miato by¢ swiadectwem potegi zato-
zycieli, chodzito bowiem bardziej o posiadanie niz korzysta-
nie z tych skarbnic?. Wspaniale wnetrza, pigknie wyposazone
nakazywaly odpowiednie zachowanie, wywolujac czasem Igk
1 poczucie obcowania z czyms mes%ychanle wartosciowym i
cennym.

Interesujace sq wyniki badan przeprowadzonych w 2003 r.
przez Anng Walczak odnosnie modelu przestrzeni biblioteczne;.
Respondenci zapytani o skojarzenie z czyms wielkiej biblio-
teki, majac do wyboru okreslony zestaw propozycji (taczacej
bibliotek¢ z miastem, marketem, §wiatynia, laboratorium, lub
z czymkolwiek innym), najczg¢sciej porownywali ja do Swig-
tyni co, wg autorki, jest potwierdzeniem teorii M.Eliadego, ze
czlowiek bez wzgl@du na sposob zycia i Swiatopoglad jest isto-
ta religijng (homo religiosus). Jedyna grupa, w ktorej przewa-

' B. Bienkowska, H. Chamerska: Zarys dziejow ksiqzki. Warszawa 1987 s. 167.
2 7. Cudnik: Skarbnice wiedzy. Wroctaw 1979 s. 28-29.
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zato inne wskazanie niz Swigtynie byli bibliotekarze, im naj-
czeSciej biblioteka kojarzy si¢ z laboratorium. W Swiadomo-
sci badanych biblioteka taczy sie z labiryntem, mrowiskiem,
portem, siecig internetowg, spizarnig, magazynem, kopalmq
drogiego kruszcu, oazg spokoju, kontemplatorium, czy wiel-
Kim ogrodem”.

Wzrost zainteresowan ksigzka, utatwienie dostepu do niej
i rozwdj czytelnictwa wymusity nie tylko zwiekszenie liczby
i wielkosci sal bibliotecznych, ale takze przyjecie form i roz-
wigzan architektonicznych odpowiadajacych nowym potrze-
bom i oczekiwaniom spotecznym. , Architekci postanowili
przy pomocy dziatan architektonicznych odinstytucjanalizo-
wac biblioteke i zblizy¢jej zasoby do publicznosci, zwhaszcza
tej, ktora traci kontakt z ksigzka, kontentujac sie mniej wyma-
gajacymi przyjemnosciami”” Aby dzieki jej celowej struktu-
rze przestrzennej, logicznej koncepcji ustawienia zbiorow i ich
dostepnosci, nie tylko bibliotekarz-gospodarz, ale takze czy-
telnik mogli swobodnie poruszac sie po jej wnetrzu.

Stad coraz powszechniejsze jest odchodzenie od sztywnych
podziatéw na czytelnie, wypozyczalnie, sale wystawowy hol,
itp. i tworzenie wielofimkcyjnej, przyjaznej przestrzeni. Bi-
blioteka powinna odpowiadac potrzebom obstugiwanego $ro-
dowiska: zapewnia¢ miejsca do pracy, nauki, kontaktéw spo-
tecznych, odpoczynku, zakupow, oferowac kioski, ksiegarnie,
bufety, galerie wystawowe, sale koncertowe i konferencyjne”.

A, Walczak: Modelprzestrzeni bibliotecznej (dok. elektron.), http://ebib.wroc.pl/mat-

konf/torun/walczak.php s. 2.
M. Kowicki: Nikt niejest samotng wyspa. Uwagi o architekturze bibliotek publicz-

nych w Danii. ,, Autoportret. Pismo o dobrej przestrzeni” 2003 nr 1s. 13.

"E. Kobierska-Maciuszko: Wspotczesne budynki biblioteczne wpracach Liber Archi-
tecture Group (dok. elektron.), http://ebib.oss.wroc.pl/2001/22/kobierska.html s. 2.

~Q. Kulis: Prostranstvo, v kotorom legko orientirovat sja: sovremennye vozmoznosti ra-
zvitija architektury. ,,Biblioteka” 1999 nr 7 s. 85-87.


http://ebib.wroc.pl/mat-
http://ebib.oss.wroc.pl/2001/22/kobierska.html

Wspotczesne cele budownictwa bibliotecznego, sformu-
towane przez Harrego Faulkner-Browna, projektanta kilkuna-
stu gmachow bibliotecznych na §wiecie, zwracaja uwage na
koniecznos¢ powiazania funkcjonalnosci rozwiazan z potrze-
bami dyscypliny i uzytkownikow oraz ukazania wewnetrznej
i zewngtrznej atrakcyjnosci bibliotek. W wytycznych Browna
zawarte sq aktualne tendencje bibliotekarstwa otwartego dla i
na uzytkownikow. Zgodnie z nimi budynek biblioteczny po-
winien by¢ tak zaprojektowany, by mogt si¢ rozwijac i przy-
stosowywa¢ si¢ do zmian przestrzennych 1 organizacyjnych,
powinien by¢ fatwo dostegpny zardwno z zewnatrz do wewnatrz,
jak iz gléwnego WQ]SCla budynku do Wszystklch waznych dla
czytelnika pomieszczen, powinien zapewniac tatwy i szybki
kontakt czytelnika z ksiazka, umozliwia¢ dost¢p do wszyst-
kich uslug bibliotecznych i informacyjnych; powinien takze
zapewniaé dobre przestrzenne warunki pracy umozliwiajace
efektywnos¢ dziatan bibliotekarza i uzytkownika’. Likwida-
cja przepychu i wprowadzenie prostoty ma sprawiac, by oto-
czenie nie rozpraszato uzytkownikow, ale stanowito neutral-
ne tlo pozwalajace na koncentracjg¢ i stwarzajace mily nastroj.

Interesujace sa dunskie przedsigwzigcia, ktore majq przy-
czyni¢ si¢ do tego, ze ludzie czgsciej beda odwiedzali bibliote-
ke niz lokalny pub, a bywanie w niej bedzie tak powszechne i
oczywiste, jak chodzenie do pracy czy robienie zakupdow. Ilu-
stracjq urzeczywistnienia tych zatozen moze by¢ biblioteka w
Otterup, w ktorej zadbano o dostowne i przeno$ne zapewnienie
przejrzystosci architektonicznej obiektu. Przez okno sali im-
prezowej biblioteki, wielkie jak sklepowa witryna, otwieraja-
ce si¢ na gléwne skrzyzowanie miasteczka, mozna z zewnatrz
zajrze¢ do srodka biblioteki i kazdy przechodzien wie natych-
miast czy biblioteka jest otwarta i czy akurat dzieje si¢ w niej
cos ciekawego. Natomiast z kazdego miejsca sali widowisko-
wej mozna zobaczy¢ biblioteczne regaty, cieple $wiatto lamp
i ludzi siedzacych w wygodnych fotelach. Mozliwos¢ bezpo-

7 E. Kobierska-Maciuszko: Wspdiczesne budynki... op.cit., s. 3.
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sredniego wgladu do wnetrza biblioteki jest zachgta bardziej
sugestywna niz najstaranniej wykaligrafowany na drzwiach
napis biblioteka, czy plakat na tablicy ogloszen®.

Otwarciu na uzytkownika i zyczliwosci don stuzy takze eli-
minacja barier niedostgpnosci spowodowanych rozwigzania-
mi formalno-biurokratycznymi, wywotujacymi Igk, czy nie-
che¢ do korzystania z biblioteki. Np. do biblioteki w Aalborg
wchodzi si¢ tak tatwo jak do sklepu: bez numerka z szatni, w
wierzchnim okryciu. ,,Nie jest to $wiatynia ksiazki, lecz prze-
ciwnie, rodzaj targowiska sprawiajacego wrazenie, jakby wy-
petnialy go stragany ulicznych bukinistow. Kazda ksiazke moz-
na wzia¢ z potki do reki bez pytania kogokolwiek o pozwole-
nie, wertowac ja tak dtugo jak si¢ tylko chce, przeczytaé¢ w ca-
losci na miejscu zasiadajac w fotelu lub Jesll ktos woli, Wprost
na podtodze pomiedzy regalami, no i rzecz jasna wypozyczy¢
do domu™.

Inng grupa barier, ktorych istnienie decyduje o otwartosci
na uzytkownikow sg bariery architektoniczne. Jest to problem
bardzo istotny, gdyz 13% polskiego spoleczenstwa posiada
orzeczong niepetnosprawnos¢'?. Biblioteka otwarta na czy-
telnika niepelnosprawnego powinna dazy¢ do wyeliminowa-
nia ograniczen w poruszanlu si¢ tworzac podjazdy i pochylnie
dla wbézkow, szerokie przejscia spetniajace stosowne zalece-
nia odnosnie takich obszar6w w bibliotece jak: strefy wejscia/
wyjscia i kontroli, katalogow i regatéw, miejsc pracy czytelni-
kow, toalety, windy czy system informacji wizualnej. Oczywi-
Scie, jak podkresla Ewa Kobierska-Maciuszko, usuniecie ich
to dopiero pierwszy, ale niewystarczajacy, warunek likwida-
cji barier dostepnosci. Nastgpnym krokiem powinno by¢ wy-
posazenie techniczne, pakiet uslug informacyjnych i kompe-
tentny personel znajacy potrzeby tej grupy czytelnikow!'!.

8 M. Kowicki: Nikt nie... op.cit., s. 13.

 Tamze.

1" E. Kobierska-Maciuszko: Wspdiczesne budynki... op.cit., s. 3.
' Tamze, s. 2.
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Przyjecie przez biblioteki orientacji proklienckiej, ukierun-
kowanie si¢ na zaspokajanie ich potrzeb oznacza uczynienie
z biblioteki instytucji przyjazne]j uzytkownikowi, zachgcaja-
cej 1 przyciagajacej ich ,.albowiem ludzie chodza tylko tam
gdzie czuja si¢ dobrze™'?. Zadanie to skutecznie spelniajg nie
tylko przestronne, funkcjonalne i pigkne budynki, ale takze
wnetrza wlasciwie zaplanowane i przystosowane do potrzeb
uzytkownikow: kaciki i pokoje (kabiny) do pracy indywidu-
alnej 1 zespolowej, zaciszne miejsca z wygodnymi kanapaml
fotelami, w ktorych mozna si¢ zatrzymac¢, porozmawia¢ nie
przeszkadzajac innym, czasem wkomponowane w zielen. Ta-
kie miejsca tworzone sq w bibliotekach naukowych i publicz-
nych. We wspomnianej bibliotece w Otterup architekt aranzu-
jac rozne aneksy biblioteczne przeznaczone dla dzieci, mto-
dziezy i1 dorostych wykazal dbatos¢ nie tyle o perfekcyjne wa-
runki czytelnicze, co raczej o stworzenie okoliczno$ci utatwia-
chych obcym ludziom odzywanie si¢ do siebie, zawar01e Zna-
jomosci, spotykanie si¢, wspodlne spedzanie czasu'?

Niezaleznie czy jest to biblioteka naukowa przeznaczona
na cele kultury wysokiej i zawierajaca w rozwiazaniach ar-
chitektonicznych elementy, ktére w powszechnym odczuciu
tacza si¢ z prestizem i swoistym poczuciem sacrum (np. na
$cianach warszawskiej biblioteki uniwersyteckiej umieszczo-
no fragmenty tekstow w jezykach: staropolskim, staroruskim,
greckim, arabskim, hebrajskim i sanskrycie, a obok znalazty
si¢: zapis nutowy i notacja matematyczna)'4, czy tez publicz-
na, stuzaca rekreacji, rozrywce lub spotkaniom towarzyskim
nie powinna zaniedbywac przyjaznego stosunku do uzytkow-
nikéw. Musi takze mie¢ wtasna osobowos¢, tzn. pozostawac
w zgodzie z pelniong funkcja, nie rezygnujac jednak z odroz-
niania si¢ od innych bibliotek'>.

12 A. Agnoli: Czué sie dobrze w bibliotece. .,Autoportret. Pismo o dobrej przestrzeni”
2003 nr 1 s. 4.

13 M. Kowicki: Nikt nie... op.cit., s. 13.

14]. Trybus: Miejsce otwarte. Biblioteka Uniwersyteckaw Warszawie. ,,Autoportret. Pi-
smo o dobrej przestrzeni” 2003 nr 1 s.11.

5 A. Agnoli: op.cit., s. 4.
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Pojecie przyjaznosci w odniesieniu do budynku, jak i orga-
nizacji przestrzeni wewngtrznej nie jest jednoznaczne zarowno
wsrod bibliotekarzy, architektow, jak i uzytkownikow. Czes$¢
z nich za przyjazne uwaza oddzielne budynki badz wydzie-
lone czg¢sci budynkow przeznaczone wylacznie na dziaty dla
dzieci, co zapewni im swobode¢ wlasciwa wiekowi i wigzacq
prac¢ z zabawa. Inni podkreslaja, ze trwale mozna przygoto-
wac dziecko do czytelnictwa i odwiedzania bibliotek umoz-
liwiajac mu korzystanie z catej przestrzeni bibliotecznej, tym
samym oswajajac je z biblioteka. Jednak takie rozwiazanie
moze przeszkadza¢ innym, zwlaszcza starszym, uzytkowni-
kom. Najpopularniejsze sa koncepcje kompromisowe, zgod-
nie z ktorymi pomieszczenia dla dzieci i mtodziezy powinny
znajdowac si¢ we wspolnym gmachu w oddzielnych, ale nie
Scisle odizolowanych, czgsciach budynku, z mozliwoscia ko-
munikacji, w tym réwniez wizualnej. Zapewnia to komfort
korzystania wszystkim zainteresowanym oraz przybliza (do-
stownie i w przenosni) inne dzialy bibliotek'®.

O rozbiezno$ci w pojmowaniu poj¢cia przyjaznosci infor-
muja takze badania przeprowadzone przez cytowana juz
A.Walczak, w ktorych, notabene, badani okreslajac warun-
ki przyjaznej przestrzeni bibliotecznej wskazywali na spra-
WYy zwiazane z organizacja pracy a hie aranzacja przestrze-
ni, np. dogodne godziny otwarcia, szybko$¢ realizacji zamo-
wien, komputeryzacja. Niezaleznie od przedstawionego przez
respondentéw porzadku rangowego, do elementow przyjazno-
$ci zaliczaja oni: dostgpnos¢ dla niepelnosprawnych, dobra lo-
kalizacj¢, mozliwo$¢ pracy indywidualnej w zacisznym miej-
scu, r?ozliwos'.c' korzystania ze $wiatla dziennego i dobra aku-
styke'”.

