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W step

W drugiej potowie XX i na poczatku XXI w. zaobserwowac
mozna coraz szybszy, gwattowniejszy i coraz trudniejszy do prze-
widzenia proces zmian. Zmiany te dotyczg prawie wszystkich
aspektow funkcjonowania spoteczenstw i nie pozostajg bez
wptywu na dziatalno$C bibliotek. Instytucje biblioteczne coraz
czeSciej muszg dokonywac transformacji swojego charakteru
i zasad dziatania, tak aby postrzegane byty przez otoczenie jako
niezbedne dla jego prawidtowego rozwoju. Dla wielu pracow-
nikdw bibliotek zmiany otoczenia nastepujg jednak zbyt szyb-
ko i dynamicznie, a wiec stajg sie trudne do zaakceptowania.
Nazbyt czesto kojarzg sie ze zmianami na gorsze, a to zarbwno
z powodu zmniejszania zrodet finansowania, jak i braku specja-
listycznej pomocy w dostosowywaniu sie do nowej rzeczywisto-
Sci. Do tej pory w wielu placowkach zmiany sg wrecz wymu-
szane przez okolicznosci. Ponadto w Polsce nader czesto zarzg-
dzanie kulturg, a wiec i bibliotekami, kojarzone jest ciaggle
z dehumanizacjg oraz z odrzuceniem klasycznych wartosci
artystyczno-edukacyjnych. Takie postrzeganie zagadnienia
powoduje, ze wiele bibliotek poprzestaje na stosowaniu dotych-
czasowych form dziatania, ktdre coraz czeSciej okazujg sie
niewystarczajgce. Brak wspotpracy z otoczeniem i niezaspoka-
janie jego oczekiwan prowadzg do coraz gorszej kondycji biblio-
tek, ktore stajg sie instytucjami ,,zamknietymi”, co z kolei
powoduje trudne do oszacowania straty, wywotane niezreali-
zowaniem naukowo-artystycznych potrzeb uzytkownikow.

Globalizacja, coraz szybsze tempo zycia i przesytania infor-
macji bedzie powodowato rosngce trudnosci we wprowadzaniu
coraz liczniejszych i szybciej nastepujgcych zmian, przez insty-
tucje do tego nieprzygotowane. Dlatego tez, aby moc przysto-
sowac sie do potrzeb i oczekiwan uzytkownikéw oraz nowych
zadan i wyzwan, pracownicy bibliotek muszg opanowaC umie-



jetnoSC kierowania i zarzadzania procesem zmian. Umiejetnosc
zarzadzania zmianami, ktdrg w szczegolnoSci powinna posigsc
wyzsza kadra oraz dyrekcja bibliotek, pozwoli na tagodniejsze
wprowadzanie innowacji oraz na odpowiednie nastawienie
I przygotowanie do nich bibliotekarzy.

Zainteresowanie bibliotekoznawcdw procesem zarzgdzania
zmianami, w ktorym wykorzystywane sg metody i techniki za-
rzadzania oraz metody i techniki organizatorskie, pojawito sie
na Swiecie juz w drugiej potowie XX w. Badania i projekty
implementacji prowadzone byly na poczatku gtéwnie w Sta-
nach Zjednoczonych oraz Europie Zachodniej. Polegaty przede
wszystkim na prébie adaptacji przez biblioteki narzedzi zarzg-
dzania wykorzystywanych przez organizacje komercyjne.
W Polsce dyskusja na temat tych zagadnien rozwineta sie
w latach dziewiecdziesigtych XX w. i zwigzana byta gtdownie
z dazeniami bibliotek do podnoszenia jakosSci ustug oraz proba-
mi reakcji na zmiany zachodzace w otoczeniu, w postaci two-
rzenia rozmaitych strategii i planow strategicznych bibliotek.
Dziatania te w duzej mierze miaty charakter chaotyczny i nie-
uporzadkowany. Brak im byto podstaw metodologicznych oraz
usystematyzowania. Opieraty sie one w duzej mierze na wy-
mianie dosSwiadczen z nielicznych préb wdrozenia nowoczesnych
metod zarzadzania. Wiekszos¢ dziatan innowacyjnych pozba-
wiona byta opieki merytorycznej doswiadczonych specjalistow
I realizowana na zasadzie ,,prob i btedow”, co znacznie obniza-
fo ich skutecznosc.

Powodem wyboru tematu badan, zwigzanego z zarzgdzaniem
bibliotekami w procesie zmian, byto rosngce zainteresowanie
srodowiska bibliotekarskiego tg tematyka oraz potrzeba stoso-
wania przez biblioteki polskie nowych form organizacji pracy,
przy réwnoczesnym braku odpowiedniego zbadania zjawiska.
Celem ksiazki jest zilustrowanie procesu zarzgdzania zmiana-
mi w bibliotece oraz omowienie mozliwosci wykorzystania
w procesie zmian nowych koncepcji zarzadzania, tj. metody
I techniki zarzadzania oraz metody i techniki organizatorskie,
wptywajgcych na skuteczno$¢ jej dziatalnosci.

Ksigzka zostata podzielona na trzy gtowne zreby tematycz-
ne, oméwione w kolejnych rozdziatach. W rozdziale pierwszym
zatytutowanym ,,Skuteczno$¢ dziatalnoSci biblioteki” zostaty
przedstawione zagadnienia zwigzane ze skutecznoscig dziatal-
nosci biblioteki jako organizacji non profit oraz zaprezentowa-
ne czynniki wptywajgce na tg skutecznosé. Poniewaz w litera-
turze bibliotekarskiej nie wypracowano dotad jednej powszech-
nie przyjetej definicji skutecznosci, konieczne okazato sie
dokonanie analizy tego terminu oraz pojec pokrewnych, tj. efek-



tywnos$é, wydajnos¢, jakosé, sprawnosé, optymalnos$é, racjonal-
no$¢, wptywajgce na skutecznos¢ organizaciji.

Rozdziat drugi zatytutowany ,,Zarzgdzanie zmianami w bi-
bliotece” poSwiecony zostat tematyce zmian. W oparciu o ana-
lize literatury zaproponowatam definicje zmiany i innowacji oraz
definicje zarzadzania zmianami w bibliotece, a takze przedsta-
witam rodzaje zmian bibliotecznych oraz koncepcje zarzadzania
zmianami w bibliotekach. Zaktada ona aktywng postawe biblio-
teki, ktora jest nie tylko odbiorcg zmian, ale rowniez ich nadawca
i propagatorem w otoczeniu, w ktorym fimkcjonuje, przyjmujac
charakter organizacji uczacej sie. Warta podkre$lenia jest row-
niez istotna rola wewnetrznego i zewngtrznego otoczenia biblio-
teki, jako zrodta zmian. Biblioteka usytuowana w konkretnym
otoczeniu, wprowadzajqc zmiany, powinna uwzgledniac¢ jego cha-
rakter, tj. poziom zroznicowania oraz dynamlke a takze aktyw-
nos¢ i potrzeby. Celowa wydaje sie rowniez segmentacja rynku
biblioteki, umozliwiajaca opracowanie odrebnych strategii mar-
ketingowych oraz dokonanie specyfikacji ustug dla poszczegol-
nych segmentéw uzytkownikow, charakteryzujacych sie zblizo-
nymi potrzebami i oczekiwaniami, w celu zapewnienia im
satysfakcji z proponowanej oferty biblioteki. Zmiany w bibliote-
kach moga byC przeprowadzane za pomocg réznorakich narze-
dzi zarzadzania, tj. metod i technik zarzadzania oraz metod
I technik organizatorskich.

W rozdziale trzecim zatytutowanym ,,Metody skutecznego
zarzadzania dziatalnoscig biblioteki” podjeta zostata problema-
tyka wykorzystania narzedzi zarzadzania w procesie zarzadza-
nia zmianami w bibliotekach. Do narzedzi tych zaliczy¢ moz-
na; metody zarzgdzania, techniki zarzagdzania oraz metody
I techniki organizatorskie. Podstawg skutecznego stosowania
w bibliotekach metod i narzedzi zarzadzania jest ich prawidto-
wy wybor poprzez uwzglednienie indywidualnych potrzeb i uwa-
runkowan biblioteki oraz doktadng analize, ktéra polega na
poznaniu celéw i zasiegu oddziatywania metody, zidentyfiko-
waniu warunkow, ktére musi spetnia¢ biblioteka przy jej wdra-
zaniu, etapow implementacji, ewentualnych barier i wreszcie
korzysci, ktdore mozna dzieki niej osiggng¢. Wazne jest, aby
stosowanie metod zarzadzania przez biblioteki nie byto obja-
wem mody i nie stawato sie celem samym w sobie. Metody te
winny by¢ traktowane jako narzedzia umozliwiajgce podnosze-
nie skutecznos$ci dziatalno$ci biblioteki i pomagajagce w podno-
szeniu jej efektjrwnosci poprzez lepszg realizacje celow strate-
gicznych. Dlatego podczas wdrazania metod konieczne jest
okreslenie, jakiemu celowi majg one stuzy¢ i jakie plany beda
mogty byC zrealizowane dzieki ich zastosowaniu. Zapoznanie



sie z mozliwosciami, jakie oferujg rozmaite metody, techniki
I inne narzedzia zarzgdzania daje mozliwoscC i jest warunkiem
podejmowania racjonalnych decyzji strategicznych w bibliotece.

W ksigzce omowione zostaty m.in, takie metody jak: Zarza-
dzanie Strategiczne, Zarzadzanie Jakoscia, Zarzadzanie Wiedzag,
Lean Management, Benchmarking biblioteczny, Reengine-
ering, Just in Time, heurystyczne metody rozwigzywania pro-
blemow, Metoda Delficka, samoocena pracownikow i Techni-
ka Kartowania. Metody te roznig sie pod wzgledem ztozonosci,
przedmiotu, zakresu zastosowan i charakteru. Wykorzystuja
dorobek réznych dziedzin nauki, tj. psychologii, socjologii, prak-
seologii, ergonomii, teorii systemdéw, matematyki czy nauki
organizacji i zarzadzania. Naleza do roznych grup, tj. grupy
metod heurystycznych, wykorzystujgcych srodki inwencji twor-
czej i1 procesy odkr3T\vcze, grupy metod zracjonalizowanych, sto-
sujacych procedury kontroli i weryfikacji lub tez grupy metod
klasycznych, czyli rozwigzan potwierdzonych doswiadczeniem.
Moga byC¢ ukierunkowane na realizacje roznych celow, tj. np.
optymalizacje decyzji, podnoszenie jako$ci ustug biblioteki, po-
prawe stosunkéw miedzyludzkich, efektjrwniejsze wykorzysty-
wanie zasobow, lepsza wspotprace z otoczeniem biblioteki czy
podnoszenie skutecznosci i sprawno$ci dziatania catej organi-
zacji. Posiadajg jednak nadrzedng ceche wspdlng, ktdra jest
pomoc w zapewnieniu srodkéw koncepcyjnych do lepszego zor-
ganizowania procesow pracy w bibliotekach, polegajaca na lep-
szym wykorzystaniu zasobow ludzkich, rzeczowych, informa-
cyjnych i finansowych biblioteki.

Koncowga czeS¢ ksigzki stanowig wyniki badan empirycz-
nych przeprowadzonych w latach 2004-2005, ktére polegaty
na okre$leniu stopnia wykorzystania przez biblioteki polskie
opisanych wczes$niej narzedzi. Badania miaty charakter doku-
mentacyjno-ankietowy, tj. dokonany zostat przeglad publikacji
w literaturze fachowej, w ktérych opisywano przyktady wdro-
zen, przeanalizowana zostata dostepna dokumentacja biblio-
tek oraz przeprowadzona krotka ankieta, w razie potrzeby uzu-
petniana wywiadem. Ankieta skierowana byta do wszystkich
rodzajéw bibliotek, niezaleznie od ich profilu, typu i wielkosci.
Objeta 1022 placéwki ze wszystkich wojewodztw oraz wszyst-
kich typow, zarejestrowanych w Informatorze o bibliotekach
I oSrodkach informacji w Polsce 1999 [401], tj. biblioteki pu-
bliczne, biblioteki szkét wyzszych, biblioteki pedagogiczne, tech-
niczne, fachowe, medyczne, muzealne, koscielne, instytutéw
naukowych, rolnicze, PAN, biblioteki stowarzyszen, archiwow,
ekonomiczne i wojskowe oraz osrodki informacji. Na ankiete
odpowiedziato ok. 300 bibliotek. W najblizszym czasie zapew-



ne przekonamy sie, czy tendencje zauwazalne w dniu dzisiej-
szym, wskazujace na stopniowy rozw¢j zainteresowania tema-
tykg zarzadzania zmianami w bibliotekach, bedg mialty w na-
szym kraju w dalszym ciggu charakter wzrostowy, oraz czy
metody 1 techniki zarzgdzania wejdg do kanonu zasad zarzg-
dzania pracg bibliotek.

Mam nadzieje, ze niniejsza ksigzka przyczyni sig, choc
w matym stopniu, do popularyzacji w srodowisku bibliotekar-
skim omawianej problematyki. RéwnoczeSnie chciatabym
w tym miejscu serdecznie podziekowaé wszystkim biblioteka-
rzom, ktorzy udzielali mi informacji na temat funkcjonowania
swoich bibliotek oraz wspierali w prowadzeniu badan. Wyrazy
wdziecznosci pragne rowniez przekaza¢ Panu prof. dr. hab.
Marianowi Huczkowi, ktory pomagat mi swojg wiedzg i do-
Swiadczeniem, a takze udzielat cennych wskazéwek oraz re-
cenzentom: Pani prof, dr hab. Irenie Sosze z Uniwersytetu
Slaskiego w Katowicach i Panu prof. Jerzemu Jarowieckiemu
z Akademii Pedagogicznej w Krakowie. Osobne podziekowa-
nia chciatabym przekaza¢ rektorowi Ateneum - Szkoty Wyz-
szej w Gdansku Panu prof. dr. hab. Waldemarowi Ttokinskie-
mu za dostrzezenie potrzeby prowadzenia badan naukowych
przez bibliotekarzy i ich wsparcie, czego efektem jest umozli-
wienie wydania tej ksigzki. Rownie goraco dzigkuje Rodzicom,
Mezowi i catej rodzinie za zrozumienie, pomoc i wsparcie.
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Rozdzia! 1

Skutecznosc¢
dziatalnosci biblioteki

1.1. Pojecie skutecznosci dziatalnosci biblioteki
jako organizacji non profit

Na skutek zmian kulturowych, technologicznych i organiza-
cyjnych, zachodzgcych na Swiecie, mozna zaobserwowaé prze-
obrazenia, jakim ulegajg biblioteki. Transformacji podlega ich
charakter, zadania i cele funkcjonowania. W koncu XX i na
poczatku XXI w. postrzegane sg one jako niedochodowe (non
profit) organizacje ustugowe, ktorych gtdwnym zadaniem jest
Swiadczenie ustug wysokiej jakosci na rzecz otoczenia, tj. uzyt-
kownikoéw bibliotek. Mozliwos¢ ich funkcjonowania uzaleznio-
na jest najczesciej od roli, jakg petnig w swoim otoczeniu oraz
wykazania pozytywnych skutkéw ich dziatalnosci. Udowodnio-
no juz, ze o rozwoju panstw decyduje obecnie poziom wyksztat-
cenia spoteczenstwa, gdzie integralnym elementem systemu
oswiaty sg biblioteki, za$ wiedza przez nie przekazywana, jest
najcenniejszym i najbardziej poszukiwanym surowcem. D late-
go tez podnoszenie skutecznosci i efektywnosci bibliotek moze
mieC znaczacy wptyw na ksztattowanie otoczenia, w ktorym
funkcjonujg. Ponadto pozwala ono na poprawianie sprawnosci
ich dziatania i lepsze realizowanie celéw, zadan oraz funkcji
spotecznych.

W literaturze bibliotekarskiej brak jednej, powszechnie przy-
jetej definicji skutecznos$ci funkcjonowania biblioteki, choC ce-
cha ta uznawana jest za jedng z istotniejszych w jej pracy [392,
s. 3]. Dziatalnos¢ bibliotek czeSciej rozpatrywana jest pod ka-
tem efektywnos$ci i oceniana na podstawie przyjetych wskazni-
kow.