Jak podkresla Angela Agnoli, biblioteka, aby byla przyja-
zna, musi odpowiedzie¢ na wszystkie rzeczywiste zadania,
oczekiwanie samotnosci lub towarzystwa innych, preferowa-

1P, Riboulet: L’espace pour les enfants dans les bibliotheques. ,,Bulletin Bibliothéque
France” T. 44: 1999 no 3 s. 70-75.
17 A. Walczak: Model przestrzeni... op. cit., s. 3.
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nie ciszy lub stuchania muzyki podczas lektury ksigzek. Musi
takze sprosta¢ prawdopodobnym problemom potencjalnych
uzytkownikéw, gdyby do biblioteki przyszli'®

Najwazniejsze znaczenie dla osiggniecia przyjaznosci ma
funkcjonalnos¢ przestrzeni bibliotecznej, jej dobry wewnetrz-
ny podziat, klarowna i czytelna organizacja pomieszczen, li-
kwidacja obcosci czy zagubienia, co wyraza sie zdolnoscig do
ptynnego przeptywu osob, opartego na intuicji i nie zaktocaja-
cego spokoju innym. Nieprzeszkadzanie innym oznacza prze-
myslane lokalizowanie ustug, wyznaczanie pomieszczen (lek-
toria nie mogaby¢ przechodnie a ustugi najbardziej popularne
muszg by¢ tatwo dostepne), z zachowaniem zasady niekrzyzu-
jacych sie drdg i rozwigzywanie problemow akustycznychy™

Dobrym przyktadem jest np. Biblioteka Politecliniki Swie-
tokrzyskiej, gdzie wjednym miejscu i w pewnej logicznej ko-
lejnosci zlokalizowano wszystkie agendy obstugi uzytkowni-
kow. Poza biblioteke wyprowadzony zostat m.in. punkt zapisu
uzytkownikow, co sprawia, ze cata zwigzana z nim procedu-
ra (zrobienie zdjecia, wydrukowanie karty), trwa kilka minut
i nie jest ucigzliwa dla uzytkownikow. W efekcie praca samej
biblioteki nie jest dezorganizowana przez ttumy zapisujacych
sie czytelnikdw. Ponadto osoby nieposiadajace magnetycznej
karty bibliotecznej nie moga przejs¢ przez bramke kontrolng
i dostac sie na teren biblioteki do czytelni, wypozyczalni czy
korzysta¢ z kserokopiarek i drukarek, co takze stanowi lepsze
zabezpieczenie zbiordw w sposob przyjazny uzytkownikowi"®.

Inny przyktad to Britisli Libraty, w ktorej zintegrowano
wiele czynnikdw okreslajacych jej funkcjonalnosc, estetyke
budowli i uksztattowanie w pejzazu miasta. ,,Zwarta cegla-
sta bryfa British Library odzwierciedla dostojnos¢ i elegan-
cje oraz przywigzanie do tradycji, regut i zasad korzystania z
dobrodziejstw ksigzki. Komfort pracy podnoszawygodne, er-
gonomicznie zaprojektowane stanowiska pracy z mozliwoscia

Agnoli: op.cit, s. 4.
Tamze, s. 5. )
J. Sobielga: Uzytkownicy Biblioteki Gtownej Politechniki Swietokrzyskiej w nowej

przestrzeni i technologii (dok. elektron.), http://ebib.oss.wroc.pl/matkonf/torun/sobielga.
php s. 3.


http://ebib.oss.wroc.pl/matkonf/torun/sobielga

korzystania z osobistych laptopow. Cato$¢ zbioréw chronio-
najest przez system elektronicznych zabezpieczen, uniemoz-
liwiajgcych dostep osobom nieupowaznionym’”,

Przyjazno$¢ to rowniez efektywna informacja i dogodne
ulokowanie zbiorow, tatwos¢ poruszania sie bez obawy psy-
chicznego dyskomfortu czy chaosu oraz dobra atmosfera pra-
cy sprzyjajgca rozrywce, relaksowi i studiom naukowym, a
takze architektura, estetyka wnetrza oraz przyjemna jego ko-
lorystyka. Znalezienie kompromisu pomiedzy wykluczajacymi
sie czasem oczekiwaniami uzytkownikow jest zadaniem trud-
nym, chociaz nie niemozliwym. Aczkolwiek uktad funkcjonal-
ny danej biblioteki, zwtaszcza tej budowanej od podstaw, wy-
nika ze standardow przewidzianych dla budynkéw bibliotecz-
nych to jednak bardzo pozadanym dziataniem, Swiadczagcym
rowniez o pozytywnym stosunku do uzytkownikow sg badania
poprzedzajace budowe czy reorganizacje wewnetrzng biblio-
teki, przeprowadzane wsrod uzytkownikow, ktore pozwolgna
rozpoznanie ich zachowan, oczekiwan i preferencji w tym za-
kresie.

Biblioteki, w ktorych zasady te nie sgprzestrzegane, aprzy
wejsciu widzi sie jedynie punkt administracyjny, wywotujg u
uzytkownika niepokoj, spowodowany niezrozumieniem struk-

tury™\,

Przyjaznosc biblioteki nie wynika z jej wielkosci. Moze to
by¢ placéwka mata lub duza, powinnajednak przestrzegac za-
sad harmonii i proporcji miedzy wysokoscia, dtugosciai szero-
koscigbudynku. Zachowanie ich, atakze wewnetrzna przejrzy-
sto$¢ w organizacji i aranzacji pomieszczen sprawia na uzyt-
kowniku wrazenie ,,bycia u siebie”.

Przyktadow zapewniajacych poczucie klarownosci w we-

M. M. Komoniska: Architektura bibliotek. Niepublikowana praca licencjacka przygo-
towana pod kierunkiem dr. T. Kedziory. Warszawa 2003 s. 36; http://wiem.onet.pl/Wielka
Internetowa Encyklopedia Multimedialna - luty 2002.

A. Agnoli: op.cit, s. 4.
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wngtrznej organizacji biblioteki, i tym samym likwidacj¢ dys-
komfortu psychicznego, mozna podaé¢ wiele. Jednym z nich
jest biblioteka San Giovanni we wloskim miasteczku Pesaro.
Glowne wejscie do niej ,,stanowi wazny punkt orientacyjny
dla r6znych dzialéw. Mozna tu uzyskaé¢ wstgpne informacje
na temat ustug bibliotecznych oraz wydarzen lokalnych. Jest
to punkt zapisu do biblioteki, prolongaty i wypozyczania ksia-
zek. To rowniez migjsce przeplywu wezel logistyczny catej
biblioteki. Znajduja si¢ tu pod§wietlone tablice informacyj-
ne, tablica sygnalizacyjna z mapa biblioteki, punkt, w ktorym
zostawia si¢ ksiazki przeznaczone do zwrotu, gdy biblioteka
jest zamknieta, czg$¢ przeznaczona do samodzielnego wypo-
zyczania. By zajaé czytelnika, gdy czeka w kolejce, zostal za-
instalowany holden, rodzaj odtwarzacza ze stuchawkami, przy
ktérym wys%uchac’ mozna krétkich autoprezentacji ksigzek™.

O przyjaznosci biblioteki i pozytywnym stosunku do uzyt-
kownikow bedzie swiadezylo rowniez takie zorganizowanie
przestrzeni, by nie tracili czasu na czynnosci zwiazane z wy-
pozyczaniem czy zwrotem ksiazek, np. poprzez wydzielenie
punktéw samodzielnego wypozyczania i zwrotu ksiazek, tzw.
selfchecks. )

W Bibliotece Gtownej Politechniki Swigtokrzyskiej w wi-
docznym miejscu za bramka wejsciowa usytuowano informa-
torium typu helpdesk, obslugiwane przez pracownikéw udo-
stegpniania. Mozna tu uzyska¢ podstawowe informacje na te-
mat dzialalnosci biblioteki, pomoc przy wyszukiwaniu infor-
macji w katalogu lub samych dokumentow, zaopatrzy¢ si¢ w
materialy informacyjne o bibliotece®.

Miegjsca przyjazne musza mie¢ odpowiedni klimat: by¢ przy-
tulne i goscinne, dostosowane do rodzaju biblioteki i pelnione;j
przez nig funkcji oraz zapewnia¢ dobre samopoczucie, spra-
wiajace, ze uzytkownik chce w nim przebywac, ukazywaé
ze zostaly zaprojektowane z mysla o nim i sprawiac, iz beda
miejscami niezwyklymi. Sktada si¢ na to szereg czynnikow:

BA. Agnoli: op.cit., s. 5.
24]. Sobielga: Uzytkownicy Biblioteki... op.cit., s . 3.

172



oprocz odpowiedniej architektury, funkcjonalnosci i klarow-
nosci organizacji wewngtrznej rowniez odpowiednie wypo-
sazenie, wystrdj, oswietlenie, zamontowanie zaluzji w nasto-
necznionych pomieszczeniach czytelni, zainstalowanie auto-
matoéw z napojami.

Podkresla si¢, ze wyposazenie powinno wywrze¢ na uzyt-
kowniku dobre wrazenie co nie oznacza, ze musi by¢ luksu-
sowe, zwlaszcza przy ubdstwie ﬁnansowym bibliotek. Zaleca
si¢ nawet skromna elegancje, ale powinny to by¢ przedmioty,
nadajace miejscu osobisty ton i zapobiegajace poczuciu zagu-
bienia. ,,Gdzies stoliczek z trzema krzestami, w innym miejscu
dwa fotele, eleganckie stojaki na parasole, czy szklane wazy ™
lub jak w Centralnej Bibliotece Polsko-Niemieckiej Caritas
im. J.von Eichendorffa w Opolu, ogromne palmy i fikusy po
obu stronach drewnianych schodow, ktore przywodza na mysl
chwile spedzone w parku, zapewniajace uczucie zachwytu nad
zielenig w wielkim mie$cie®®. Innym przyktadem miejsca nie-
zwyktego moze by¢ moskiewska biblioteka przy ulicy Nowo-
dziewiczej. ,, Wnetrze nie zaskakuje. Jak w wielu biednych bi-
bliotekach bytego Zwiazku Radzieckiego prébowano tu stwo-
rzy¢ przytulng atmosferg, nie majac prawie zupetnie srodkow
finansowych. Koronkowe firanki w oknach, troch¢ kwiatow,
wlasciwie niewiele Wiqcej By¢ moze dziwi tylko stojacy w
rogu fortepian — wyraznie czgsto uzywany?’.

W dziale biblioteki San Giovanni w Pesaro, przeznaczonym
dla dzieci do 4 lat, nie ma potek, wszystkie sprzgty wykorzy-
stane w aranzacji wng¢trza maja wesote kolory, wykonane sg z
bezpiecznych materiatow i w bezpiecznych ksztaltach. Zrezy-
gnowano tu ze standardowego wystroju na rzecz oryginalnych
rozwigzan budujac swoisty charakter miejsca. Materialy i me-
ble tatwo daja si¢ dostosowaé do potrzeb, mozna je bez trudu
przestawi¢ tworzac zaciszne kaciki i miejsca wspdlnej lektu-

» A. Agnoli: op.cit., s. 5.

26 M. Ochab: Nie samym chlebem zyje cztowiek. Centralna biblioteka polsko-niemiec-
ka Caritas w Opolu. ,,Autoportret. Pismo o dobrej przestrzeni” 2003 nr 1 s. 18, 19.

27 J.0rlik: Co moze byé¢ wazne. Fotoreportaz z Moskwy. ,,Autoportret. Pismo o dobrej
przestrzeni” 2003 nr 1 s. 3.
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ry. Zaprojektowane zostaly tak, aby umozliwiaty ksztaltowanie
przyzwyczajenia do korzystania z biblioteki, stymulowaty roz-
wdj wyobrazni, zdolnosci jezykowych i estetycznych, ze zwro-
ceniem szczegoOlnej uwagi na relacje dorosty-dziecko. Pomy-
$lano réwniez o przebieralni dla najmlodszych i fotelikach —no-
sidetkach do postawienia na ziemi. Nie bez znaczenia jest usy-
tuowanie tej czesci biblioteki od strony ogrodu z wolnym do
niego dostgpem co takze sprzyja przyjaznosci tego miejsca.
Wystroj dzialu dla rodzicéw podobny jest do aranzacji kawia-
renki, dzigki czemu uzyskano klimat saloniku, w ktérym chet-
nie przebywaja nie tylko mamy, podczas gdy ich dzieci szczg-
sliwie i bezpiecznie spgdzaja czas w ,,ich” pomieszczeniach,
ale rowniez sporadyczni uzytkownicy biblioteki®®.

Przyktadem przyjaznego i funkcjonalnego rozwiazania jest
tez biblioteka multimedialna w Limoges (Francja) W cen-
trum dzialu dziecigcego znajduja si¢ sale do zaje¢ grupowych
1 animacji kulturalnej, wokot promieniscie ustawiono regaty
z ksigzkami i wyodrebniono strefy przeznaczone dla poszcze-
golnych grup wickowych. Pierwsza strefa to miejsce zabaw
dla najmtodszych dzieci, jeszcze nie umiejacych czytac, kto-
rych pierwszy kontakt z biblioteka polega na uczestnictwie w
zabawie. Strefy nastepne sa przeznaczone dla kolejnych grup
wiekowych. Zapewniono ciekawe rozwiagzania plastyczne,
maksimum wygody i tatwo$¢ utrzymania czystosci. Strefa
przeznaczona dla mlodziezy bardzo przypomina dziatl dla do-
rostych, z ktérym taczy si¢ bezposrednio. Wspdlny dla mto-
dziezy i dorostych jest dziat audiowizualny. Nie tworzy si¢
Scistych rozgraniczen i barier migdzy pomieszczeniami dla
dzieci w r6znym wieku, ale kazda grupa ma w strukturze bi-
blioteki wlasna przestrzen i miejsce, przystosowane do jej spe-
cyficznych potrzeb®.

Wyrazem podmiotowego podejscia do uzytkownika, trak-

2 A. Agnoli: op.cit., s. 5.
2 P, Riboulet: L’espace pour... op.cit., s. 70-75.
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towania go w sposob dojrzaly jest rozwijanie i stymulowanie
jego potrzeb edukacyjnych, czemu stuzy przyblizenie zbio-
row i utatwienie poszukiwan. Np. w bibliotece w Limoges,
dla oswojenia dzieci w wieku szkolnym z informatycznymi
narz¢dziami wyszukiwania i zapewnienia im samodzielno$ci
w obecnych i przysztych poszukiwaniach przygotowano dla
nich specjalna, uproszczong wersj¢ katalogow opac (OPAC
BAMBINS)*.

Czytelnik zazwyczaj pragnie, bez konieczno$ci uciekania
si¢ do pomocy bibliotekarza, samodzielnie znalez¢ interesuja-
ce go materialy. Takiej sytuacji sprzyja wolny dostgp do zbio-
row bez klopotliwego wypetniania rewersow. Niezbedne jest
jednak witasciwe oznaczenie dziatéw, np. za pomoca symboli
UKD, ich odpowiednikéw stownych czy kolorowych etykiet.
Wolny dostep ma wplyw na postrzeganie biblioteki jako przy-
jaznej, stuzy bowiem oszczednosci czasu czytelnika, zwigk-
szeniu jego zainteresowania gromadzonymi zbiorami i tym
samym lepszemu ich wykorzystaniu. Ksztaltuje takze, jak pi-
sze H.Lamaitre, ,,zupelnie inng postawe¢ wobec zadrukowa-
nej strony, niz ta, ktora jest wynikiem obcowania z ksigzkami
Wybganymi przez kogos, cho¢by ten wybor byt najdoskonal-
SZy” 1

Wprowadzenie wolnego dostgpu do zbiordéw jest rowniez wy-
nikiem zmiany nastawienia bibliotekarzy do zbioréw i uzyt-
kownikéw. Wskazuje na przywigzywanie wigkszej wagi do
zaspokajania potrzeb uzytkownikéw, a nie traktowania ksigz-
ki jak muzealnego eksponatu ozdabiajacego salg.