Wedtug Stownika wspotczesnego jezyka polskiego skutecz-
ny, to ,taki, ktdry daje oczekiwane wyniki” [316, t. 2, s. 321],
za$ wedtug Matej encyklopedii prakseologii i teorii organiza-



cji skutecznos$¢ to ,,pozytywnie oceniana zgodnos¢ wyniku z ce-
lem” [293, s. 219]. Zblizong definicje skutecznosci podaje Stow-
nik terminologiczny informacji naukowej, ktory za dziatanie sku-
teczne uznaje takie, ktére ,,prowadzi do celu jako zamierzonego
zdarzenia” [315, s. 106]. Szerzej definicje skutecznosci omawia
Encyklopedia organizacji i zarzgdzania, ktdra opisuje termin
skuteczno$¢ jako ,,jedng z postaci sprawnosci dziatania ocenia-
nego pod wzgledem zblizania sie do celu, jaki zostat zamierzony
| stanowi podstawe tej oceny. Dziatanie jest skuteczne, jesli pod-
miot osiggnat cel w petni lub w jakims$ stopniu albo cho¢ umoz-
liwit sobie lub utatwit jego osiggniecie w przysztosci. W przypad-
ku gdy podmiot nie zblizyt sie do celu, dziatanie jest nieskutecz-
ne (obojetne), a gdy osiagniecie celu utrudnit lub wykluczyt -
przeciwskuteczne. W pewnych przypadkach cel mozna osiggngé
tylko w catosci; wtedy skuteczno$C jest niestopniowalna. Gdy
cel daje sie podzieli¢ na elementy, skuteczno$c jest stopniowal-
na. Stopniowalna jest takze przeciwskuteczno$¢, gdyz wywota-
ne dziataniem utrudnienie moze mieC r6zng skale. Stopniowa-
niu natomiast nie podlega nieskutecznosS¢” [77, s. 471]. RoOw-
niez wedtug Bolestawa Howorki ,,miarg skutecznos$ci jest
stopien osiggniecia celu” [131, s. 275]. Tak wiec okreSlenie
stopnia skutecznos$ci funkcjonowania biblioteki i dgzenie do jego
podnoszenia wymaga zdefiniowania celdéw jej dziatalnoSci, zgod-
nych z oczekiwaniami uzytkownikow i otoczenia biblioteki.
Ocenie skutecznosci mogg podlegac cele krétko, Srednio i diu-
goterminowe. Na skuteczno$¢ diugoterminowych celow biblio-
teki ma wptyw stopien realizacji celow krdétko i Sredniotermino-
wych, Skuteczno$¢ pracy biblioteki moze rowniez rozpatrywa-
na by¢ z uwzglednieniem podziatlu na komorki organizacyjne, tj.
filie, dziaty i stanowiska lub funkcje, ktére petni biblioteka - np.
ocena skutecznos$ci funkcji informacyjnej biblioteki, funkcji
kulturalnej itp. Niezaleznie jednak od wybranej formy oceny
skutecznos$ci, musi ona posiadaC okreSlony kierunek dziatan,
wzgledem ktérego bedzie dokonywana ocena. Podczas okre-
Slania skutecznosci dziatalnosci biblioteki pomijany jest
element kosztu (naktadu) poniesionego na realizacje zadania.
Istotny jedynie jest stopien, w jakim biblioteka zblizyta sie do
wyznaczonego celu.

Z pojeciem skutecznosci zwigzane sg kategorie efektywno-
sci, wydajnosci, jakosci, optymalnosci, sprawnosci i racjonal-
nosci. Na polu bibliotekarskim charakteryzujg sie one duzg
réznorodnoscig w definiowaniu. Czesto, nie zawsze wiasciwie,
efektywnosc¢ identyfikowana jest ze skutecznos$cig [336], co spo-
wodowane moze by¢ brakiem wyttlumaczenia tych terminow
w polskich stownikach i encyklopediach bibliotekarskich. Je-



dynie Encyklopedia wspdtczesnego bibliotekarstwa polskie-
go zawiera hasto efektywnos$¢ informacji, ktéra okreslana jest
jako ,,zapewnienie skutecznosci informacji, przy mozliwie naj-
nizszym zuzyciu czasu i wysitku niezbednego dla zapoznania
sie z nig i jej wykorzystania przez operatywnosS¢ systemu infor-
macji nastawionego na skracanie cykli jej opracowania, prze-
sytania i wydawania; petnos¢ i dobdr Zrodet informacji, a w
konsekwencji zbioru materiatdw informacyjnych; stopien ste-
zenia zawartosci informacyjnej opracowan; jakos$¢ informacji
(eliminowanie informacji niescistej); sposob opracowania in-
formacji, dostosowany do potrzeb i indywidualnosci uzytkow-
nika, zapewniajacy najlepsza percepcje w minimum czasu” [79,
s. 119]. Wedtug tej samej definicji skutecznos¢ systemdw infor-
macyjnych okreslana jest za pomocg wskaznikow: trafnosci,
szumu informacyjnego, efektywnosci informacji i wyszukiwa-
nia informacji. Tak wiec, wedtug powyzszej definicji, na sku-
teczno$¢ ma wpljrw efektywno$¢, ktéra uznawana jest za miare
skutecznosci [320].

Mirostaw Gorny, analizujgc w literaturze Swiatowej rdéznice
w definiowaniu pojecia efektywnosci pracy biblioteki, wyszcze-
golInit siedem gtownych nurtow w postrzeganiu i rozwoju tej
kategorii [320, s. 206]:

- efekt™*nos$¢ jako stopien realizacji celow (tj. skutecznos$c),

- efektywnos$¢ jako stopien zaspokojenia potrzeb uzytkow-
nikow,

- efekt3Twnos¢ jako jakosS¢ ustug,

- efektywnos¢ jako mozliwosci realizacji potrzeb uzytkowni-
kow i oczekiwan wiasciciela biblioteki,

- efektywnos$¢ jako mozliwos¢ biblioteki do zdobywania po-
trzebnych jej zasobdw,

- efektywnos$¢ jako zdolnos¢ osiggania réwnowagi i stabilno-
sci,

- efektj*vnos¢ jako stopien, w jakim klienci, decydenci, czy
administratorzy systemu sg zadowoleni z ustug systemu.

EfektywnosC rozumiana jako stopien realizacji celow (czyli
inaczej skutecznos$¢ biblioteki), utozsamiana jest niekiedy z efek-
tywnos$cig, postrzegang jako stopien zaspokojenia potrzeb uzyt-
kownikéw, poniewaz nadrzednymi celami biblioteki winna by¢
witasnie realizacja potrzeb jej otoczenia. Jednakze takie pojmo-
wanie tej kategorii wyklucza sytuacje, kiedy cele biblioteki nie
sg bezposrednio zbiezne z celami uzytkownikow, a zwigzane sg
np. z wymaganiami lub potrzebami jej administratorow.

Efektywno$¢ okreslana jest najczesciej jako stosunek osig-
gnietych korzysci (efektéw, wynikéw) do poniesionych nakfarAAAn
dow, za$ system lub organizacja efekt}”na, to taka, ktora pkry-~
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nosi efekty oraz charakteryzuje sie wydajnoscig i skuteczno-
Scig [202, s. 97; 316, t. 1, s. 227; 320, s. 206;]. Jezeli wiec
zatozymy, ze celem pracy biblioteki jest zaspokajanie potrzeb
uzytkownikow, to na okreSlenie efektywnosci pracy biblioteki
mozemy zastosowaé nastepujacy wzor:

E =
N

N

e:
efektywnos$¢ pracy biblioteki,
potrzeby uzytkownikéw zaspokojone w badanym czasie,
naktady niezbedne do zrealizowania potrzeb uzytkownikéw (Srodki ma-
terialne i niematerialne).

«
Z'UI'I'IQ_

Jozef Penc wskazuje, ze efektywnosc¢ to réwniez ,,zdolnosé
do biezacego i strategicznego przystosowania sie do zmian
w otoczeniu oraz produktywnego i oszczednego wykorzystania
posiadanych zasobow dla realizacji przyjetej struktury celow”
[262, s. 100]. W projekcie polskiej normy ISO 11620 Infor-
macja i dokumentacja. Wskazniki funkcjonowania bibliotek,
przedstawiajgcej ponad dwadzieScia wskaznikow jakoSci pracy
dla réznych typéw bibliotek, zawarto wiec zalecenia systema-
tycznego pomiaru i oceny efektj*nosci funkcjonowania biblio-
tek, ktére moga przyczyniC sie do skuteczniejszej realizacji ich
misji i celow strategicznych [319]. Norma ta definiuje efek-
tywno$¢ "lako ,,miare stopnia, wjakim realizowane sg dane cele”

27, s. 7], sytuujac jg jako element podrzedny (miernik) w sto-

sunku do pojecia skuteczno$ci. Wedtug Mariana Huczka to
witasnie mylna i niedoktadna identyfikacja celow biblioteki,
powoduje obnizenie skutecznosci i efektywnosci jej pracy [142,
s. 29]. Jadwiga Majchrzak pisze zas, ze pomiar efektjrwnosci
pracy, polegajacy na okreSleniu i ocenie efektywnosci pracy
oraz poinformowaniu o wynikach oceny pracownikow, jest
istotnym instrumentem zarzadzania zmianami, majacym wptyw
na k]szta’rtowanle postaw i zachowania pracownikow [203,
s. 53].