Mowiac o budownictwie bibliotecznym w kontekscie kul-
tury organizacyjnej nie sposob nie zwroci¢ uwagi na samego
bibliotekarza, dla ktérego budynek/lokal biblioteczny to miej-
sce pracy i w zwiazku z tym powinno by¢ ono przyjazne tak-

30 Tamze.
3UH. Lemaitre: Wolny dostep do pétek w bibliotekach. Warszawa 1962 s. 55-56.
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ze dla niego. Dostrzezenie jego potrzeb i przetransponowanie
ich na rozwigzania architektoniczne wigze si¢ z nazwiskiem
Leopolda Della Santa, ktory w zaprojektowanym budynku bi-
blioteki przewidzial miejsce pracy bibliotekarza jako jedno z
trzech jego czgsci i usytuowal tak, by drogi ksiazki, czytelnika
i bibliotekarza nie krzyzowaly si¢ i nie zaktocaly rytmu pra-
cy, a takze stwarzaly odpowiedni klimat i korzystne warun-
ki do wykonywania czynnosci bibliotecznych?®?. Wspotczesne
tendencje w budownictwie bibliotecznym odchodzace od troj-
dzielnego podzialu pozwalaja na swobodne dzielenie przestrze-
ni bibliotek. Np. w Centralnej Bibliotece Polsko-Niemieckie;j
Caritas im. J. von Eichendorffa w Opolu, ,,w srodkowej czg¢-
$ci czytelni znajduje si¢ duze biurko, przy ktérym pracuja bi-
bliotekarze. Nie sa odseparowani od czytelnika, nie podaja tez
ksigzek «zza lady», ale doradzaja i pomagaja. Sg czescia prze-
strzeni, w ktorej razem pracujg czytelnik i bibliotekarz. Nie
ma wigc klimatu sztucznosci, oficjalnosci, dystansu. Jest zas
punkt informacyjno-doradczo-koordynacyjny”33.

Rozwijanie w bibliotece kultury organizacyjnej otwarto-
scii zyczhwosm dla uzytkownika zapewniajacej mu poczucie
przyjaznosci oprdocz tego, ze przyczynia si¢ do pozyskiwania
nowych czytelnikéw prowadzi takze do ksztattowania postaw
pozadanych spotecznie, bowiem miejsca pigkne, postrzegane
jako wspolne dziedzictwo, same z siebie wymagajq szacunku
1 staja si¢ odporne na akty wandalizmu w wigkszym stopniu,

niz miejsca strzezone z ogromna pieczolowitoscia czy zanie-
dbane*.

Dokonania ostatnich lat w dziedzinie architektury i budow-
nictwa bibliotecznego odpowiadajace misyjnosci bibliotek,
otwartosci na otoczenie, oraz przyjaznosci dla uzytkowni-
kow 1 bibliotekarzy mozna zilustrowaé licznymi przyktada-

32 Encyklopedia Wiedzy o Ksiqzce. Wroctaw 1971 s. 348.
3 M. Ochab: Nie samym... op.cit. s. 18, 19.
3 A. Agnoli: op.cit., s. 7.
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mi bibliotek zbudowanych zaréwno na $wiecie, jak i w Pol-
sce. Oprocz wspomnianych uprzednio sa to: Biblioteka Col-
legium Polonicum w Stubicach, Biblioteka Instytutu Pasteura
w Paryzu, biblioteki uniwersyteckie w Getyndze, w Brukseli,
londynska British Library czy Miejska Biblioteka w Libercu,
by wymieni¢ jedynie, ktére powstaly w ostatnich latach.

177



178



Rozdziat 6.

WPLYW KULTURY ORGANIZACYJNEJ NA
TOZSAMOSC I WIZERUNEK BIBLIOTEK

6.1. TOZSAMOSC I WIZERUNEK BIBLIOTEKI

Kazda organizacja $wiadomie lub nieSwiadomie wytwarza
pewien obraz, mniej lub bardziej korzystny, ktéry okresla jej
tozsamos¢ 1 wizerunek w srodowisku.

Tozsamosé biblioteki, to zespol cech, ktore decyduja o jej
istocie, indywidualnos$ci oraz specyfice i, ktore, podobnie jak kul-
tura organizacyjna, sa widoczne lub niewidoczne 1 wyrazaja
wyznawane wartosci. Sa to ujednolicone czy charakterystycz-
ne postawy i zasady postgpowania a takze elementy tozsamo-
$ci wizualnej pozwalajace na jej identyfikacje¢ jako wyrazista,
nijaka czy wadliwa. Jest to ,,swoisty kod optyczny i estetycz-
ny umozliwiajacy bibliotece przekazywanie sygnaléw, na kto-
rych jej najbardziej zalezy™'.

Jak podaje Beata Zoledowska, do najwazniejszych elemen-
tow tozsamosci wizualnej zalicza si¢ czynniki identyfikujace:

—przypisane bibliotece (nazwa, znaki firmowe, ekslibris bi-
blioteki, logo, napisy),

—uzyskane dzigki celowemu zastosowaniu srodkéw wizua-

I B. Zotedowska: Proces kreowania wizerunku biblioteki publicznej. Niepublikowana
rozprawa doktorska przygotowana pod kierunkiem prof. dr hab. M. Huczka. Katowice
2002 s. 38.
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Inych oraz w wyniku ksztattowania obrazu biblioteki: na pod-
stawie srodk6éw informacyjnych, np. wykorzystywanych w ko-
respondencji (druki, papier listowy, stemple, napisy na szyl-
dach);

—odnoszace sie do Srodowiska dziatania biblioteki (organi-
zacja przestrzeni wewngtrznej, wystrdj wewnetrzny, zewngtrz-
ny, o$wietlenie, tablice informacyjne);

— wynikajace z roli pracodawcy (materiaty informacyjne
dla pracownikow, identyfikatory, informacje na tablicach ogto-
szen);

—wynikajace zroli pracownika (materialy informacyjne dla
czytelnikow, szkolenia i lekcje biblioteczne).

Do grupy czynnikéw niewizualnych zalicza B. Zotedowska
natomiast misj¢ biblioteki, zasady odnoszenia si¢ pracowni-
kow do siebie i do uzytkownikdw, style kierowania®. A wigc
wszystkie elementy tozsamosci sa tez elementami kultury or-
ganizacyjne;j.

Istnieje Scista relacja pomigedzy tozsamoscia a wizerunkiem
biblioteki. Cechy, ktore skladajq si¢ na tozsamos¢ biblioteki
jednoczesnie decyduja o jej wizerunku. Ten jednak, w odroz-
nieniu od tozsamosci stanowiacej o jej osobowosci, ma cha-
rakter zewngtrzny w stosunku do biblioteki. Wizerunek to
zestaw odczu¢ i przekonan o danej bibliotece funkcjonujacy
w spolecznej swiadomosci, to sposob w jaki ludzie postrze-
gaja dang organizacj¢ we wszystkich aspektach jej dzialania®.
Jednakze, zaréwno w przypadku tozsamosci, jak 1 wizerun-
ku, istotne znaczenie ma wizualizacja, ktéra utrwala te cechy
i zwigksza ich sit¢ wyrazu®.

Obraz biblioteki widziany przez otoczenie moze by¢ obra-
zem obiektywnym lub subiektywnym, prawdziwym lub fal-
szywym. Ponadto, kazda biblioteka, jak kazda inna instytucja,
moze mie¢ kilka ré6znych wizerunkéw wewnegtrznych i ze-
wnetrznych, ktore beda si¢ r6zni¢ od siebie zaleznie od tego,
kto jest ich odbiorca. Ten indywidualny odbidr uzalezniony jest

2 B. Zotedowska: Proces kreowania... op.cit., s. 38.
3 J.Tkaczyk, J. Rachwalska: Wszystko jest obrazem...: Ksztattowanie wizerunku przed-

siebiorstwa. ,,Marketing i Rynek” 1997 nr 5 s. 5-6.
*B. Zotedowska: op.cit., s. 38.
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od doswiadczen, zastyszanych poglosek, czy preferencji kon-
kretnego czlowieka®. Obraz bedzie si¢ roznit takze w zalezno-
$ci od tego, czy ma on charakter wizerunku wtasnego, tworzo-
nego przez sama biblioteke, jej pracownikéw i kierownictwo
oraz ich odczu¢ odnos$nie postrzegania biblioteki w Srodowi-
sku, czy tez jest to wizerunek obcy, a wigc istniejacy wsrod
innych grup w otoczeniu biblioteki. Zewngtrzne wyobraze-
nia o bibliotece moga by¢ obciazone uprzedzeniami i btgda-
mi, ktore niekoniecznie musi zna¢ kierownictwo i pracowni-
cy biblioteki. Bibliotekarze nie powmm nigdy poprzesta¢ na
swojej ocenie, ale stara¢ si¢ pozna¢ obraz istniejacy w $wia-
domosci otoczenia®.

Warto zwroci¢ uwage na fakt, iz wizerunek nie ma charakteru
statego, niezmiennego. Przeksztatca si¢ on w zaleznosci od fazy
(zaistnienia, rozwoju, utrzymywania, konkurowania i zmian),
w jakiej si¢ znajduje w tzw. cyklu zycia wizerunku i zgodnie
z przeobrazeniami w zyciu spotecznym i politycznym’. Takze
zmiana oferty biblioteki lub organizacji pracy oznacza czgsto
zmiang jej wizerunku. Proces dostosowywania wizerunku bi-
blioteki do celow i warunkéw dziatania trwa zatem nieustan-
nie®.

Tozsamo$¢ biblioteki wraz z jej odpowiednim wizerunkiem
obejmujacym dobre o niej zdanie i pozytywne oceny zarowno
wsrod klientow, instytucji wspotpracujacych i wSrodkach ma-
sowego przekazu, decydujq o jej reputacji. Dobra reputacja,
bedaca odpowiedzia na oczekiwania szeroko rozumianych
klientéw, dotyczaca wynikoéw, produktow, ustug czy pracow-
nikow jest jak magnes, ktory przyciaga do instytucji rzeczy,
zasoby czy pracownikéw. Wplywa na relacje srodowiskowe
biblioteki, ale takze otoczenie ma na nig wptyw, zmienia ru-

3 1. Altkorn: Zarzqdzanie wizerunkiem przedsiebiorstwaw czasie. ,Marketing i Rynek”
2001 nr 6 s. 3.

¢ B. Zotedowska: op.cit., s. 35.

7]. Altkorn: op.cit., s. 3.

8 B. Zotedowska: op.cit., s. 38.
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tynowe czynnosci biblioteczne i modyfikuje obraz biblioteki
w $wiadomosci spotecznej. Dlatego konieczna jest profesjo-
nalna ochrona i ksztaltowanie reputacji’.

Obowiazkiem oséb zarzadzajacych bibliotekq jest ksztal-
towanie silnej kultury organizacyjnej, decydujacej o jej pozy-
tywnej tozsamosci i podejmowanie wszelkich staran dla wla-
sciwego, zgodnego z oczekiwaniami biblioteki postrzegania
przez otoczenie zjawisk 1 procesOw z nig zwiazanych. Nie-
zbedne jest tworzenie wsrdd pracownikéw klimatu sprzyjaja-
cego kreowaniu wizerunku i przekonanie pracownikow, ze to
oni, poprzez ch¢é do pracy i sposob jej wykonywania, stosu-
nek do otoczenia, a zwlaszcza do uzytkownikow, jak réwniez
przez znajomos$¢ procesOw wewnatrzbibliotecznych tworza
ten najpierwszy wizerunek biblioteki'®.

Witasnie od kultury organizacyjnej zalezy czy personel be-
dzie sobie uswiadamiat znaczenie wizerunku dla funkcjono-
wania biblioteki i wiedziat dlaczego ma o niego dbac, czy re-
lacje migdzy pracownikami a kadra zarzadzajaca beda stuzyty
samorealizacji tak waznej dla kreowania zewnetrznego obrazu
biblioteki. Pracownicy muszg wierzy¢ w znaczenie i wartos$¢
wizerunku dla nich samych i dla biblioteki, bowiem w mysl
teorii Victora Vrooma'', tylko wowczas beda mie¢ site moty-
wacyjng do ksztaltowania pozytywnego obrazu.

Wazne jest jednak, aby pracownicy nie byli jedynie bierny-
mi wykonawcami odgornych ustalen bo, jak zauwaza Arka-
diusz Skuza, najlepiej ksztaltuja pozytywny obraz organiza-
cji ci jej reprezentanci, ktorzy majac Swiadomos¢ misji i ce-
16w firmy, potrafig ich realizacj¢ wzmocni¢ walorami swojej
osobowosci'?

Pozytywny wizerunek biblioteki jest obecnie koniecznym
warunkiem jej istnienia. Sprzyja nawigzaniu wigzi ze spotecz-
noscig lokalng i tworzy powszechne przekonanie o niezbgdno-

9 (P): Mierzenie reputacji.,,Personel” 2002 nr 4 s. 41.

19 B. Zotgdowska: op.cit., s. 43.
'R, D. Stueart, B.B. Moran: Library management. Third edit. Littleton, Col. 1987 s.
164-165.

12 A. Skuza: Jak cie widzq tak firme piszq. O rozwijaniu cech osobowosciowych nie-
zbednych dla budowania reputacji organizacji. ,,Personel” 2002 nr 15/16 s. 54.
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$ci biblioteki dla rozwoju spoteczenstwa, dzigki ktoremu moz-
liwe jest jej funkcjonowanie i rozwdj, uzaleznione od doply-
wu $rodkéw finansowych, na ktore ten wizerunek ma wptyw.

Wizerunek ma takze istotne znaczenie dla budowania za-
ufania do biblioteki jako wiarygodnego i kompetentnego po-
srednika w docieraniu do informacji oraz przyjaznego miej-
sca dla ksztatcenia i rekreacji. Spoteczny obraz biblioteki jest
rowniez wazny z punktu widzenia pracownika: moze zachecac
lub zniecheca¢ do podjecia w niej pracy czy w ogole w zawo-
dzie, albowiem poszczegdlne biblioteki oddziatuja na spole-
czenstwo na zasadzie reprezentacji. Moga utrwala¢ badz oba-
la¢ istniej ace stereotypy, nie zawsze prawdziwe i korzystne dla
zawodu'. Dobra opinia o bibliotece sprzyja szacunkowi spo-
lecznemu i sprawia, ze zatrudnienie w takiej instytucji jest po-
wodem do dumy. W efekcie, o pracg w niej ubiegajq si¢ wyso-
ko wykwalifikowani i najlep51 kandydaci. Praca w dobrej bi-
bliotece i wsrdd elity zawodu to takze dodatkowa satysfakcja
Z pracy.