Jak podaje Mata encyklopedia prakseologii i teorii organi-
zacji, efektywnos$¢ to ,,dodatnia cecha dziatan dajacych jaki$
oceniany pozytjrwnie wynik bez wzgledu na to, czy byt on za-
mierzony (dziatanie skuteczne i efektywne), czy nie zamierzo-
ny (dziatanie efektywne)” [293, s. 60]. Tak wiec dziatalnos¢
biblioteki, na skutek sprzyjajacych czynnikow, moze by¢ efek-
tywna, mimo iz formy i metody jej funkcjonowania nie zostang
sciSle zaplanowane. Moze jednak zaistnie¢ sytuacja, kiedy we-
wnetrzne i zewnetrzne czynniki wptywajgce na biblioteke zmie-



nig swoj charakter na negatywny i wowczas funkcjonowanie
biblioteki moze zostaé ocenione jako nieefektywne. Dazenie
do skutecznego dziatania bibliotek uwzglednia wiecej elemen-
tow Swiadomych i celowych, ktdre nie pozostajg w biernym
stosunku do otoczenia, lecz majg charakter dynamiczny i kre-
atywny.

Niektorzy autorzy rozrézniajg efektywno$¢ w sensie tech-
niczno-organizacyjnym {efektywnos¢ekonomiczng [208]. Efek-
tywno$¢ ekonomiczna postrzegana jest jako maksymalizacja
zyskow, mozliwa dzigki produkcji oraz zbytowi dobr i ustug.
Efektywnosc techniczno-organizacyjna za$, w wigkszym stop-
niu utozsamiana jest ze skuteczno$cig i rozumiana jako osig-
gniecie jak najlepszych wynikow technicznych i organizacyj-
nych przy dostepnych Srodkach. W przypadku organizacji wy-
tworczych, wyprodukowanie towaru o wysokich parametrach
technicznych (tj. charakteryzujgcego sie wysoka efektywnoscig
techniczng) nie musi wigzac¢ sie z efektywnoscig ekonomiczna.
Cena produktu na skutek np. zbyt drogich komponentéw za-
pewniajacych efektywnos$c¢ techniczng, moze spowodowac brak
zbytu produktu i obnizenie efektywnosci ekonomicznej. W przy-
padku bibliotek, zarowno efektjrwnos¢ organizacyjna, jak i efek-
tirwno$¢ ekonomiczna stuzg jednemu celowi - zapewnieniu sa-
tysfakcji uzytkownikow z oferowanych ustug. Tj. efektywnosé
techniczno-organizacyjna biblioteki oznacza stworzenie skutecz-
nego systemu bibliotecznego, zapewniajgcego zaspokajanie po-
trzeb uzytkownikow, za$ efektywnos$¢ ekonomiczna, to nic in-
nego, jak maksymalizacja zyskow biblioteki z wykonanych ustug,
w postaci satysfakcji uzytkownikow i otoczenia.

W literaturze fachowej przedstawiane sg proby pomiaru
efektywnosci bibliotek oraz okreSlane mierniki na nig wpty-
wajgce. Mirostaw Gorny [111], do oceny efektywnosci udo-
stepniania informacji w bibliotekach naukowych, zapropono-
wat wykorzystanie tzw. metody kryteriow ztozonych. Metoda
ta opiera sie na analizie elementow struktur organizacyjno-
technologicznych bibliotek, ktére mogg wptywac na podnosze-
nie lub obnizanie efektywnosci, rozumianej przez Gérnego jako
»relacja miedzy naktadami, a poziomem Swiadczonych przez
biblioteke ustug” [111, s. 40]. Do naktadéw M. Gorny zalicza:
liczbe etatow, wielkoS¢ powierzchni roboczej, liczbe jednostek
wyposazenia lub koszty poniesione na te trzy cele. Zas para-
metry, okreSlajgce poziom Swiadczonych przez biblioteke ustug,
to: czas realizacji zadania uzytkownika i mozliwo$¢ realizacji
tego zgdania, a takze parametr uzupetniajacy - obcigzenie sys-
temu, tj. liczba udostepnien w danym przedziale czasu. We-
dtug Gornego o efektywnosci biblioteki decyduja: jej struktura



organizacyjna, przygotowanie i poziom zaangazowania pracow-
nikbw oraz wykorzystjrwana technologia [8, s. 31].

Teresa Jasinska [151] wyrdznia pieC miernikéw efektyw-
nosci dziatalnoSci informacyjnej bibliotek i osrodkéw informa-
cji. Zalicza do nich:

* liczebnos¢ i poziom kwalifikacji pracownikow stuzb informa-
cyjnych,

* spetniane funkcje informacyjne, tj. gromadzenia, opracowy-
wania i udostepniania informacji,

e zasobnos$¢ zbiorow informacii,

e poziom Srodkow technicznych,

» organizacje dziatalnosci informacyjnej.

Wedtug Jana Wotosza efektywnos¢ funkcjonowania biblio-
teki mozna rozpatrjrwac wieloptaszczyznowo, bioragc pod uwa-
ge efektywno$¢ zarzadzania, poziom kwalifikacji zawodowych
bibliotekarzy, nowoczesno$¢ stosowanych norm i metod dzia-
tania, wyposazenie techniczne i inne. Sumaryczny poziom efek-
tywnosci funkcjonowania bibliotek publicznych mozna ustalic
stosujac tzw. wskaznik czytelnictwa okreSlajagcy procent miesz-
kancoéw, z obszaru obstugiwanego przez biblioteke, korzystaja-
cych z jej zbioréw. W Polsce wskaznik ten waha sie
w granicach 18-19%, podczas gdy w krajach anglosaskich
I skandynawskich siega on od 40 do 70% [364]. Wykorzysta-
nie takiego wskaznika budzi jednak watpliwosci w przypadku,
kiedy ze zbiorow biblioteki korzystajg osoby czasowo przeby-
wajace na terenie przez nig obstugiwanym, np. turysci, kura-
cjusze, pacjenci szpitali itp., ktdrzy zawyzajg sume osob fak-
tycznie i diugotrwale korzystajgcych z biblioteki. Radostaw
Cybulski proponuje, aby efektywnos¢ procesow i dziatan bi-
bliotecznych okres$la¢ wykorzystujac statystyczng kontrole ja-
kosci, czyli ocene wynikow pracy [51, s. 16].

W bibliotekach polskich, ze wzgledu na tatwoS¢ przeprowa-
dzenia, najczestszg metodg badania efektywnosci pracy biblio-
teki sg badania ankietowe satysfakcji uzytkownikéw [63, 87,
320]. Czesto jednak charakteryzuja sie one do$¢ dowolnie do-
brang proba reprezentatywng, przez co pozwalajg na uzyska-
nie czastkowych, nie zawsze obiektjrwnych, danych.

Coraz czeSciej prowadzone sg prace nad przygotowaniem
ujednoliconych wskaznikéw efektjrwnosci pracy bibliotek, kto-
re bedg mogty stuzy¢ ocenie ich funkcjonowania oraz bada-
niom poréwnawczym [27, 103, 110, 241, 284, 319, 325, 339,
350 i in.].

EfektywnoS¢ biblioteki mozna rozpatrarwaé rowniez integru-
jac celowos$ciowe i systemowe ujecie organizacji, tak jak zrobit
to w przypadku organizacji komercyjnych Marcin Bielski [26,



s. 114-119]. W swojej koncepcji przyjat on wielowymiarows
interpretacje efektywnosci, wyrozniajac siedem aspektow tego
pojecia, do ktorych naleza:

e Wymiar rzeczowy,

e wymiar ekonomiczny,

e wWymiar systemowy,

* wymiar ,,polityczny”,

 wymiar polityczny,

e wymiar kulturowy,

* wymiar behawioralny.

Wielowymiarowe ujecie efektjrwnosci organizacji mozna za-
stosowaé rowniez do oceny efektywnosci bibliotek, stosujgc gru-
pe kryteriow efektywnosci przedstawionych przez Bielskiego:

1. Wymiar rzeczowy - okre$la, w jakim stopniu biblioteka
zaspokaja potrzeby spoteczne i realizuje swoje cele zewnetrz-
ne. Nie uwzglednia kosztow realizacji celow, a jedynie stopien
ich realizacji. Dlatego tez wymiar ten w duzej mierze moze
wykorzystywany byC do oceny skutecznos$ci dziatalnosci biblio-
teki.

2. Wymiar ekonomiczny - nazywany efektywnosScig ekono-
miczng, okresSla relacje pomiedzy efektami dziatalnosci biblio-
teki, a naktadami niezbednymi do ich uzyskania, tj. np. koszt
opracowania ksigzki, czy realizacji ustugi bibliotecznej. W ra-
mach wymiaru ekonomicznego mozliwe jest dokonanie anali-
zy dynamiki naktadow, ktora polega na zbadaniu wielkosci na-
ktadow ponoszonych w poszczegolnych okresach, na wyrazone
w sposéb rzeczowy, efekty, tj. np. przecietny koszt odpowiedzi
na kwerende w poszczegdlnych latach.