6.2. CZYNNIKI DECYDUJACE
O POSTRZEGANIU BIBLIOTEKI

Czynniki, ktore decyduja o wizerunku danej biblioteki moz-
na podzieli¢ na 3 zasadnicze grupy, ktére dotycza tego co ofe-
rujemy, jak oferujemy i warunkow, w jakich si¢ to odbywa.
W zaleznosci od tego moze powstac uczucie sympatii, obojet-
nosci, agresji czy awersji srodowiska w stosunku do bibliote-
ki'*. Nie ulega watpliwosci, iz bogactwo i réznorodnos¢ zbio-
réw dostosowanych do potrzeb i preferencji uzytkownikow, a
takze szeroki asortyment ustug $wiadczonych przez biblio-

13 R. Cybulski, H. Kolendo: Bibliotekarze dyplomowani — frustracje, oczekiwania, po-
trzeby. W: Zawdd bibliotekarza dzis i jutro. Materialy z konferencji Lodz 15-16.10.1996.
Warszawa 1997 s. 55.

4 J. Nowinski: W poszukiwaniu nowej jakosci. Koncepcja pracy Biblioteki Elblaskiej.
»~Autoportret. Pismo o dobrej przestrzeni” 2003 nr 1 s. 24.

183



teke sa czynnikami wplywajacymi na jej obraz w oczach spo-
leczenstwa, decydujacymi o jej przydatnosci i stopniu wyko-
rzystania. Proponowane ustugi powinny by¢ zgodne z ocze-
kiwaniami uzytkownika; jednakze nie zawsze one sa realne
i rozsadne. Dlatego, by zapobiec rozczarowaniom obowiaz-
kiem biblioteki jest wyrazne informowanie, jakie ustugi i w
jakim zakresie bgda realizowane, unikanie ofert spdznionych
1 wycofywanie zdezaktualizowanych.

Niezaleznie od tego jak bogate sq zbiory biblioteki i jak sze-
rokg game ustug oferuje uzytkownikom, powinny by¢ one wy-
sokiej jakosci. A jakos¢ to zadowolenie uzytkownikow, sku-
pienie na nich uwagi, to state utrzymywanie wysokiego po-
ziomu zaspokajania ich obecnych i przewidywanych potrzeb,
wywolywanie w nich uczucia zadowolenia i satysfakcji z ofe-
rowanej ustugi'®. Dotyczy to wszystkich bibliotek, bez zwal-
niania jakiejkolwiek z nich.

Jak zauwaza Jan Sojka, w przypadku niemoznosci za-gwa-
rantowania odpowiedniego poziomu ustugi wlasciwsze byto-
by zrezygnowanie z jej realizacji. Lepiej mniej i dobrej jako-
$ci, niz duzo byle jakich'e.

Koncepcja klienta stojacego w centrum zainteresowania bi-
blioteki nie jest obca wielu bibliotekom. Przyktadem moze by¢
m.in. Biblioteka Uniwersytecka w Poznaniu. Jej dyrekcja za-
inspirowana nadrzednym hastem jednej z angielskich biblio-
tek ,,Uzytkownik naszym krolem™ zaczgta takze u siebie wdra-
zac jego realizacjeg'’

Kultura organizacyjna powinna sprzyjaé¢ uksztaltowaniu i
upowszechnieniu wsrdd personelu postawy podporzadkowa-

5 E. Glowacka: Studium zastosowania kompleksowego zarzqdzania jakosciq (TOM) w
bibliotekoznawstwie i informacji naukowej. Torun 2000 s. 16.

16 ]J. Sojka: Profilaktyka w zarzqdzaniu bibliotekq przez jakosé. W: Wdrazanie nowo-
czesnych technik zarzqdzania w instytucjach non-profit na przyktadzie naukowej biblio-
teki akademickiej. Krakow 1998 s. 241.

17A. Jazdon: Realizacja hasta ,, Uzytkownik naszym krélem” w Bibliotece Uniwersytec-
kiej w Poznaniu. W: UnowoczesSnianie organizacji i metod pracy bibliotek w swietle zmie-
niajqcych sie potrzeb czytelnikow. Materiaty z konferencji Opole 8 listopada 2001 r. Opo-
le 2002 s.31.
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nia wszystkich dziatan potrzebom uzytkownikoéw, bez wzgle-
du czy to si¢ pracownikom podoba czy nie, i potraktowaniu
orientacji proklienckiej jako najwyzszej wartosci oddziatuja-
cej na wszystkie inne. Zgodnie z nig:

Poniewaz klient...

ma potrzeby, my mamy obowiazek to zrobic,

ma prawo wyboru, my musimy da¢ mu lepsza propozycje,
jest wrazliwy, my musimy by¢ delikatni,

spieszy si¢, my musimy by¢ szybcy,

jest unikalny, my musimy by¢ elastyczni,

ma wysokie oczekiwania, my musimy by¢ wybitni,

jest wplywowy, my mamy nadziej¢ na nast¢pnych klientow.
Poniewaz klient jest, my istniejemy's.

W zwiazku z tym biblioteki, nie chcac utraci¢ swojej dotych-
czasowej funkcji w spoteczenstwie, musza dostosowacé si¢ do
potrzeb klientow. Powinny stac¢ si¢ konkurencyjne w stosun-
ku do innych instytucji w zdobywaniu informacji lub zapew-
nianiu uzytkownikowi spedzania wolnego czasu i rekreacji.

Jednak sama deklaracja o checi usatysfakcjonowania uzyt-
kownika nie jest wystarczajaca. Konieczne jest kompleksowe
podejscie do dzialan zapewniajacych te satysfakcje: badanie po-
trzeb, mierzenie jakosci ustug oraz zgtaszanie ewentualnych su-
gestii 1 skarg.

Punktem wyjscia jest dostarczenie czytelnikowi tego cze-
go potrzebuje, w sposob odpowiadajacy mu, a wigc niezbed-
ne jest precyzyjne ustalenie tych potrzeb. A nastepnie, na pod-
stawie wynikow badan, planowanie nowych kierunkéw dzia-
fan 1 ustlug zarowno w stosunku do uzytkownikoéw rzeczywi-
stych, jak i potencjalnych.

Badania te moga mie¢ postaé:

— formalnych badan potrzeb uzytkownikéw przeprowadza-
nych samodzielnie przez bibliotek¢ albo zlecanych profesjo-
nalnym firmom obejmujacych analizy wypozyczen i zapytan

8W. Kotodziejczyk: Kreowanie postaw uczniéw u progu XXI wieku. W: Forum jako-
Sci w edukacji. (Materialy szkoleniowe Ministerstwa Edukacji Narodowej i Centralnego
Osrodka Doskonalenia Nauczycieli). Warszawa 1999 s. 3.
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informacyjnych, wywiady, sondaze czy ankiety;

— kontaktéw nieformalnych: obserwacji, zadawania pytan
o stopien zadowolenia z dostarczanych ustug, kierunki zmian,
rozmow z pracownikami majacymi bezposredni kontakt z
uzytkownikami;

— zebran pracowniczych w celu pozyskiwania opinii uzyt-
kownikdw oraz wzajemnego przekazywania informacji o po-
trzebach personelu, podczas ktérych pracownicy dowiaduja
si¢ jak moga sobie pomoc wzajemnie, a tym samym uzytkow-
nikom'.

Strategia postgpowania w bibliotekach, ktora wynika nie
tylko z potrzeby ekonomizacji dziatan, ale przede wszystkim
pozwala trafnie zaspokaja¢ potrzeby obslugiwanego $rodo-
wiska, jest marketing. Pojecie to, jak podkreslat juz ponad
10 lat temu J.Wojciechowski®, jest w srodowisku profesjo-
nalistéw znane, chociaz nie zawsze stosowane w codziennym
funkcjonowaniu wielu bibliotek. Ilustracja tego stanu rzeczy,
moze by¢ doswiadczenie studentki prowadzacej badania do-
tyczace optymalizacji dziatan bibliotecznych w jednej z wigk-
szych bibliotek akademickich. Uslyszata ona, ze w tejze bi-
bliotece nie ma potrzeby stosowania marketingu i tym sa-
mym nie zatrudnia si¢ specjalistow w tym zakresie ,,bo i tak
niczego si¢ nie sprzedaje”, a niektdrzy bibliotekarze zwalnia-
ja sie z obowiazku dbania o klienta ,,bo i tak bedzie zmuszo-
ny do korzystania z ustug biblioteki bez wzgledu na jakos¢™.
Aczkolwiek nie sg to sytuacje powszechne, to jednak zdarza-
Jja si¢ tworzac negatywne stereotypy i wykluczenie takiej po-
stawy wsrdd pracownikéw w zasadniczym stopniu zalezy od
wladz biblioteki i kultury organizacyjnej panujacej w danej
placoéwce. Jak powiedziano wezesniej, dyrekcja w zasadniczy
sposob nadaje jej ksztalt, a kierownictwo nizszego szczebla i
pracownicy te tresci wprowadzaja w zycie.

Wsréd wymiernych korzysci ptynacych z zastosowania stra-

9 L. Derfert-Wolf, T. Skibicka: Praktyczne zastosowanie TOM w zarzqdzaniu bibliote-
ka. W: Wdrazanie nowoczesnych technik zarzqdzania w instytucjach non-profit na przy-
ktadzie naukowej biblioteki akademickiej. Krakow 1998 s. 45.

20 J. Wojciechowski: Marketing w bibliotece. Warszawa 1993 s. 11.
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tegii marketingowych w bibliotekach i oddziatujacych bezpo-
Srednio na ich wizerunek wymieni¢ mozna m.in.; oferowanie
tego, co uzytkownik naprawde potrzebuje, w sposob najbar-
dziej go satysfakcjonujacy, ograniczanie amatorszczyzny dzia-
tania, wzrost alctywnosci i innowacyjnosci w procesach ustugo-
wych™*, Stad wazne jest, aby kuttura organizacyjna komplek-
sowo sprzyjata dziataniom marketingu bibliotecznego maja-
cego na celu doskonalenie dziatania.

Specjalisci od marketingu zwracajg uwage, iz pozyskanie
klienta stanowi jedynie pierwszy krok w procesie marketingu.
Dla osiagniecia pozadanego efektu wiasciwych z nim kontak-
tow wskazane jest stosowanie marketingu relacyjnego- CRM
(customer relationship management). Ta forma dziatan sku-
pia si¢ bardziej na tworzeniu, wzbogacaniu i utrzymywaniu
dtugotrwatych relacji z klientem | juz pozyskanym™, podczas
gdy tradycyjne podejscie do marketingu nic nie méwi o budo-
waniu wiezi z klientem™. Cechami charakterystycznymi dla
marketingu relacji jest: zindywidualizowana obstuga, dtugo-
trwata wspotpraca z klientem na zasadzie partnerstwa, stra-
tegie utrzymania czytelnika w bibliotece™™,

Wg CRM, dtugotrwate zwiazki z klientem powodujg lepsze
poznanie jego potrzeb i przeniesienie platformy wspotpracy z
oficjalnej na opartg na wspdlnych wartosciach, na przyjazni i
zaufaniu. Takie podejscie sprawia, ze dostawca (biblioteka i
jej personel) moze uczynic wiecej niz oczekiwat klient. Klient
usatysfakcjonowany to klient bardziej lojalny™

Marketing relacji z uzytkownikiem to nowy sposéb pracy
I podejmowania decyzji. ,,CRM zmienia w firmie praktycznie
wszystko - poczawszy od sposobu powitania przez recepcjo-
niste, poprzez sposéb ksiegowania kosztow, na wyborze ryn-

A. Zawada: Opromocji biblioteki (dok. elektron.), http://ebib.oss.wroc.pl/2002/32/
zawada.php s.l.

A. Payne: Marketing ustug. Warszawa 2001 s. 51.

M. Stanusch: Klient nie tylko na dzi§. Wplyw kultury organizacyjnej na efektywne
wdrazanie systemu CRM. ,,Personel” 2002 nr 4s. 36.

J. Otto: Marketing relacji. Koncepcja i stosowanie. Warszawa 2001 s. 279.

M. Stanusch: op.cit., s. 36.


http://ebib.oss.wroc.pl/2002/32/

kow i produktow skonczywszy ™.

Wprowadzanie marketingu relacji wymaga akceptacji ze
strony personelu, wigkszej niz dotychczas jego mobilizacji 1
aktywnosci. Bez jego zaangazowania proces wdrozenia dzia-
tan nastawionych na wlasciwe relacje z uzytkownikiem nie beg-
dzie mozliwy. CRM uczynit personel, bezposrednio obstugu-
jacy klientow (a wigc nie tylko kierownictwo, ale takze dziat
obstugi, recepcjonisci, szatniarki, osoby sprzatajace itp.) per-
sonelem strategicznym; od niego zaleza relacje z klientami ze-
wnetrznymi.

Mowiac o marketingu relacyjnym nalezy zauwazy¢, iz jego
podstawowe zalozenia, podkreslajace konieczno$¢ utrzymywa-
nia dobrych i dlugotrwalych zwigzkéw z klientem, nie ograni-
czaja si¢ do zewnetrznego uzytkownika, ale wlaczaja w to row-
niez pracownika. CRM wskazuje na istnienie Scistego zwiaz-
ku pomigdzy marketingiem wewnetrznym ukierunkowanym
na pracownikow a skierowanym na zewnatrz oddziatywaniem
na klienta. Tego klienta zewngtrznego nie da si¢ jednak utrzy-
mac na state bez wczesniejszego utozenia nalezytej wspolpra-
cy migdzy pracownikami®’.

Zastosowanie marketingu relacji oznacza, podobnie jak
TQM, zadbanie o marketing wewngtrzny, a wiec o kondycje
personelu. Obejmuje to rowniez dazenie do poznawania przy-
czyn jego frustracji i niezadowolenia, albowiem zostana one
przeniesione na uzytkownikéw. Biblioteki, ktore stosuja mar-
keting relacji (dbajacy o potrzeby klientow wewnetrznych i
zewngtrznych) osiagaja lepsza atmosferg sprzyjajaca wzajem-
nym kontaktom i pracy.

26 M. Stanusch: op.cit., s. 36.
27 K. Rogozifiski: Nowy marketing ustug. Poznan 2000 s. 40.
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Aktualny i pozadany poziom obstugi
uzytkownikow w bibliotece

Zestaw dziatan

- informowanie

- motywowanie

- standaryzowanie

Program Tworzenie Zmiana Poprawa Wplyw na Wptyw na
marke- klimatu zachowan jakosci stopien poprawe
tingu ®> zrozumienia pracow- -~ obstugi > zadowo- wizerunku
wew- dla programu nikow lenia biblioteki
netrznego nabywcéw

Rys. 6. Wprowadzanie programu marketingu wewnetrznego
w bibliotece

Zrédto: B.Zotedowska: Vroces kreowania wizerunku biblioteki publicznej. Niepublikowana rozpra-
wa doktorska przygotowana pod kierunkiem prof.dr hab. M.Huczka. Katowice 2002 s. 121.

Maciej Stanusch podkresla, iz dla marketingu relacyjnego
konieczne jest;

- wspotdziatanie pomiedzy wszystkimi, ktérzy majajaki-
kolwiek kontakt z klientem,

- wzajemne zaufanie, bowiem CRM upublicznia informacje
0 kliencie, ktorg dysponujg pracownicy,

- umiejscowienie klienta ijego potrzeb w centrum myslenia
1dziatania firmy; oznacza to rowniez obdarzenie klienta za-
ufaniem: trzeba wierzy¢ w jego dobre intencje i che¢ wspot-
pracy™\.

M. Stanusch: op.cit., s. 36.



Dlatego podczas wdrazania marketingu relacyjnego za je-
den z najwazniejszych czynnikow decydujacych o sukcesie
lub porazce tych dziatan uznaje si¢ kultur¢ organizacyjna®.
Poniewaz marketing relacyjny nie jest w stanie w jednako-
wym (wysokim) stopniu dba¢ o zaspokajanie potrzeb wszyst-
kich klientéw, dlatego powszechne jest dokonywanie wybo-
ru grup priorytetowych. Oznacza to, jak zauwaza R.Miller*,
podzial klientéw na pierwszoplanowych, ktérych oczekiwania
nalezy spetic¢ przede wszystkim oraz drugoplanowych. Biblio-
teka powinna dazy¢ do sprostania oczekiwaniom wszystkich
klientéw, niemniej potrzeby klientow drugoplanowych moga
by¢ odsunigte na plan dalszy i nie maja specjalnych przywile-
Jow. Przyktadem jest Biblioteka Uniwersytecka w Poznaniu, w
ktorej za grupe ,,wybrang” uznano studentow i pracownikow
macierzystej uczelni. Z mysla o ich potrzebach prowadzi si¢
polityke gromadzenia, uzupehniania i udostepniania zbiorow.
Dziataniem ilustrujacym dbato$¢ o klienta jest wprowadzenie
jednoegzemplarzowosci gromadzonych zbioréw (poza ksig-
gozbiorem dydaktycznym). Aczkolwiek pozornie moze wyda-
wac si¢ to sprzeczne z interesami uzytkownika to w praktyce,
przy ograniczonych zasobach finansowych, oznacza wprowa-
dzenie do zbioréw wigkszej liczby tytuléw dostepnych w bi-
bliotece. Czytelnicy spoza UAM moga korzystac ze zbiorow
Biblioteki Uniwersyteckiej wylacznie w czytelni lub wypozy-
czaé na bardzo krotki okres, co zapewnia dostgpnos¢ zbiordw
dla najcenniejszych — wlasnych uzytkownikow?'.

Elementem marketingu relacyjnego §wiadczacym o stosun-
ku do klienta jest zaznajamianie go z biblioteka, jej zbiorami,
przygotowywanie do korzystania z nowych technik i narzedzi
wspomagajacych wyszukiwanie informacji. Temu stuza m.in.
szkolenia biblioteczne czy ksztalcenie uzytkownikow informa-
cji, ktore wyposazajag w umiejetnosci biblioteczne, zapewniaja
sprawnos¢ w korzystaniu ze wskazowek i obwieszczen i tym
samym umozliwiaja wyeliminowanie uczucia obcosci i zagu-

2 Tamze.
30 R. Miller: Biblioteki a... op.cit., s. 2.
31 A. Jazdon: Realizacja hasta... op.cit., s. 32.
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bienia, a nadto sgq okazjq do lepszego poznania uzytkownikow
i ich potrzeb*?.

Aby jednak szkolenia uzytkownikéw w pelni realizowaty
swoje zadanie powinna ulec zmianie zarowno oferta dydak-
tyczna (odpowiada¢ potrzebom poszczegdlnych grup), jak i
sposob jej realizacji. A wigc takze i tu konieczne jest uwzgled-
nienie jakosciowego aspektu kultury organizacyjnej. Powin-
ny by¢ whasciwie poprowadzone i skutecznie rozreklamowa-
ne wsrod potencjalnych adresatéw szkolen (w czasopismach
uczelnianych, poprzez Internet, poczte elektroniczna, ulotki
itp.). Dobry efekt szkolen, bezposredni, osobisty kontakt z bi-
bliotekarzem to doskonaty sposob na kreowanie pozadanego
wizerunku biblioteki i jej pracownikow.

O jakosci swiadczonych ustug decyduje stopien zgodno-
Sci pomiedzy oczekiwaniami klienta (odnosnie potrzeb i spo-
sobow ich otrzymania), a postrzeganymi przez niego ustuga-
mi bibliotecznymi $wiadczonymi jako efekt realizacji jej mi-
sji. Poniewaz istnieje sprzezenie zwrotne pomi¢dzy oczeki-
waniami klientow a deklaracjami zawartymi w misji — pod-
stawowej wartosci kultury organizacyjnej, a wigc, jak zazna-
czono wczesniej, powinna by¢ ona nakreslana po doktadnym
rozpoznaniu potrzeb obstugiwanego srodowiska. Obecnie ja-
kos¢ $wiadczonych ustug nie moze by¢ mierzona tylko za po-
mocg takich tradycyjnych wskaznikow, jak liczba ksiazek i
czasopism na potkach lub tytuléw zakupionych w danym roku.
Kryteria pomiaru, jak zauwaza David Nicholas, musza zosta¢
zmienione, bo prawdziwa miarg sukcesu czy efektywnosci da-
nej biblioteki moze by¢ tylko satysfakcja uzytkownika®. Ko-
nieczne jest wigc wprowadzenie ankiet czytelniczych ocenia-
jacych jakos¢ ustug.

2 M. Swigon: Poszukiwanie informacji w bibliotece jako Zrédio niepokoju — badania
wsrod studentow biblioteki uczelnianej. ,,Praktyka i Teoria Informacji Naukowej i Tech-
nicznej” 2002 nr 1 s. 12-19.

33 D.Nicholas: Analiza potrzeb informacyjnych w dobie Internetu. ,,Zagadnienia Infor-
macji Naukowej” 2000 nr 2 s. 26.
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Badania takie nie tylko wskaza te aspekty organizacjii funk-
cjonowania biblioteki, ktére wymagaja zmiany czy usprawnie-
nia, ale beda stanowitly potwierdzenie, o czym juz wspomnia-
no, ze uzytkownik jest wazny w danej bibliotece i liczy si¢
jego satysfakcja i zadowolenie. Podobne sondaze warto tak-
ze przeprowadza¢ w odniesieniu do szkolen bibliotecznych,
podsumowujac realizacje takich zaj¢¢ z punktu widzenia me-
rytorycznego i sposobu ich przeprowadzenia.

Sposobem na podniesienie jakosci ustug moze by¢ profila-
ktyka, a wigc zapobieganie r6znorodnym usterkom i niedo-
ciagnigciom w obstudze uzytkownikow?*. Hasta takie jak:
profilaktyka sposobem na podniesienie jakosci ustug, Wyko-
nuj swojq prace dobrze juz za pierwszym razem powinny by¢
upowszechniane w zespole pracowniczym i stanowi¢ zasadni-
czy element kultury organizacyjnej, tworzacej wizerunek da-
nej biblioteki.

Peter Hernon i Ellen Altman zwracajq uwage na konieczno$¢
zbudowania systemu informacji na temat jakosci ustug, w kto-
rym nalezy uwzgledni¢ komunikacj¢ z uzytkownikiem: przyj-
mowanie skarg, ich analiz¢ i rozwigzanie. Zgodnie ze wska-
zoOwkami tych autorow, do obstugi i kontaktow z klientami
powinni by¢ angazowani najlepsi pracownicy, ktorzy szybko,
grzecznie i rozsadnie beda reagowad na skargi, a takze beda
dazy¢ do rozwigzania problemdéw juz za pierwszym razem,
co zaoszczedzi czas uzytkownika i przyczyni si¢ do pozyska-
nia jego zaufania. Procedura sktadania skarg powinna by¢ ta-
twa, np. umieszczanie ich w tradycyjnych skrzynkach zyczen
i zazalen czy tez elektronicznie na stronie domowej bibliote-
ki, poszczegdlnych oddziatéw lub w katalogu online®.

Zespo6t cech, ktore zapewniaja satysfakcjonujace zaspoko-
jenie potrzeb klienta to tzw. wymiary jakosci ustug obejmu-
jace konkretyzacje, niezawodnos$¢, szybkos¢ obstugi, facho-
wos¢ 1 empati¢. Te wymiary jakosci, okreslone przez A.Para-

34 J. Sbjka: Profilaktyka w... op.cit., s. 241-242.

3 M. Sidor: Badanie jakosci ustug bibliotecznych z wykorzystaniem metody Servqual.
Niepublikowana rozprawa doktorska przygotowana pod kierunkiem prof.dr hab. W. Pin-
dlowej. Warszawa 2003 s. 96.
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suramana, V.Zeithaml i L.Berry’ego staly sie podstawg opraco-
wanej przez nich metody SERVQUAL, stuzacej do badaniajalto-
Sci ustug i satysfalccji uzytkownitcow ®.

Jakos$¢ ustug to poznawanie odpowiedzi na pytania ktientow
wjakim celu odwiedzajgkonta-etngbibtioteke, czego oczekuja
1jak jg oceniaja. Niestety, bibliotekarze czesto sg przekonani,
ze doskonale znaja swoich uzytkownikdw i nie starajg sie po-
znawac tych potrzeb. Jakos¢ to takze warunki w jakich ustu-
ga dociera do Klienta: przyjazne $rodowisko fizyczne, zyczli-
wy i kompetentny bibliotekarz, wolny dostep do zbioréw, do-
godne warunki do pracy, skrdocenie kolejek do wypozyczalni,
czy utatwienie zwrotu ksigzek.

Rys.7. Determinanty postrzegania jakosci ustug

Opra¢, na podst. A.Parasuraman, V.Zeithaml, L.Berry: A conceptual model ofservice quality and its
implicationsforfuture research. ,Journal of Marketing” 1985 vol. 49 s.48; cyt. za: M.Sidor: Bada-
niejakos$ci ustug bibliotecznych z wykorzystaniem metody Servqual. Niepublikowana rozprawa dok-
torska przygotowana pod kierunkiem prof.dr hab. W.Pindlowej. Warszawa 2003 s. 110

M. Sidor: op.cit, s.IO.



Wsrod determinantow postrzeganej jakosci ustug, decy-
dujacej o wizerunku biblioteki, cytowani autorzy wymieniajq
10 czynnikow: dostep, komunikacjg, kompetencje, uprzejmosc,
wiarygodnos¢, niezawodnosé, reakcje na potrzeby, bezpieczen-
stwo, konkretyzacje oraz zrozumienie/znajomos¢ klienta’.

Utrzymywanie bibliotek ze Srodkéw samorzadowych
sprawia, ze coraz powszechniejsze sq badania oceniajace wiz-
erunek, przeprowadzane z inicjatywy nie bibliotek, a organdéw
samorzadowych prowadzacych i utrzymujacych biblioteki.
Badania takie maja sluzy¢ ustaleniu ich przydatnosci dla
srodowiska i tym samym wplywac¢ na wielko$¢ ich finanso-
wania. [lustracja moga by¢ badania przeprowadzone w 1997
r. we wloskim regionie Emilia-Romania, ktore stanowity
czg$¢ ogolnego nurtu zainteresowan zarzadzaniem jakoscig
w ustugach publicznych, tzn. na ile produkty i ushlugi
odpowiadaly potrzebom uzytkownikéw. W badaniach, w
ktorych zastosowano wytyczne Wloskiego Stowarzyszenia
Bibliotek stuzace do oceny jakosci ustug i ich dogodnosci dla
klientow, wykorzystano az 40 wskaznikoéw decydujacych o
jakosci i kreujacych wizerunek biblioteki. Wzigto pod uwage
czas pracy, powierzchni¢ i warunki pracy (np. istnienie lub
brak sal do cichej pracy, sal dla dzieci, sal do imprez), wypo-
sazenie techniczne, wielko$¢ zasobu i tempo jego przyrostu,
wydajnos¢ (tu zwracano uwage gtownie na liczbe wypozyczen
w stosunku do wielkos$ci zbioru i liczby mieszkancéw) i stoso-
wanie udogodnien dla czytelnikdw w zakresie udostgpniania
(wypozyczenia np. na telefon, z dostawa do domu), komuni-
kacji wewnetrznej i informacji wizualnej oraz wspélpracy ze
szkotami i innymi instytucjami samorza(dowyml38

Implementacja tych wymiaréw jakosci zalezna jest
w glownej mierze od osoby (0séb) sprawujacej funkcje kie-
rownicze i poszczegdlnych pracownikow, o czym wspomniano
w poprzednich rozdziatach. Oni w duzym stopniu sprawiaja,

37 M. Sidor: op.cit., s.110.

3 R.Montali: Misurare la qualita: criteri di valutazione del servizio delle biblioteche
publiche di base: il caso dell’Osservatorio provinciale di Parma. ,,Biblioteche OGGi”
Vol.17: 1999 no 6 s. 20-24.

194



ze czytelnik bedzie odbierat biblioteke jako przyjazng sobie
czy tez bedzie odczuwat niepokdj podczas przebywania w
niej, nawet czut lek przed korzystaniem z niej, a bibliotekarza
uwazat za osobe toksyczna, ktorej lepiej unikac™. Przyktadem
(zapewne skrajnym) moze by¢ wypowiedzZ jednego z respon-
dentow ,,chetnie pomoga, jak trocli¢ poskamlesz, popod-
lizujesz sie, dasz poczué, ze jeste$ nikim™” Bibliotekarze
powinni mie¢jednak $wiadomos¢, ze tak naprawde wazne jest
nie tylko to co robig, ale takze jak traktujg swoich klientow™'.

Pracownicy, ich postawa i kompetencje decydujg o zau-
faniu klientéw do biMioteki, i o ich ocenie otrzymanych ustug.
»Najpierw Kklient ufa radom udzielanym przez pracownika,
potem wierzy w przyjazne relacje z instytucjajako catoscig™®

Jak zauwaza Bozena Bednarek-Michalska do cech
i zachowan bibliotekarza negatywnie wptywajacych na
wizerunek biblioteki nalezy m.in. aroganckie traktowanie
czytelnika, pouczanie go, jakie jest jego miejsce w bib-
liotece, ton wyzszosci w stosunku do niego, zbywanie go i
brak cierpliwosci, nieprofesjonalne udzielanie informacji,
stosowanie tzw. spychotechniki - odsytanie do innych oséb
lub dziatdéw, brak znajomosci regulaminu biblioteki i procedur
dziatania, brak dbatosci o poziom komunikacji, brak usmiechu
w kontaktach z uzytkownikiem, zatatwianie spraw prywat-
nych i gtosne rozmowy przy czytelnikach, brak kreatywnosci
w rozwigzywaniu problemow Klientdw, nieche¢ do wyjscia
naprzeciw ich problemom a takze brak dbatosci o stanowisko
pracy i wiasny wyglad"™\.

Uzytkownicy nie sg zadowoleni z wygladu bibliotekarzy,
ktorzy, jak podkreslaja, ,,nie musza by¢ przystojni, lecz
wygladac dobrze i schludnie, bowiem osoba zadbana wzbudza

S. A Ezova: Vrednye bibliotekari, vrednyepoi zovateli. ,,Naucnye i Techniceskie Bi-
blioteki” 1998nr6,s. 35-40.
M. Kuczkowski: Klient w... op.cit., s. 2.
L. Derfert-Wolf: Klient nasz... op.cit, s. 11.
£ M. Kuczkowski: op.cit., s. 2.
B. Bednarek-Michalska: Proklienckie szkolenia bibliotekarzy BG UMK —projekt
menedzerski, (dok. elektron.), http://www.ebib.oss.wroc.pl s. 2.


http://www.ebib.oss.wroc.pl

zaufanie i wigkszy autorytet™.