3. Wymiar systemowy - nazywany efektywnos$cig syste-
mowa, okresla zdolno$¢ biblioteki do przetrwania i rozwoju
w danym otoczeniu. Efektjrwnos$¢ systemowa jest wieksza, kie-
dy biblioteka sprawnie funkcjonuje w swoim otoczeniu, umie-
jetnie zarzadza procesem zmian i potrafi dostosowacé siedo
potrzeb uzytkownikow. Przejawem obnizenia efektywnosci
systemowej biblioteki jest brak wspoOtpracy z otoczeniem,
a w konsekwencji zagrozenie dla funkcjonowania placéwki.

4. Wymiar ,,polityczny” - nazywany efektywnoscig ,,poli-
tyczng”, okresla polityke (relacje) biblioteki w stosunku do in-
nych organizacji oraz zatrudnionych pracownikow. Wysoka
efektywnos$¢ ,,polityczna” biblioteki moze przejawiaé sie w po-
staci umiejetnosci wspotpracy z innymi instytucjami, umiejet-
nosci pozyskiwania sponsorow lub tez sprawnej wspotpracy
z pracownikami biblioteki. Rodzaj prowadzonej przez bibliote-
ke ,,polityki” moze mieC znaczacg role w uzyskiwaniu przez
nig korzystnej pozycji strategicznej w otoczeniu.



5. Wymiar polityczny - nazjrwany efektywnoscig polityczna,
okresla wptyw biblioteki na utrwalanie lub naruszanie ustalo-
nego tadu polityczno-spotecznego. Efektywnos¢ polityczna oce-
niana jest nie z punktu widzenia samej biblioteki, lecz rzadza-
cej grupy politycznej. W tym aspekcie dziatalno$¢ bibliotek
w sposéb znaczacy wptywa na umacnianie ustrojow politycz-
nych, np. demokracji.

6. Wymiar kulturowy - nazywany efektywnosScig kulturowa,
okresla wptyw biblioteki na rozwdj kultury oraz utrwalanie
wartosci i norm spoteczno-kulturowych pozwalajgcych zacho-
wacé tozsamos¢ kulturowg spoteczenstwa. Biblioteki, jako in-
stytucje kultury, nalezg do organizacji, ktore winny posiadac
najwiekszag efektjrwnos¢ kulturowa, przejawiajgcg sie w szero-
ko zakrojonej dziatalnosci informacyjnej, historyczno-dokumen-
tacyjnej, pedagogicznej, socjologicznej, kulturalnej i in.

7. Wymiar behawioralny - nazywany efektywnosScig beha-
wioralng, okresSla efektywnos¢ biblioteki w zakresie realizacji
interesOw jej pracownikéw, tj. zapewniania satysfakcji z wyko-
nywanej pracy, podnoszenia morale bibliotekarzy, minimali-
zowania streséw i konfliktow wewnetrznych itp. Poziom efek-
tywnosci behawioralnej oceniany jest z punktu widzenia
pracownikow biblioteki i moze pozostawa¢ w sprzecznosci
z innymi wymiarami efektywnosci, tj. np. efektywnosScig
ekonomiczng.

Przedstawiona koncepcja pozwala na zbadanie efektywno-
$ci dziatalnoS$ci biblioteki z punktu widzenia jej otoczenia, pra-
cownikow i samej biblioteki. Nie jest jednak konieczne doko-
nywanie oceny uwzgledniajagcej wszystkie przedstawione
wymiary. Ponadto nie zawsze jest to mozliwe i pozadane. Dla-
tego tez kierownictwo biblioteki powinno dokonaé wyboru kry-
teriow oceny efektywnosci, w zaleznosci od zachodzacych uwa-
runkowan, tj. aktualnych potrzeb i mozliwosci.

Czesciej omawianym w literaturze bibliotekarskiej aspek-
tem pracy zwigzanym z rozwijajgcym si¢ sektorem ustug kul-
turalnych organizacji non profit, budzacym obecnie szerokie
zainteresowanie, jestjako$¢. Stownik wspodtczesnegojezyka pol-
skiego definiuje ja jako ,,zespot cech decydujacych o ocenie
danego wyrobu” [316, t. 1, s. 336]. Jednak w takim samym
stopniu mozna dokonaé¢ oceny ustug. Ewa Gtowacka [103,
s. 54-57] wyro6znia cztery gtowne nurty zwigzane z postrzega-
niem jakosci funkcjonowania biblioteki. Nalezg do nich:

- podejScie oparte na ocenie zasobdéw i ustug biblioteki, za
pomocg wybranych wskaznikéw;

- podejScie oparte na badaniu potrzeb, oczekiwan i wyma-
gan uzytkownikow biblioteki;



- podejScie oparte na ocenie procesOw pracy w systemach
bibliotecznych oraz wykrywaniu i eliminowaniu ewentualnych
btedow i pomyiek;

- podejScie oparte na ocenie efektywnosci kosztowej biblio-
teki.

W literaturze bibliotekarskiej dominuje podejscie zaktada-
jace, ze jakoS¢ pracy biblioteki polega na minimalizowaniu roz-
bieznosci pomiedzy poziomem ustug oczekiwanym przez uzyt-
kownika, a poziomem ustug oferowanym i realizowanym przez
biblioteke [379]. Wedtug normy ISO 11620 Informacja i do-
kumentacja. Wskazniki funkcjonowania bibliotek, jakoS$C to
wiasnie ,,zespdt cech i wiasciwosci produktu lub ustugi, ktore
wptywajg na zdolnosS¢ biblioteki do zaspokajania stwierdzonych
i przypuszczalnych potrzeb” [27, s. 7]. JakoSC ustug wptywa
wiec na podnoszenie skuteczno$ci dziatalnosci biblioteki, dzie-
ki lepszej realizacji jej celow, do ktorych mozna zaliczy¢ za-
pewnianie uzytkownikom satysfakcji z oferowanych ustug. Za
mierniki jakosci ustug bibliotecznych uznawane sg m.in.: zado-
wolenie uzytkownikow, traktowanie ich z szacunkiem i uwaga,
niezaleznie od statusu i rangi, poznawanie potrzeb uzytkowni-
kow i ich zaspokajanie, grzecznos¢, uprzejmos$¢, zyczliwosc, chec
niesienia pomocy, uczciwos¢, lojalnos$¢, dyscyplina, estetyka
itp. [391, s. 67-68]. Obecnie podejscia jakosciowe w pracy bi-
bliotek podlegaja dynamicznym przeobrazeniom i rozwojowi.
Samo pojecie jakosSci, ze wzgledu na jego ciggta ewolucje, nie
doczekato sie jak dotad jednorodnej definicji, powszechnie uzna-
nej w Swiecie bibliotekarskim.

Wydajnos¢ pracy biblioteki, w przeciwienstwie do jakosci,
zwigzana jest gtdwnie z aspektem ilosciowym procesOw pracy.
Oznacza ona wydolnos¢ systemu, tj. sume ustug, ktore jest
w stanie zrealizowaC biblioteka w okre$Slonym przedziale cza-
su, przy uzyciu dostepnych srodkow. Wedtug Stownika wspot-
czesnego jezyka polskiego ,wydajny” to inaczej ,,wykonujacy
duzo pracy, przynoszacy szybko wyniki” [316, t. 2, s. 555], za$
wedtug normy ISO 11620 Informacja i dokumentacja. Wskaz-
niki funkcjonowania bibliotek, wydajnos¢ to ,,miara wykorzy-
stania zasobow stuzacych realizacji danego celu” [27, s. 7] lub,
wedtug Anny i lzabeli Tokarskich, ,,stosunek witozonych $rod-
kow do uzyskanych rezultatow” [378, s. 60]. Tak wiec wydaj-
no$¢ systemu bibliotecznego utatwia realizacje celow bibliote-
ki, a wiec podnoszenie jej skutecznosci (tj. przy mniejszym
naktadzie srodkow mozliwe jest zrealizowanie wiekszej liczby
zadan). Jednakze skuteczno$C pracy biblioteki potwierdzona
I odczuwana przez jej uzytkownikéw, nie zawsze musi wigzac
sie z wysoka wydajnoscia, tj. jak najlepszym wykorzystaniem



zasobow biblioteki, poniewaz cele mogg zostac zrealizowane
mimo niskiej wydajnos$ci i ztego wykorzystania zasobow. Pla-
nujac dziatania zwigzane z podnoszeniem wydajnosci pracy bi-
blioteki, nalezy zwroci¢ szczego6lng uwage na jakos$¢ ustug, tak
aby wieksza wydajnos¢ nie powodowata obnizenia jakosci, np.
przyjmowanie w czytelni wiekszej liczby czytelnikow - obnize-
nia komfortu pracy lub tez udzielanie przez bibliotekarzy wiek-
szej liczby informacji kosztem ich tresSci i kompletnosSci.
Szerzej omawianym w polskiej literaturze bibliotekarskiej,
w latach osiemdziesigtych XX w., aspektem skutecznoS$ci pracy
biblioteki, byta jej racjonalizacja, choc¢ jak pisze E. Glowacka
dziatania stuzgce racjonalizacji pracy bibliotek podejmowane byty
juz od samego momentu ich powstania [104, s. 71]. Przez poje-
cie racjonalizacji rozumiane jest ,wprowadzanie zmian prowa-
dzacych do poprawy funkcjonowania” [316, t. 2, s. 221], ,,0si3-
gniecie wiekszego wyniku uzytecznego [...] przy mniejszym
naktadzie, wysitku, srodkéw i czasu” [262, s. 362], ,udoskona-
lenie, usprawnianie i ulepszanie procesow” [315, s. 98], ,,do-