Od zyczliwosci i uprzejmosci pracownikéw, ich stylu pracy
z czytelnikiem w zasadniczym stopniu zaleza spoleczne opinie
o bibliotece. Do przyktadowych powodow niezadowolenia
uzytkownika wynikajacego z zachowan pracownika najczesciej
zalicza si¢ niedbalq reakcje na jego potrzeby, uzewngtrznianie
syndromu ,,matego klienta”, a wigc takiego, ktorego uwaza
si¢ za mniej waznego, np. skromnie wygladajacego, zagubio-
nego. W zwigzku z tym w celu wyeliminowania lub cho¢by
zminimalizowania tego zjawiska warto stworzy¢ w biblio-
tece procedury wewngtrzne pozwalajace zapewni¢ wlasciwy
dobor bibliotekarzy pracujacych z/i dla klienta oraz zapewnié
kontrol¢ oséb bardziej doswiadczonych nad tym zespotem, np.
poprzez cotygodniowe wewnatrzbiblioteczne spotkania w celu
okreslenia priorytetéw, uwrazliwienia na sygnaly od cztonkow
zespotu, promowania pozadanych wartosci i zidentyﬁkowania
potencjalnych obszarow, gdzie moga pojawic si¢ trudnosci®.

Trzecia grupe czynnik6w oddziatujacych na wizerunek bib-
lioteki stanowig te, ktére odnosza si¢ do warunkéw w jakich
dochodzi do kontaktu uzytkownika z biblioteka. Tworza one
klimat przyjaznosci w stosunku do niego lub wywotuja Iek
przed biblioteka.

Na przyjaznos¢ sklada si¢ wszystko to, co zapewnia dobre
odczucia odnos$nie biblioteki, m.in. oméwione w poprzed-
nim rozdziale sprawy dotyczace wygladu biblioteki, jej
wyposazenie, rozwigzania architektoniczne zapewniajace
przytulnos¢, funkcjonalna aranzacja przestrzeni umozliwiajaca
fatwa w niej orientacje, sprzyjajaca pracy, relaksowi. Jednakze,
jak pokazuja doswiadczenia roznych bibliotek, skromna
baza lokalowa czy niski standard wyposazenia, aczkolwiek
wplywaja na ich wizerunek to jednak nie wykluczajq po-
zytywnej oceny i przyjaznosci. Mozna mowié takze o sytuacji

# A. Kowalska: Studenci w bibliotece akademickiej. Niepublikowana praca licencjac-
ka przygotowana pod kierunkiem dr M. Banackiej. Warszawa 2003 s. 41.

 A. Zdrojewska: Po prezentacji czyli co robié, by z sukcesem wdrozyé pomyst w Zycie,
a klient polecat nas innym. ,,Brief” 2002 nr 30 s. 50.
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przeciwnej: doskonate rozwigzanie architektoniczne budynku
biblioteki samo z siebie nie uczyni jej przyjazna, jesli bedzie w
niej brakowalo zyczliwos$ci i1 zrozumienia dla potrzeb i czasu
uzytkownika.

Poniewaz budynek biblioteki, jej aranzacja wewngtrzna
i wystrgj stanowia czes$¢ calosciowej strategii komunika-
cyjnej biblioteki i budowania jej wizerunku, w ktorym kazdy
element ma swoje znaczenie, dlatego tez niedoskonatosci w
jednym z aspektéw musza by¢ rekompensowane przez inne.
Np. Biblioteka Ekonomiczna Biblioteki Gtéwnej Uniwersytetu
Szczecinskiego mimo matej bazy lokalowej oraz niskiego stan-
dardu wyposazenia spotyka si¢ z pozytywna oceng dziatalnosci.
Maja na to wpltyw dogodne rozwigzania organizacyjne, jak np.
natychmiastowa realizacja zamowien, wolny dostgp do potek
w czytelniach, skrytki na torby w holach przy czytelniach oraz
tzw. wypozyczenia nocne i weekendowe ksiazek z czytelni®®.

Innym aspektem przyjaznosci biblioteki, mimo skromnych
jej sSrodkéw finansowych, jest stwarzanie klimatu serdecznosci,
decydujacego o jej wyjatkowosci, jak ma to miejsce w jed-
nej z moskiewskich bibliotek. ,,Ci co regularnie przychodza
znalezli w niej miejsce, gdzie si¢ na nich czeka, mozna poznad
ciekawych ludzi, postucha¢ muzyki. Gdzie po rozmowach o
najnowszych pozycjach wydawniczych ma miejsce wspdlne
picie herbaty i niespieszna wymiana mysli”*.

O przyjaznosci decyduje takze logistyka, a wiec zastosowanie
urzadzen ulatwiajacych samoobstuge w zakresie wypozyczen
i zwrotu dokumentdw, zamawianie pozycji bez koniecznosci
odwiedzania biblioteki, przesylanie za posrednictwem Inter-
netu dokumentow elektronicznych lub plikow zawierajacych
zeskanowane strony dokumentow tradycyjnych, etykietowanie
pozycji, zapobieganie kradziezom. Wptyw kultury orga-

46

L. Gabrielewicz, L.Liberska: Problemy zarzqdzania duzq bibliotekq wydziatowq w
szkole wyzszej. W: Wdrazanie nowoczesnych technik zarzqdzania w instytucjach non-pro-
fit na przyktadzie naukowej biblioteki akademickiej. Krakow 1998 s. 75-76.

47]. Orlik: Co moze byé¢ wazne. Fotoreportaz z Moskwy. ,,Autoportret. Pismo o dobrej
przestrzeni” 2003 nr 1 s. 3.
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nizacyjnej bedzie szczegolnie widoczny w odniesieniu do
ostatniego z nich. Nie tylko kultura osobista pracownika, ale
takze pozytywne nastawienie do uzytkownikow, instalacja
systemOw zabezpieczajacych, sprzetu powielajacego moga
decydowac o prewencji i dobrej ocenie oraz 0 pozytywnym
wizerunku biblioteki takze w odniesieniu do tego delikatnego
problemu.

Czynnikiem wptywajacym na wizerunek i przyjaznos¢
biblioteki jest wiasciwe zarzadzanie czasem, rozumiane jako
godziny otwarcia biblioteki dla uzytkownika oraz wewnetrzna
organizacja procesow w samej bibliotece szanujgca jego
czas. Jak zauwaza M.GOrny, czas korzystania z biblioteki
uzalezniony jest od czasu dostarczania informacji. Im ten
ostatni jest dtuzszy, tym wiecej czasu traci uzytkownik w
kontaktach z biblioteka, a zwykle o ilosci tego czasu decyduje
sprawnos¢ catego uktadu bibliotecznego™

Czestym zjawiskiem jest nieuwzglednianie mozliwosci
klientow, np. skracanie czasu otwarcia biblioteki w zalez-
nosci od potrzeb bibliotekarzy czy coraz krétsze godziny
dostepnosci do ksiegozbiorow specjalnych. Inne sytuacje
wynikajace z niewfasciwej organizacji czasu to nieprzestrze-
ganie regulamindéw odnosnie czasu realizacji rewersow w
wypozyczalniach i czytelniach lub dtugi okres obiegu doku-
mentow w bibliotece (od gromadzenia, przez opracowanie do
udostepniania). Frustracje i niezadowolenie uzytkownikdéw
wywotuje dhugi czas opracowania zbiorow, zwlaszcza gdy w
katalogu komputerowym jest informacja, ze ksigzka znajduje
sie w opracowaniu. Niestety uzytkownik nie wie jak dtugo ta
czynnoS$¢ bedzie trwata. Chociaz w wielu bibliotekach istnieje
mozliwos¢ zgtaszania takich indywidualnych prosb o przys-
pieszenie opracowania, z natychmiastowym niemal skutkiem,
to jednak nie wszyscy czytelnicy sgjej Swiadomi.

Przyktadem nieliczenia sie z czasem uzytkownika moze by¢
zaprzestanie powiadamianiaklientow o tym, ze zarezerwowane

M. Gérny: Czasjako ilosciowa miarajakosci ustug bibliotecznych, (dok. elektron.).
http://ebib.oss.wroc.pl/2002/31/gorny.php s. 3.
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przez nich ksiazki sa juz w wypozyczalni. Ksiazka czeka kilka
dni, o czym uzytkownik nie wie; zazwyczaj musi si¢ o tym
dow1adywac osobiscie w wypozyczalnl. Niektore z bibliotek
umozliwiajq sprawdzanie tego poprzez Internet lub informuja
o tym pocztg elektroniczna, czy darmowymi SMS-ami wysy-
tanymi z Internetu. Czgsto jednak przeszkoda jest brak odpo-
wiedniej bazy o klientach, co powinno stanowi¢ podstawe
marketingu relacyjnego.

Zarzadzanie czasem, jak wykazaty badania przeprowadzone
przez Monike Dudeg, jest w bibliotekach rzadko praktykowane,
mimo deklaratywnej wiedzy pracownikow na ten temat®.
Nie prowadzi si¢ badan tego typu, a dzialania w zakresie
zarzadzania procesami, obejmujace procedury planistyczne,
realizacyjne i kontrolne nie sq zintegrowane, co jest m.in.
uwarunkowane kulturg organizacyjna danej biblioteki nie
zachgcajaca do zmian, do pracy zespolowej i racjonalnego
wykorzystania czasu blbhotekarzy i uzytkownikow.

Wdrozenie zarzadzania czasem $wiadczy o zrozumieniu
uzytkownika, a przede wszystkim jego oczekiwan odno$nie
punktualnosci, aktualnosci i nowosci. Pozwala, jak zauwaza
Kazimierz Zimniewicz, elastycznie reagowac na potrzeby i
kaprysy klienta, szybciej je zaspokajac, terminowo wywigzywac
si¢ ze swoich zobowiazan i szybciej dostosowywaé do nowych
tendencji rozwojowych w otoczeniu. Zarzadzanie czasem
zmusza do modelowania wnetrza organizacji, zmiany jej struk-
tury, wprowadzania nowych produktow ustug oraz optymal-
izacji trwania procesow. 30

Uzytkownik mow1qc o sympatii do danej biblioteki i do-
znajac jej przyjaznosci nie zawsze jest w stanie wyszezegolnic
czynniki, ktore si¢ na to skladaja, takie jak dobra organizacja
pracy, proste procedury wyszukiwania i zamawiania zbiorow
czy szybka realizacja zamowien. Natomiast, gdy jest niezado-

¥ M. Duda: Zarzqdzanie czasem w bibliotekach. Niepublikowana praca magisterska

przygotowana pod kierunkiem prof. E. B. Zybert. Warszawa 2003.
K. Zimniewicz: Wspdlczesne koncepcje i metody zarzqdzania. Warszawa 2000 s. 72.
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wolony, bez problemu wskaze te cenniki, ktére go zniechecaja
I kreujg negatywny wizerunek tej biblioteki. Ponadto, wszel-
kie utrudnienia w korzystaniu z biblioteki automatycznie
przektadane sg najej obraz w oczach uzytkownika’'.

Jednym z kontrowersyjnych problemow, wptywajgcych na
przyjazno$¢ i wizerunek biblioteki jest mozliwos¢ jedzenia
I picia w bibliotece. Polityka coraz szerszego przyciggania
czytelnikow do bibliotek (i poprawy wizerunku) sprawia, ze
ograniczenia w tym zakresie stajg sie ostatnio coraz mniejsze,
szczegOlnie w Stanach Zjednoczonych. Rozwazania dotyczg
nie tylko jedzenia przez uzytkownikow w pomieszczeniach,
gdzie znajdujg sie zbiory czy komputery ale takze miejsc
AMdzielonych w tym celu. Argumenty przeciwko jedzeniu i
piciu przez uzytkownikow w bibliotece to gtdwnie obawa przed
zniszczeniem zbioréw, mebli, czy sprzetu. Natomiast czynni-
kami przemawiajacymi za sa: mozliwos¢ diuzszego przeby-
wania czytelnika w bibliotece, wigksze jego przywiazanie do
niej, wzrost liczby uzytkownikéw i wypozyczen, mozliwosc
zarobkowania przez biblioteki i wieksza ich popularnosc.
Zwiaszcza emerytow zacheca mozliwo$¢ wypicia kawy, ktora
czesto jest tansza i lepsza w bibliotecznej kawiarence. Rest-
rykcje odnoszace sie dojedzenia i picia przez bibliotekarzy nie
sg takie surowe. Prawie wszystkie biblioteki na to pozwalaja,
cho¢ prawie wylgcznie w przeznaczonych do tego miejscach
Satakze biblioteki, ktore nie pozwalajgpracownikom w ogole
spozywac positkow na swoim terenie i takie, ktore nie ogra-
niczajgjedzenia i picia do okreslonego miejsca™.

Niewiele bibliotek prowadzi badania stuzgce do okres-
lenia niezadowolenia uzytkownikdw i ustalenia przyczyn
niekorzystania przez nich z biblioteki. Do tych nielicznych.

J. Sobielga: Czynniki ksztattujace opinie studentéw o bibliotece (dok. elektron.), http:/
ebib.oss.wroc.pl/arc/eol2-07.html s. 2.

D. B. Lyons: Nofood, no drink - no more?: a study offood and drinkpolicies and
practices inpublic libraries. ,,Public Libraries” Vol. 39: 2000 no 6 s. 338-340.



ktore dokonaty sondazu nalezata m.in. Biblioteka Gtowna
WSP w Zielonej Gorze™ (obecnie przeksztatcona w Biblioteke
Uniwersytetu Zielonogorskiego). Wypowiedzi respondentow
mozna jednak uogolnic¢, gdyz pokrywajg sie z uwagami in-
dywidualnie wypowiadanymi pod adresem innych bibliotek.
Wsrad cech powodujgcych niezadowolenie uzytkownikow i
nieche¢ do korzystania ze zbioréw zazwyczaj wymieniaja:
»Stale obnizajacy sie komfort korzystania z biblioteki, brak
mozliwosci wypozyczenia ksigzek do domu, zbyt krétki czas
wypozyczen, zbyt czesta propozycja skorzystania z ksigzki
tylko na miejscu, ktopoty z dotarciem do ksigzki, niewtas-
ciwy i czasochtoimy tryb zamawiania i wypozyczania ksig-
zek, nieodpowiednie warunki pracy w czytelni, niedogodny,
niedostosowany do potrzeb studiujacych, czas pracy ma-
gazynow bibliotecznych, brak Swiadomosci potrzeb uzyt-
kownikow, brak wspotpracy biblioteki z poszczegdélnymi
Kierunkami i wydziatami, brak mozliwosci przyuczenia stu-
dentow do prawidtowego korzystania z biblioteki, niesprawna
I niezyczliwa obstuga, brak reklamy i informacji o bibliotece,
jej zbiorach iustugach i mato sprawne ustugi kserograficzne”":

Na postawy uzytkownikéw wobec bibliotek majg wptyw
przede wszystkim: ich wiedza na temat danej biblioteki, odc-
zucia emocjonalne oraz sktonno$¢ do okreslonego zachowania
sie podczas korzystania z ustug bibliotecznych™ Do peini ob-
razu przyczyn niekorzystania z biblioteki trzeba dodac takze
te, ktore nie sg spowodowane przez biblioteke a wynikajg z
subiektywnych cech uzytkownikdéw, takich jak: brak zaanga-
zowania w studiowanie czy brak zainteresowania studiami
powodujace, ze mocniej odbierane sg przeszkody, na jakie

E. Stanglewicz: Wykorzystanie wydawnictw ciggtych w czytelni czasopism biblio-
teki Gtéwnej Wyzszej Szkoty Pedagogicznej w Zielonej Gorze. W: Proby zastosowania
marketingu w bibliotekach. Warszawa 1997 s. 30-40; E. Adaszynska: Studenci nie beda-
cy uzytkownikami bibliotek. W: Proby zastosowania marketingu w bibliotekach. Warsza-
wa 1997 s. 9-29.

E. Adaszynska: tamze, s. 18.

J. Sobielga: Czynniki ksztattujgce opinie studentéw o bibliotece, (dok. elektron.).
http://ebib.oss.wroc.pl/arc/eol2-07.html s. 3.
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natrafiajg w bibliotece®, czy indywidualny styl studiowania
preferujacy prace w okreslonych warunkach.

Przeciwienstwem uczucia przyjaznosci jest lek, niepokoj
przed bibliotekg. Termin ten okreSlany takze w polskim
pismiennictwie jako library anxiety, pojawit su; w 1986
r. w badaniach Constance A.Mellon i coraz czgsciej staje
si¢ trescig rozwazan profesjonalistow w zakresie bibliotek-
arstwa’’. Swiadczy to o rozszerzaniu si¢ skali tego zjawiska,
w sposob negatywny wplywajacego na wizerunek biblioteki
i poziom czytelnictwa. Badania wykazuja, iz takich odczué
doswiadcza ok. 70-80% poczatkujacych studentow?®. Takze
coraz powszechniejsze sa w bibliotekach badania prowadzone
przy wykorzystaniu standardowych testéw (Library Anxiety
Scale), okre$lajace poziom lgku przed biblioteka™.

Library anxiety oznacza zespot nieprzyjemnych stanoéw
emocjonalnych, towarzyszacych korzystaniu z biblioteki. Sha-
ron L. Bostick, ktora rozwingta teori¢ Ieku przed biblioteka,
wyroznita pig¢ grup czynnikow, ktore maja najwiekszy wplyw
na powstawanie uczucia obawy, napigcia psychlcznego dez-
organizacji umystowej, frustracji czy zagubienia®. Sa to:

— problemy zwigzane z personelem biblioteki; wyni-
kaja one z postrzegania bibliotekarzy jako nieprzystgpnych i
oniesmielajacych oraz zbyt zaj¢tych, aby udziela¢ pomocy w
korzystaniu z biblioteki. Zwlaszcza ich wyglad oceniany jako
»grozny, daleki” wywotuje obawy przed proszeniem o pomoc,
szczegolnie maly czytelmk bardzo potrzebuje przychylnego,
madrego i przyjaznie nastawionego don przewodnika, ktory

% J. Sobielga: tamze, s. 3.

STM. Swigon: ,, Library anxiety”, czyli lek przed bibliotekq. . Bibliotekarz” 2002 nr 4 s.
11.

% Q. G. Jiao, Al.Onwuegbuzie: Is library anxiety important? ,Library Review”
Vol.48:1999 nr 6 s. 278-282.

% Q.G.Jiao, AJ.Onwuegbuzie: Self-perception and library anxiety: an empirical study.
,Library Review” Vol.48:1999 nr 3 s. 140-147.

0 M. Swigon: ,, Library anxiety”... op.cit., s. 12.
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nawigze z nim dialog, pomoze mu oswoic si¢ znowym miejs-
cem, wybra¢ interesujacq dla niego lekture, albo wzbudzi¢ w
nim ciekawos¢ czytania®';

— bariery afektywne; spowodowane sa negatywnymi
odczuciami uzytkownikéw, wynikajacymi z ich kompleksoéw
i niewiary w swoje mozliwosci w samodzielnym korzystaniu
ze zbiordw i sprawiajacymi, iz uzytkownicy majq uczucie, iz
nie s3 w stanie skorzysta¢ z biblioteki i odnalez¢ potrzebne
im zrodla. Sprawia to, iz czuja si¢ niemito i mato bezpiecznie,
bowiem miejsce to nie zapewnia im komfortu i spokoju;

— wiedza o bibliotece, to wspomniany wczesniej wyglad
biblioteki czy organizacja przestrzeni wplywajaca na orientacje
uzytkownika w planie budynku, w tym co i gdzie znajduje si¢
w bibliotece. Niepokoje wywotane rzeczywista niewiedza o
bibliotece i nieumiejgtnoscia poruszania si¢ po niej moga by¢
skutecznie minimalizowane czy eliminowane przez wspom-
niane uprzednio szkolenia biblioteczne;

— bariery mechaniczne; zwiazane sa z korzystaniem
z urzadzen mechanicznych: komputerow, drukarek, ksero-
kopiarek, czytnikow mikrofilmow, czy automatéw do dotado-
wywania kart®?,

6.3. ROLA PROMOCJI W KSZTALTOWANIU
WIZERUNKU BIBLIOTEKI

Budowanie wizerunku biblioteki $cisle wigze si¢ z jej
zaistnieniem w $wiadomosci spotecznej. Stad potrzebne jest
powiadamianie o istnieniu biblioteki i oferowanych przez
nig ustugach, poprzez informowanie, przekonywanie i przy-
pominanie, dokonywane za pomoca podstawowych instru-

1 7. Glowacka: To nie ja — to lalka. ,,Autoportret. Pismo o dobrej przestrzeni” 2003 nr
1s.26.
2 M. Swigon: ,, Library anxiety...” op.cit., s. 12.
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mentow strategii marketingowej, takich jak reklama, promocja
sprzedazy, public relations czy sprzedaz osobista®.

W dziatalnos$ci promocyjnej prowadzonej przez biblioteki,
chetnie wykorzystuja one Srodki masowego przekazu: prase,
radio czy telewizje, w ktorych pojawiaja si¢ fizyczne atrybuty
kultury organizacyjnej danej biblioteki. Badania przeprowad-
zone w bibliotekach publicznych wskazuja, iz stosuja one w
swej promocji prasg, glownie dzienniki, uwazajac to za dobra,
pewna i stosunkowo szybka forme dotarcia do czytelnikow,
przypominanie srodowisku o swoim istnieniu, informowanie
o prowadzonej dziatalno$ci kulturalno-o$wiatowej, okazjona-
Inych imprezach bibliotecznych, wystawach, osiagni¢ciach
i potrzebach danej placéwki (np. sukcesy w komputeryzacji
biblioteki, ktopoty lokalowe czy ﬁnansowof:)64

Z reklamy zewngtrznej biblioteki najczesciej wykorzystuja
plakaty, ktére zamieszczane sa na stupach ogloszeniowych,
specjalnych tablicach na plakaty, superstupach czy supert-
ablicach®. W niektorych bibliotekach spotyka si¢ upominki z
wydrukowang nazwa, logo biblioteki czy hastem reklamowym.
Te artefakty fizyczne, bedace srodkiem reklamy specjalnej w
bibliotece, to zaktadki do ksigzek, ulotki, kalendarze, foldery i
katalogi wystaw, plakietki, etykiety samoprzylepne ze znakiem
firmowym oraz widokowki.

Ksztattowanie pozytywnego wizerunku to ustawiczne
dbanie o wlasciwe stosunki z otoczeniem. Nieograniczajace
si¢ jedynie do relacji ze srodowiskiem blizszym (§rodowiska
zawodowego lub lokalnego), ktore bezposrednio obstuguje, ale
rowniez z dalszym (regionem czy krajem), albowiem nawet
jednostkowe i sporadyczne kontakty moga stanowi¢ wktad do
tworzonego obrazu. Stosunki z otoczeniem obejmuja planowa
i zorganizowang dziatalnos¢ biblioteki, na ktéra sktada si¢ jej
uczestnictwo w roznych przejawach aktywnosci tak biernych
jak 1 czynnych, np. obserwowanie i dokumentowanie tych

% A. Zawada: O promogji... op.cit., s. 5.

¢ 1. Kochanczyk: Skutecznosé promocji ustug w bibliotekach publicznych. Niepub-
likowana rozprawa doktorska przygotowana pod kierunkiem prof. dr hab. M. Huczka.
Katowice 2003.

% Tamze, s. 150.
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przedsigwzigé czy tez uczestniczenie w nich oraz komunikacja
ze spoleczenstwem za pomoca propagandy bibliotecznej,
odnoszacej si¢ do biblioteki jako instytucji, jej zbiordw i ustug
czy zachgcania do czytania i rozwoju czytelnictwa, ktorych
upowszechnianie stanowi zadanie bibliotek. Jak pisze Zbig-
niew Zmlgrodzkl dziatania te s wzajemnie sprzgzone: rozwoj
czytelnictwa i uzytkowania dokumentow wiaze si¢ ze wzrostem
znaczenia bibliotek, a poprzez propagand¢ biblioteczng mozna
trafié do biblioteki i stac si¢ jej czytelnikiem. W kazdym z tych
przypadkow efektem bedzie prestiz biblioteki wynikajacy z jej
przydatnosci®.

Sprawa promocji, mimo ze wydaje si¢ oczywista w insty-
tucjach nastawionych na zysk, nie jest takq sprawa ewidentna
w bibliotekach. Wtasnie kultura organizacyjna bedzie miala
wplyw nato, czy promocja zostanie potraktowana jako koniec-
zna strategia dziatania czy tez jedynie jako absorbujace prace,
nie przynoszace bibliotece widocznych i szybkich korzysci.
A jak zauwaza Anna Zawada, nieobce jest w bibliotekach
przeswiadczenie, ze nie powinny one namawia¢ do korzystania
z ustug, poniewaz ich spoleczna uzytecznos¢ jest oczywista
W zwiazku z tym przyjmuja pasywna, wyczekuj aca postawq
Warianty promocji bibliotecznej nie roznia si¢ od promocji w
innych instytucjach czy sektorach. Obejmuja zazwyczaj reko-
mendacyjne zawiadomienia wewngtrzne, na miejscu w danej
bibliotece jak i poza nia, reklam¢ prasowa i medialng, plakaty
i reklamowki z nadrukiem, zawierajace najniezbedniejsze
dane o bibliotece i jej zbiorach, t-shirty z logo biblioteki,
roznego rodzaju ekspozycje i spotkanla promocyjne, programy
pracy, informatory i przewodniki blbhoteczne oraz dzialania
bezposrednie np. aukcje czy wystawy®s,

Natomiast sposéb ich realizacji quzie mial cechy indywi-
dualne, odzwierciedlajace widoczne i niewidoczne poziomy
kultury organizacyjnej panujacej w danej bibliotece.

5 Bibliotekarstwo. Praca zbiorowa pod red. Zb. Zmigrodzkiego Warszawa 1998 s. 344,
7 A. Zawada: op.cit., s. 5.
8 Tamze.
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Do promocji biblioteki i budowy jej wizerunku mozna
wykorzystywaé rézne sytuacje, np. przeprowadzke biblio-
teki. Tlustracja moze by¢ biblioteka we wtoskim miasteczku
Pesaro. ,,Dzien otwarcia nowej biblioteki w Pesaro byt takze
Swigtem dzieci z Pesaro, ktére same, w uroczystym pochodzie
wedrowaly przez miasto z pudetkami i taczkami wypelnionymi
ksigzkami. Za dzie¢mi kroczyli pracownicy biblioteki, zespot
folklorystyczny i thumy mieszkancow Pesaro. Po drodze nie
mogly nie dotaczy ¢ nowe dzieci wraz z rodzicami, dziadkami,
przyjacioimi. Tak oto przy okazji uroczystych symbolicznych
przenosin do nowej biblioteki okazalo si¢, ze gotowe jest
do niej podaza¢ cate miasto. ... Dzieci, ktore przez chwile
odgrywaly w miescie pierwszoplanowa role, przekonaly si¢
0 waznosci miejsca takiego jak biblioteka, nie czuly leku i
bardzo szybko, bez zahamowan i z pasjq obj¢ty we wladanie
nowe pomieszczenia™®.

Upowszechnienie wiedzy o danej bibliotece, ksztalto-
wanie jej pozytywnego wizerunku, osigganie przez nia
stanu przyjaznosci wobec uzytkownikéw wewngtrznych i
zewngtrznych, a takze minimalizacja lgku przed kontaktami
zZ nig to jedne z wazniejszych celéw bibliotek, $cisle wigzace
si¢ z zalozeniami kultury organizacyjnej. Wspolczesna bib-
lioteka chcac by¢ konkurencyjna w stosunku do innych in-
stytucji zapewniajacych dostep do wiedzy i informacji, chcac
przyciaga¢ a nie zniechgcaé rzeczywistych i1 potencjalnych
klientow, musi odwolywac si¢ do tresci sktadajacych si¢ na
kultur¢ organizacyjng i wykorzystywa¢ wszelkie narzedzia i
artefakty sprzyjajace budowaniu jej pozytywnej tozsamosci i
wizerunku w spoleczenstwie.

% A. Agnoli: op.cit., s. 5..
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ZAMIAST ZAKONCZENIA

Kultura organizacyjna, jak pisatam, jest w kazdej bibliotece, bez
wzgledu na to czy jej $wiadomos¢ istnieje wsrod personelu i wiadz
biblioteki, czy tez nie. Wplywa ona w swoich wzorach myslenia,
zachowaniach 1 upowszechniajacych je symbolach na tozsamos¢ i
obraz kazdej biblioteki. Dlatego kazdemu, komu bliskie jest dobro
bibliotek i ich pozytywny wizerunek w spoleczenstwie, powinno za-
leze¢ na upowszechnianiu takich wartosci i zewnetrznych objawdw
kultury, by sprzyjaty one osigganiu prestizu przez biblioteki 1 bi-
bliotekarzy. Aby funkcjonujacy w spotecznej swiadomosci obraz
biblioteki nie przypominatl patologicznego jej studium, zawartego
w eseju wygtoszonym w 1981 r. przez Umberto Eco w mediolan-
skiej Bibliotece Miejskiej, z okazji jej jubileuszu.