skonalenle usprawnienie okreSlonego dziatania” [365, s. 108 .
Wedtug Zbigniewa Zmigrodzkiego ,,gtdbwnym celem Wszel-

kiej racjonalizacji w bibliotekach jest wprowadzenie przy uzy-
ciu srodkow organizacyjnych albo technicznych [...] nowych
lub zmodyfikowanych metod pracy, uwazanych za bardziej uza-
sadnione od dotychczasowych jako skuteczniejsze i ekonomicz-
niejsze: przyspieszajgce proces pracy i udoskonalajgce jego
wyniki (Swiadczenia na rzecz uzytkownikéw) przynoszace
oszczedno$¢ czasu i materiatow. Dziatania racjonalizacyjne moga
polega¢ rowniez na usprawnieniach tj]. doskonaleniu sposobu
wykonywania pewnych czynnosci jednostkowych (nie tylko zto-
zonych operacji)” [394, s. 9]. Jak pisze Zmigrodzki, racjonali-
zacja moze obejmowac cztery gtdwne aspekty:

e ekonomiczny (tj. zmniejszenie zuzycia materiatow, czasu
I energii, udoskonalenie zarzadzania zasobami ludzkimi i ma-
teriatowymi);

e organizacyjny (tj. optymalizacje struktury organizacyjnej bi-
blioteki);

e techniczny (tj. poprawe warunkéw i wydajnosci pracy dzieki
jej automatyzacji);

* psychosocjologiczny (tj. stworzenie korzystnego klimatu pra-
cy poprzez stosowanie odpowiednich styli kierowania, ksztat-
towania kultury organizacyjnej, postaw, wzajemnych stosun-
kow oraz badanie potrzeb i opinii uzytkownikow biblioteki).
Wedtug J. Wotosza [365, s. 108] dziatania racjonalizator-

skie mogg odnosi¢ sie do wszelkich elementow systemu biblio-

tecznego, tj. metod i technik pracy, wspoétdziatania w ramach



zespotu pracowniczego, stosowania i wykorzystywania urzgdzen
technicznych, struktury organizacyjnej, czy obiegu dokumen-
tow. J. Wotosz pisze, iz ,,w bibliotekarstwie potrzeba racjonali-
zacji wigze sie gtownie z procesami rozwojowymi, ktérych efek-
tem sg zmiany w potrzebach czytelniczych i informacyjnych
spoteczenstwa, sposobach ich zaspokajania oraz w spotecznych
uwarunkowaniach funkcjonowania bibliotek. Rodzi to koniecz-
nos¢ systematycznego doskonalenia metod i form pracy, uspraw-
niania jej organizacji, stosowania coraz bardziej wydajnych
narzedzi oraz utatwiania pracy zatrudnionych w bibliotekach
pracownikom” [365, s. 108]. Racjonalizacja, dzieki efektyw-
niejszemu wykonywaniu zadan czastkowych, moze w znaczacy
sposob przyczynié¢ sie do lepszej realizacji nadrzednych celéw
biblioteki, przez co spowoduje podniesienie jej skutecznosci.

Rdéwnie duze znaczenie przy podnoszeniu skutecznos$ci funk-
cjonowania bibliotek ma optymalizacja oraz sprawno$¢ pracy.
Optymalizacja to ,,dziatanie majace na celu osiggniecie najko-
rzystniejszych, najlepszych z mozliwych, najwyzszych w skali
wynikow, rozwigzan itp.” [316, t. 1 s. 686], mozliwych przy
istniejagcych uwarunkowaniach i ograniczeniach, ktéore mozna
osiggngC dzieki stworzeniu dogodnych warunkéw do wykony-
wania pracy. Wielko$¢ drugiego zjawiska - sprawnosci, wedtug
Elzbiety Barbary Zybert, zalezy od ,,dopasowania kultury or-
ganizacyjnej, struktury, systemow i ludzi do charakteru oto-
czenia” [391, s. 60]. Polega za$ na umiejetnosci minimalizo-
wania zuzycia zasobdéw przy osigganiu celdw, tj. ,robienia rze-
czy we wiasciwy sposob” [320, s. 206].

Po zanalizowaniu powyzszych terminéw mozna przyjac, ze
na skuteczno$C¢ dziatalnosci biblioteki wptywajg jej: efektyw-
nos¢, jakosSC i sprawnos$¢ pracy, optymalizacja, wydajnos¢, oraz
racjonalizacja. Wszystkie zaprezentowane pojecia majg wiele
cech wspoélnych i stuzg podobnym celom, przez co czesto zacie-
rane sg miedzy nimi granice, za$ same terminy nierzadko uzy-
wane sg zamiennie. Dazenie do racjonalizacji i optymalizacji
funkcjonowania biblioteki, przy réwnoczesnym podnoszeniu jej
efektywnosci i1 wydajnosci, z zachowaniem wysokiej jakosci
ustug, powoduje, ze utrzymanie skutecznos$ci dziatalnosci bi-
blioteki nie wymaga podnoszenia naktadow i kosztow, wigze
sie za$ z jej rozwojem. Oceny wymienionych dziatan, podobnie
jak w przypadku skutecznosci, mozna dokonac¢ analizujagc wy-
brane komorki organizacyjne biblioteki, procesy, sposob reali-
zacji funkcji petnionych przez biblioteke oraz jej celow i zadan.
Jednak skuteczno$¢ dziatalnosci biblioteki winna by¢ rozpatry-
wana przede wszystkim pod katem kompleksowej obstugi i sa-
tysfakcji uzytkownika, gdyz jak pisze E. B. Zybert ,satysfakcja



uzytkownika jest podstawowym wskaznikiem wydajnosci i ja-

kosci pracy” [22, s. 8].

Okres$lenie skutecznosci i efektywnosci dziatalnosci biblio-
tek jest niezwykle trudne ze wzgledu na matg mierzalnosc ustug,
ktore Swiadczg. Dotychczasowe badania z tego zakresu polega-
ty gtdwnie na ustalaniu roznego typu wskaznikéw efektywno-
sci 1 racjonalnosci pracy bibliotek, ktore miaty by¢ Zrodiem
danych w procesie zarzadzania oraz stuzyC do jego oceny. Przez
wskazniki biblioteczne rozumiane sg ,,wyrazenia (liczbowe, sym-
boliczne lub stowne) uzywane do ilosciowej lub jakoSciowej cha-
rakterystyki dziatan (wydarzen, celow, osob), w celu oceny
wartosci charakteryzowanych dziatan i towarzyszacych im me-
tod” [27, s. 7]. Mozna do nich zaliczy¢ m.in.:

* wskazniki dotyczgce wykorzystania ksiegozbioru i obstugi
uzytkownikéw (tj. wskazniki aktywnosci czytelnikow, struk-
tury wypozyczen, zasiegu czytelnictwa, zasobnosci ksiegozbio-
ru, aktywnosci wykorzystania ksiegozbioru, czasu obstugi uzyt-
kownikdéw, wskazniki struktury zbiorow, wypozyczen, czy-
telnikdéw itp. [365, s. 92-93]);

« wskazniki dotyczgce efektywnos$ci informacji (tj. wskazniki
wyszukiwania informacji, trafnosci informacji, szumu infor-
macyjnego, efektsTwnosci jezykow informacyjno-wyszukiwaw-
czych itp.);

e wskazniki w budownictwie bibliotecznym (tj. wskazniki do-
tyczgce obcigzenia powierzchni magazynowych i przestrzeni
wymaganej do gromadzenia zbiorow, liczby i wymiardéw sprze-
tow, tj. np. regatdw na ksigzki czy biurek w czytelni);

» wskazniki kosztowe, tj. dotyczace kosztow funkcjonowania
biblioteki (tj. wskazniki dotyczgce wydatkow na poszczegél-
ne typy ustug, wydatkow w przeliczeniu na grupy uzytkow-
nikow, wydatkow w przeliczaniu na godziny pracy poszcze-
golnych stuzb bibliotecznych, wskazniki utrzymania ksiego-
zbioru itp.);

e wskazniki zatrudnienia i obcigzenia pracg bibliotekarzy (np.
liczba skatalogowanych pozycji przypadajagca na jednego pra-
cownika dziatlu opracowania, liczba wypozyczen przypadaja-
ca na jednego pracownika wypozyczalni, liczba udzielonych
informacji przypadajgca na jednego pracownika dziatu infor-
macji itp.).