Eco podkredlat, ,,starajmy si¢ uczyni¢ z niej wszech§wiat na mia-
r¢ cztowieka, a przypominam, ze biblioteka na miar¢ czlowieka,
to znaczy takze biblioteka radosna, zapewnlajqca mozliwos¢ wy-
picia kawy ze $Smietanka, zapewniajaca rowniez to, iz para studen-
tow usiadzie sobie po potudniu na kanapie i — nie mam bynajmnie;j
na mysli nieprzystojnego oblapiania — czastke flirtu dopelni w bi-
bliotece biorge z potki 1 odstawiajac ksiazki naukowe; a zatem bi-
blioteka, do ktorej chodzi si¢ chetnie 1 ktéra przeobrazi si¢ stop-
niowo w wielka maching spedzania wolnego czasu.. 1 W zdaniu
konczacym swoja wypowiedz Eco stawia pytanie: ,,Czy zdotamy
przeobrazié utopi¢ w rzeczywisto$¢?”?, tzn. zrealizowa¢ idealna
biblioteke tatwo dostgpna, otwartg dla Wszystkich, bez wzgledu na

"'U.Eco: O bibliotece. Wroctaw 1990 s. 33.
2 Tamze.
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kolor skory, narodowos¢, wiek, pteé¢, wyznanie, z dogodnymi dla
uzytkownikow godzinami pracy, centralnie usytuowana, urzadzona
estetycznie, wygodnie i przytulnie, w ktorej nie bedzie mial zasto-
sowania zaden z dziewig¢tnastopunktowego antywzorca biblioteki.

Mysle, ze pozytywnej odpowiedzi na to pytanie nalezy poszu-
kiwa¢ wlasnie w zaprezentowanej kulturze organizacyjnej, w kto-
rej powinny dominowa¢ proklienckie wartosci.
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Aneks 1: Kwestionariusz ankiety do badan nad kulturg organizacyjng. Okresla,
jaki rodzaj kultury organizacyjnej preferuje badany.

Instrukcja:
Dla kazdego z podanych nizej wyrazen zakre$l kotkiem jedna z wybranych odpowie-
dzi: ZT — zdecydowanie tak, T — tak, ?— nie wiem, N- nie, ZN — zdecydowanie nie.

Test:
Lubie miejsce pracy, w ktérym:

1. Powinienem codziennie mie¢ na sobie odpowiednie
ubranie
ZT T ? N ZN
2. Sytuacje sa nieprzewidywalne

T T ? N ZN

3. Ludzie nie tamia ustanowionych regut
ZT T ? N ZN
4. Miejsca na parkingu sa przydzielane na podstawie
osiagnie¢ zawodowych
ZT T ? N ZN
5. Gwarancja pracy jest zapewniona
ZT T ? N ZN
6. Pracownicy pracujacy dla mnie nie sg przestraszeni,
nie zgadzajac si¢ z moimi decyzjami
ZT T ? N ZN
7. Pracownicy pracujacy dla mnie ida ze swoimi
problemami do mojego zwierzchnika

7T T ? N ZN

8. Staz pracy jest tak samo istotny jak podwyzki i awans
7T T ? N ZN
9. Lojalnos$¢ wobec przedsigbiorstwa jest nagradzana

najwyzej
ZT T ? N ZN
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10. Nie jestem proszony o prace po godzinach lub
opdznienie (przesunigcie) zaplanowanych wakacji

ZT T ? N ZN

Rozwigzanie:
1. Dla kazdego z pytan 1, 3, 4, 5, 8, 9,10 nalezy za podane odpowiedzi zapisaé
odpowiednio:

ZT=+2 T =+1 ?=0 N=-1 ZN=-22

2. Dla kazdego z pytan 2,6,7 nalezy za podane odpowiedzi zapisa¢ odpowiednio:
7ZT=2 T =-1 ?7=0 N=+1 ZN =+2

3. Suma punktéw za wszystkie pytania powinna zawiera¢ si¢ w przedziale od —20

do +20.

Komentarz:

® Wynik dodatni oznacza, ze najlepiej czutbys si¢ w formalnej, urzedowej, mechani-
stycznej i opartej na sztywnych regutach i ustrukturyzowanej kulturze organizacji.

®  Wynik ujemny oznacza preferencje dla nieformalnej, organicznej, innowacyjnej,
elastycznej kultury organizacyjne;j.

Zrédto: L. Zbiegien-Maciag: Kultura w organizacji. Identyfikacja znanych firm.
Warszawa 2002 s. 161-162.
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Aneks 3: Kwestionariusz ankiety do badan satysfakcji pracownika
Prosze zaznaczy¢ odpowiedz albo wpisa¢ odpowiednie wyjasnienie zagadnienia.
1 Od kiedy pracuje Pan(i) w naszej bibliotece?
mniej niz 7 miesiecy 8 miesiecy - 1,5 roku 1,5 roku - 3 lata dtuzej niz 3 tata

Czy jest Pan(i) zadowoloily (zadowolona) z pracy w \)ibliotecc?

zdecydowanie tak raczej tak trudno powiedzie¢ raczej nic zdecydowanie nie

Jesli jest Pan(1)nle3»dowolony (niezadowolona) z pracy, to co jest tego przyczynag? Proszf podaé
najwiinlejsze powo

4 Jakie proponuje Pan(i) dziatania, ktére mogtyby poprawi¢ zadowolenie z pracy?

5 Czy czuje sie Pan(l) doceniony (doceniona) w pricy?

tak raczej tak trudno powiedzie¢ raczej LLIC
6 Jak ukfadaja sie Pana(i) relacje ze wspétpracownikami?

9 Co jest dla Pana (Pani) najwazniejsze w pracy?

Mozliwoé¢ rozwoju  odpowiednie wanmld dobra organizacja

awans ptaca zawodowego pracy pracy
okazywanie mita atmosfera w ciekawa praca kontakty z ludZmi znana firma
uznania i pracy (Marka)

szacunku



Jak ocenia Pan(i) wewnetrzng komunikacje w bibliotece? Czy uwaza Pan(i), ze informowanie og6tu
pracownikéw w kwestiach najwazniejszych odbywa si¢ w sposéb whaiciwy?

tak, zawsze tale, ale nie zawsze raczej nie trudno powiedzie¢

Jedli uwaza ?an(i), ze komunikacja nie przebiega w sposob wiasciwy, prosze podaé dlaczego?

12 Czy ma Pan(i) poczucie stabilnosci i pewnosci pracy?

tak raczej tak raczej me tradno powiedzie¢
13 Czy wigze Pan(i) swoje dalsze losy zawodowe z pracg w bibliotece w cigkB najblizszych pieciu lat?

tak trudno powiedzie¢

14 Czy obecne catkowite Pana (Pani) dochody osiagane w bibliotece sg zadowalajace w odniesieniu do wkiadu
pracy, do$wiadczenia, wyksztatcenia oraz zajmowanego stanowiska?

tak raczej lak raczej hic nie trudno powiedzie¢

15 Jakie czynniki powinny decydowa¢ o wzroécie Pana (Pani) wynagrodzenia? Prosze uporzadkowac
wymienione kategorie wedtug waznosci (1- najwieksze znaczenie, 7 najmniejsze znaczenie):

- ocena wynikow pracy.

- poszerzenie zakresu obowigzkéw i odpowiedzialno$ci

- inflacja

- wzrost kwalifikacji (np. w wyniku szkoled, nowych do$wiadczen)
- wzrost wynagrodzenia w iimych firmach/bibliotekach

- staz pracy

- inne-jakie?

16  Jak ocenitby Pan (ocenitaby Pani) obecne nastroje wérdd wspotpracownikéw, z ktérymi styka si”* Pan(i) w
codziennej pracy?

umiarkowanie umiarkowanie trudno
optymistycznie optymistycznie pesymistycznie  pesymistycznie  obojetne powiedzie¢

17  Prosze poda¢ w skali od 1 do 100 procent swoj poziom optymizmu:

18  Inne uwagi, spostrzezenia i propozycje dotyczace powyzszych zagadnier:

Opraé, na podst.. M. Mieczkowska: Wszystko dla sprzedazy. Badania ankietowe
pracownikéw wspomagajgce realizacje strategiifirmy ,,Personel” 2002 nr 20 s.
50-51.
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Aneks 5: Test ,,Czy wlasciwie motywujesz pracownikow”

Zaznacz odpowiedz, ktéra najlepiej odzwierciedla Twoje doswiadczenie.
Jezeli Twoja odpowiedZ brzmi ,,nigdy” zaznacz 1; jesli ,,czasami” — 2; jesli ,,czgsto”
—3; jesli ,,zawsze” opcje 4.

1. Czy prébuje przekonywaé swoj
personel i wywiera¢ na niego wptywy,
a nie zmusza¢ do pracy? 1 2 3 4

2. Czy staram sig¢ aby praca
mojego personelu byta ciekawa? 1 2 3 4

3. Czy rozmawiam z pracownikami,
ktérzy zdecydowali si¢ opusci¢
biblioteke, o powodach ich decyzji? 1 2 3 4

4. Czy wykorzystuj¢ swoja wiedze
o komunikacji niewerbalnej
w celu pobudzenia dyskusji?

5. Czy zawsze jezeli jest to konieczne,
przekazuje pracownikom petne
i precyzyjne informacje?
6. Czy analizujac podejscie pracownikow
do pracy, wyciagam wlasciwe wnioski? 1 2 3 4
7. Czy w zarzadzaniu personelem
stosuje teori¢ Y, czy moze teorig X?
8. Czy staram si¢ poprawic
zka atmosfere w bibliotece?

9. Czy angazuj¢ pracownikow w istotne
sprawy najszybciej jak moge?

10.Czy podaj¢ powody swojego dziatania
i argumentuje w sposéb rzeczowy,
jezeli mam odmienne zdanie?

11. Czy zawsze daje do porozumienia
i zachecam innych do tego samego?

12. Czy w przypadku niepowodzen
obwiniam, zapominajg o analizie
btedéw i poszukiwaniu $rodkéw
naprawczych?

13. Czy daze do rownowagi pomigdzy
$cista kontrola pracownikow
a dawaniemim swobody dziatania? 1 2 3 4
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14.Czy daze do podniesienia swoich
umiejetnosci motywowania?
15. Czy modyfikuje cele z my$la
o stymulowaniu personelu?

16. Czy regularnie analizuj¢ system
pracy w celu wyeliminowania
ewentualnych hamulcéw
wysokiej wydajnosci?

17. Czy przydzielajac pracownikom
nagrody za wydajnos¢, zwracam
uwage wylacznie na ich wyniki
finansowe?

18. Czy zachgcam swdj personel

do otwartosci odnosnie kwestii
zarobkow?

19. Czy podczas rozméw dotyczacych
oceny efektywnosci zawodowej
zachgcam podwiadnych do oceny
mojej osoby?

20. Czy od o0sdb, ktore musze
skrytykowaé otrzymuj¢ informacje
zwrotng?

21.Czy organizuje prace w taki sposob,
aby jedna osoba mogta nadzorowaé
realizacje catego przedsigwziecia?

22. Czy traktuje zadania specjalne jako
okazje do rozwoju personelu?

23. Czy zachgcam pracownikéw do
wykazywania si¢ inicjatywa?

24. Czy powierzam innym zadania,
ktérych nie musze sam wykonywaé?

25. Czy podjecie trudnej decyzji
kadrowej przychodzi mi z trudem?

26. Czy skutecznie zapobiegam
konfliktom personalnym
i rozwiazuje je?

27. Czy wprowadzam zmiany jedynie
po konsultacji ze wszystkimi,
ktérych one dotycza?

28. Czy dziekuje pracownikom za dobra
robote osobiscie lub pisemnie?
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29. Czy czasami odchodze od regut
i pracuje¢ pomijajac procedury?
30. Czy potrafie si¢ zorientowac,
ze mozliwo$ci pracownika
nie sa w pelni wykorzystane? 1 2 3 4

31. Czy poszukuje okazji do
wprowadzania radykalnych
zmian tam gdzie jest to mozliwe?

32. Czy nagradzam, wyrazam uznanie

i promuj¢ najbardziej wydajnych
pracownikéw?

Ocena wyniku testu:

Zsumuj zaznaczone punkty i odczytaj odpowiedni opis.

Liczba punktéw 32-63: zdaje si¢, ze zamiast motywowaé swoj personel do
dziatania, robisz wregcz odwrotnie.

Liczba punktéow 64-95: robisz co w Twojej mocy, aby dostarcza¢ pracownikom
wiasciwej motywacji. Mozesz jednak dziata¢ jeszcze bardziej skutecznie, dzigki
czemu motywacja Twojego personelu znacznie wzrosnie.

Liczba punktow 96-128: jezeli Twoje odpowiedzi byly szczere, jeste$ prawdziwym
mistrzem motywowania.

Zrodto: R Heller: Motywowanie pracownikéw. Warszawa 2000 s. 66-69
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ZDJECIA BIBLIOTEK

Zaprezentowano przykladowe zdjecia ilustrujace zewnetrzne symbole kul-
tury organizacyjnej w bibliotekach: wolny dostep do zbioréw, miejsca do
pracy indywidualnej, odpoczynku, wypozyczalni¢, informatorium czy eks-
pozycje prac uczniow
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1 Biblioteka Uniwersytecka (BUW) w Warszawie
http://www.fommakad.pl/archiwum/2002/05-06/artykuly/17-za-budynki_bibliotek_akademickich_w_polsce.htm

2. Biblioteka Uniwersytecka (BUW) w Warszawie
http://www.fommakad.pl/archiwum/2002/05-06/artykuly/17-za-budynki_bibliotek_akademickich_w_polsce.htm
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http://www.fommakad.pl/archiwum/2002/05-06/artykuly/17-za-budynki_bibliotek_akademickich_w_polsce.htm

3 Biblioteka Uniwersytecka w Getyndze, Niemcy
http://www.fommakad.pl/archiwum/2002/05-06/artykuly/17-za-budynki_bibliotek_akademickich_w_polsce.htm


http://www.fommakad.pl/archiwum/2002/05-06/artykuly/17-za-budynki_bibliotek_akademickich_w_polsce.htm

5. Biblioteka Politechniki Swietokrzyskiej, Kielce (Informatorium)
http ://ebib.oss.wroc .pl/matkonf/torun/sobielga.php



7. Biblioteka Politechniki Swietokrzyskiej, Kielce (Self-checks)
http://ebib.oss.wroc.pl/matkonf/torun/sobielga.php
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9. Krajska Vedecka Knihovna (Pafistwowa Biblioteka Naukowa)
w Libercu, Czechy

http ://lwww.kvkli.cz/en/fotky.html

10. U.S. Naval Observatory Library w Waszyngtonie, DC, Stany Zjednoczone
http//www.usno .navy.mil/library/history/history 10.html


http://www.kvkli
http://www.usno

11. Central Library, Delft University of Technology, Holandia
http//www.gahnsky.com/buildings/delftuniversityhbrary/

12. Arthur Lakes Library, Colorado School of Mines, Golden, Col.
Stany Zjednoczone
http7/www.mines.edu/hbrary/hbmap/floor Im .html


http://www.mines
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13. Arthur Lakes Library, Colorado School of Mines, Golden, Col.
Stany Zjednoczone
http://www.mines.edu/library/libmap/images/lab.jpg
14. Arthur Lakes Library, Colorado School of Mines, Golden, Col.

Stany Zjednoczone

http://www.mines.edu/library/libmap/images/circjpg


http://www.mines.edu/library/libmap/images/lab.jpg
http://www.mines.edu/library/libmap/images/circjpg
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15. Biblioteka szkolna Edmund Rice College, West Wollongong, Australia

http://www.edmundricecollege.nsw.edu.au/gallery/images/library-inside.jpg

16. Fraser-Hickson Library (biblioteka publiczna), Montreal, Kanada
http:/wvww fraserhickson.gc.ca/english/.
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