Biblioteki, jako organizacje niedochodowe, nie generujg zy-
sku w postaci srodkow finansowych, uznawanych za miare sku-
tecznosci funkcjonowania organizacji komercyjnych, powota-
nych w celu pomnazania kapitatu. Zyski, ktére generuje bi-
blioteka majg trudny do uchwycenia charakter spoteczny i nie
podlegajg prostym regutom arytmetycznym, jak ma to miejsce



w firmach komercyjnych. Do gtdwnych efektéw funkcjonowa-
nia bibliotek zaliczy¢ mozna podnoszenie poziomu wiedzy
i kultury w otoczeniu, w ktérym funkcjonujg. Trudnos$¢ ich
zbadania nie oznacza jednak, iz biblioteki moga zrezygnowacd
z dziatan zwigzanych z utrzymsrwaniem i podnoszeniem swojej
skutecznosSci. Wymagaja one ustalenia precyzyjnych celéw
i zadan, dostosowanych do oczekiwan i charakteru grupy
obstugiwanych uzytkownikow. Dzieki ustaleniu stopnia reali-
zacji zatozonych celdéw, biblioteki mogg wprowadza¢ dziatania
korygujace, wptywajgce na zwiekszanie skutecznosci ich funk-
cjonowania, a takze w sposéb Swiadomy i celowy zarzadzaé pro-
cesem zmian. Celem zarzadzania zmianami w bibliotece jest
zapewnienie wysokiej skutecznosci jej dziatalnosSci, przy jak naj-
nizszych naktadach i wysokiej jakosci ustug. Elementami wpty-
wajacymi na skuteczno$¢ funkcjonowania bibliotek w procesie
zmian jest dobor odpowiednich metod i technik zarzgdzania,
sporzadzanie roznorodnych analiz funkcjonowania oraz wdra-
zanie bardziej efektywnych struktur organizacyjnych.

1.2. Czynniki wptywajace na skutecznosc
dziatalnosci biblioteki

Na skutecznos$¢ dziatalnosci biblioteki, rozumianej jako sto-
pien realizacji zatozonych celow i zadan, zgodnych z potrze-
bami i oczekiwaniami uzytkownikéw biblioteki, ma wptyw
wiele czynnikow. Rdéznig sie one pod katem wagi i znaczenia,
moga mieC charakter wewnetrzny lub zewnetrzny, materialny
lub niematerialny. Zaliczy¢ mozna do nich m.in.:

» wiedze i umiejetnoSci bibliotekarzy (w tym rowniez system
szkolen, doksztatcania i samoksztatcenia),

* kulture organizacyjna biblioteki,

* metody, sposoby i narzedzia dziatania (w tym stosowane me-
tody i techniki zarzadzania),

* style kierowania biblioteka,

 zbiory biblioteki,

» baze lokalowg (lokalizacja, powierzchnia, stan techniczny

* wyposazenie biblioteki (sprzet techniczny, meble itp.),

e wspOtprace z otoczeniem i in.

Wszystkie one sg niezbedne do praW|d+oweJ pracy bibliote-
ki, a ich odpowiedni dobor, rozmiar ijako$¢ roznicujg organiza-
cje bardziej i mniej skuteczne. Jednakze gtownym czynnikiem



wptywajacym na skutecznos$c¢ funkcjonowania bibliotek jest zdol-

no$¢ ich adaptacji do zmian zachodzgcych w otoczeniu. Umie-

jetnos¢ ta decyduje, czy biblioteka bedzie mogta realizowac za-

tozone cele, stosujac odpowiednie Srodki i metody dziatania.

Ciggte przystosowywanie bibliotek do zmian musi odbj*vaé sie

w sposob elastyczny i w krétkim okresie czasu, moze za$ pole-

ga¢ m.in. na;

e umiejetnosci identyfikowania nowych potrzeb (uswiadomio-
nych i nieuswiadomionych) uzytkownikow biblioteki;

* dostosowywaniu do nich oferty ustug i sposobow funkcjono-
wania;

* umiejetnosci pozyskiwania nowych uzytkownikow;

e sprawnej wspotpracy z dostawcami, partnerami, sponsora-
mi, sojusznikami strategicznymi itp.;

. monltorowanlu organizacji konkurencyjnych;

» odpowiedniej reklamie 1 promocji.

Do najistotniejszych aspektéw adaptacji biblioteki do zmian
otoczenia, wptywajacych na skutecznos$C jej dziatalnosci, zali-
czy¢ mozna sposob, w jaki jest ona zarzadzana. Skutecznosé
funkcjonowania catej biblioteki jest uzalezniona od skuteczno-
Sci jej zarzadzania. Rozpatrujac efektywnoSc¢ i skuteczno$c za-
rzadzania biblioteka, w kontekScie teorii Geary ego A. Rumm-
lera i Alana P. Brachego [301] mozna mowi¢ o dziewieciu
zmiennych, ktdre majg na nie wptyw. Rummler i Brache, opie-
rajgc sie na teorii systemow, zakladajgcej, ze kazda organizacja
stanowi system skiadajacy sie z powigzanych miedzy sobg rela-
cjami podsystemow” wyroznili trzy poziomy efektywnosSci or-
ganizacji. Sg to:

- poziom organizacji;

- poziom procesu;

- poziom stanowiska pracy.

ZarOwno procesy, jak i poszczegolne stanowiska pracy majg
ogromny wp#3Tw i warunkujg skuteczng dziatalno$¢ biblioteki.
Dlatego tez zaréwno wszystkie poziomy biblioteki, jak i ko-
morki funkcjonalne (dziaty) nalezy traktowaé jako podsystemy
jednego systemu (biblioteki), powigzane ze sobg licznymi inte-
rakcjami, dzieki ktorym biblioteka moze realizowa¢ swoje pod-
stawowe zadania.

Na poziomie organizacji, biblioteka powinna zabiega¢ o odpo-
wiednie stosunki z otoczeniem. Winno sie to odbywac poprzez
ustalenie nadrzednych celow funkcjonowania, zbieznych z potrze-
bami otoczenia oraz poprzez zbudowanie strategii i struktury or-
ganizacyjnej, umozliwiajacych realizacje celéw strategicznych.

mSzerzej na temat bibliotek jako systemdw pisata Anna Sitarska w pracy Systemo-
we badanie bibliotek [311].



Na poziomie procesu, kontroli poddawane sg wszystkie pro-
cesy, tj. ciggi czynnosci sktadajace sie na ustuge lub produkt,
istotne dla skutecznos$ci dziatalnoSci biblioteki. Moga to byc¢
procesy zwigzane z dziatalnoScig podstawowag biblioteki, tj. np.
realizacja zamowienia czytelnika lub tez procesy pomocnicze
(tzw. wspierajace), jak fakturowanie. Procesy te moga miec
charakter prosty i byC realizowane w ramach jednego dziatu,
tj. wspomniane juz fakturowanie lub tez mieC charakter ztozo-
ny i odbywa¢ sie w ramach kilku wydziatow albo funkcji (pro-
cesy miedzyfunkcjonalne, miedzywydziatowe), tj. proces selek-
cji ksiegozbioru, w ktory zwykle zaangazowany jest dziat maga-
zynowania (fizyczne usuniecie zbiorow z magazynu), jak i dziat
opracowania (usuniecie opiséw z katalogdéw) oraz dziat groma-
dzenia (selekcja w ksiedze mwentarzowej) Wszystkie czynnosm
w ramach procesu powinny przynosi¢ wartosci dodane, zas jeze-
li tak sie nie dzieje, powinny by¢ redukowane. Do najczestszych
zaktocen dochodzi podczas realizacji procesow ztozonych, ktore
realizowane sg na styku kilku dziatow, kiedy odpowiedzialnosé
za wykonane zadania jest rozmyta i dotyczy wielu osob, pracujg-
cych w roznych komorkach organizacyjnych biblioteki.

Na trzecim - najnizszym poziomie stanowiska pracy, ocenie
winny zosta¢ poddane takie czynniki, jak metody rekrutacji pra-
cownikow biblioteki, sposoby ich awansowania, motywowania,
kontroli, szkolenia, zakresy obowigzkéw, stosowane standardy
I metody pracy oraz ergonomia stanowiska pracy. Sprawne funk-
cjonowanie biblioteki na tym poziomie, jak i na poziomie proce-
sow, jest warunkiem realizacji jej celow strategicznych.

Biblioteka powinna dokonywa¢ pomiaréw i kontroli, czy
wszystkie zadania i cele, planowane na etapie catej organiza-
cji, procesdw i funkcji oraz poszczegdlnych stanowisk pracy, sa
realizowane. Pomiar stopnia realizacji celow jest niezwykle
istotny, poniewaz umozliwia:

e racjonalne podejmowanie decyzji w procesie zarzgdzania bi-
blioteka,

» okreslenie dziatan o charakterze priorytetowym w danej chwili,

» kontrole zespotu zadan, ktore pozostaty jeszcze do wykonania,

» ocene dotychczasowej pracy wykonanej przez bibliotekarzy,

e wprowadzenie dziatan korygujacych dotychczasowe zamierzenia,

» sporzadzanie nowych planéw podnoszenia skutecznoS$ci dzia-
talnosSci biblioteki.

Badanie zaburzen skutecznego funkcjonowania biblioteki
moze polegaC na analizie omowionych trzech poziomow efek-
tjrwnosci biblioteki, poczawszy od poziomu organizacji, a skon-
czywszy na kontroli poszczegdlnych stanowisk pracy. Wskaza-
ny kierunek dziatan jest nieprzypadkowy, poniewaz moze oka-



zaC sie, iz mata skutecznos¢ dziatalnoSci biblioteki nie wynika ze
ztego wypetniania obowigzkow przez pracownikdéw, lecz spowo-
dowana jest ztym zaprojektowaniem przeptywu procesow, zig
strukturg organizacyjng lub tez btedng strategig catej biblioteki.
Najtrudniej jest wykry¢ nieprawidtowosci na poziomie procesu,
ktdre odznaczajg sie najbardziej ztozonym charakterem.

Wedtug Rummlera i Brachego kazdy z trzech poziomoéw (or-
ganizacji, procesu i stanowiska pracy) winien zosta¢ zbadany
pod katem: prawidtowosci sformutowanych celéw, sposobu za-
projektowania (struktury) oraz sposobu zarzgdzania. Niepra-
widtowe funkcjonowanie ktoregokolwiek z tych elementéow
obniza skuteczno$¢ dziatalnosci biblioteki.

Mimo prawidtowego zarzadzania i struktury organizacyjnej,
przy zle okre$lonych celach, biblioteka nie bedzie spetnia¢ ocze-
Kiwan uZytkownikéw Cele posrednie muszg wspomagac i przy-
czyniaC sie do realizacji nadrzednych (strategicznych) celow
biblioteki. Muszg one zosta¢ precyzyjnie sformutowane, nie
nazbyt ogdlnie, aby mozliwa byta ich weryfikacja i kontrola
stopnia realizacji. Zauwazalng w bibliotekach tendencjg jest
bardzo ogolne formutowanie celéow strategicznych, ktére trud-
no nastepnie skontrolowa¢ pod katem ich realizacji. Np. uzna-
nie za cel strategiczny ,,ciggtego podnoszenia jakosci ustug” nie-
wiele moéwi nam, co witasciwie osiggnaé chce biblioteka i czy
faktycznie tego dokonata. Ale uzupetnienie tej deklaracji o ad-
notacje, ze ,biblioteka bedzie dgzy¢ do skrdécenia czasu oczeki-
wania na zamowiong przez uzytkownika ksigzke do 20 minut”
lub ,,uruchomi w przeciggu roku ustuge elektronicznej rezer-
wacji ksigzek”, pozwala zardowno uzytkownikowi, jak i biblio-
tekarzom ustali¢, czy zatozone cele zostaty zrealizowane. Row-
niez zta organizacja biblioteki lub zte zarzgdzanie nie zapewnig
jej realizacji nawet najtrafniej ustalonych celow dziatalnosci.
Dlatego tez cele strategiczne biblioteki powinny by¢ ustalane
na podstawie badan oczekiwan uzytkownikoéw i otoczenia bi-
blioteki, przy uwzglednieniu mozliwosci, ktorymi dysponuje.
Realizacji celow biblioteki stuzy¢ ma za$ efektywna struktura
organizacyjna, zsynchronizowana ze strategig biblioteki oraz
odpowiedni dobor metod, technik, narzedzi i sposobow zarzg-
dzania, w petni wykorzystUchy jej potencjat organlzacyjny
Uwzglednlajqc wiec wszystkie omowione czynniki mozna mo-
wiC o dziewieciu zmiennych, ktore wptywajg na efektywnos$c

I skutecznos¢ dziatalnosci biblioteki. Sg to:
Cele biblioteki.

Spos6b zaprojektowania organizacji biblioteki.
Sposéb zarzadzania biblioteka.

Cele procesow zachodzacych w bibliotece.
Spos6b zaprojektowania organizacji procesow.
Sposob zarzadzania procesami.

O UTR W



7. Cele poszczegblnych stanowisk pracy w bibliotece.
8. Sposob zaprojektowania stanowisk pracy.

9. Spos6b zarzadzania stanowiskami pracy.

Zmienne od 1 do 3 dotyczg poziomu organizacji, zmienne od
4 do 6 - poziomu procesow, za$ zmienne od 7 do 9 - poziomu
stanowiska pracy. Im lepiej zostang opracowane cele, dziata-
nia projektowe (struktura) oraz sposoby zarzgdzania na tych
trzech poziomach, tym funkcjonowanie catej biblioteki bedzie
odznaczato sie wiekszg skutecznoscig. Aby jg zapewnié, biblio-
teka musi spetniaC szereg szczegdétowych warunkow, ktore
przedstawitam w tabeli 1.

Odrebnym czynnikiem uwazanym za aspekt majacy znacza-
cy wptyw na skutecznos¢ i efektywnoSC pracy biblioteki jest po-
lityka personalna oraz satysfakcja bibliotekarzy z wykonywanej
pracy [21, s. 196; 383, s. 106]. Prawidtowo ksztattowana przez
kierownictwo polityka personalna biblioteki, powinna uwzgled-
nia¢ odpowiedni dobor pracownikdéw, ich samoksztatcenie i roz-
woj oraz uwzglednienie indywidualnych predyspozycji podczas
doboru obowigzkdéw, a takze ergonomiczne warunki pracy. Kre-
atywnos¢ i rozw0j moze zapewniC pracownikom system szkolen
oraz zespotowa organizacja pracy. Monotonii zas, w przypadku
nuzacych obowigzkow, zapobiec mozna stosujgc rotacje stano-
wisk pracy lub rotacje wykonjrwanych czynnosci. Powodujg one
rowniez poszerzenie wiedzy na temat pracy catej biblioteki oraz
znajomosc jej celow i funkcji. Przygotowanie merytoryczne bi-
bliotekarzy na wysokim poziomie, ich wewnetrzna satysfakcja
I zadowolenie z petnionych obowigzkéw, osiggniecia zawodowe
oraz uznanie, powodujg wzrost zaangazowania i sg podstawg do
rzetelnego i sprawnego wykonania biezacych zadan, sktadaja-
cych sie na gtéwne cele funkcjonowania biblioteki.

Wptyw na wystepowanie i funkcjonowanie omdéwionych
czynnikdéw, warunkujgcych skuteczng i efektywng dziatalnos¢
biblioteki, mozliwy jest dzieki wykorzystaniu odpowiednich
metod i narzedzi zarzgdzania. Ich wiasciwy dobdr i stosowanie
utatwia bibliotece proces zarzadzania zmianami, zwiekszajac
tym samym jej skutecznos¢, a takze poprawiajac wspoétprace
z otoczeniem | uzytkownlkaml W bibliotece powinny by¢ réw-
niez na biezaco rejestrowane wszelkie nieprawidtowosci wpty-
wajace na jej skuteczng dziatalnosé, oraz czas i miejsce ich
wystgpienia. Dzieki temu w przysziosu mozliwe bedzie opra-
cowanie procedur zapobiegajgcych lub minimalizujgcych
wystepowanie problemow. Zwiekszenie skutecznosci pracy bi-
blioteki uzyska¢ mozna takze dzigki przeprowadzeniu badania
wydajnosci jej pracy, tj. kontroli, przy jakim maksymalnym na-
tezeniu odwiedzin uzytkownlkow bedzie ona realizowata bez
zaktocen swoje podstawowe funkcje. Badanie to umozliwia dia-
gnoze, ktore funkcje lub procesy nie sg wystarczajgco efektyw-
ne i1 powinny ulec przeprojektowaniu.



1

4.

7.

Tabela 1

Dziewie¢ zmiennych wptywajacych na efektywnosé

i skuteczno$¢ dziatalnosci biblioteki

Cele

Cele organizacji:

« Czy strategia biblioteki zostata
okre$lona i przekazana pracow-
nikom?

Czy strategiajest oparta na ana-
lizie i wykorzystaniu zewnetrz-
nych szans i zagrozen oraz we-
wnetrznych mocnych i stabych
stron?

Czy zostaty okre$lone iprzeka-
zane pracownikom wymagane
efekty realizacji strategii i me-
tody pomiaru wynikéw?

Cele procesow:

e Czyceledlakluczowych proce-
séow biblioteki powigzane sg
z oczekiwaniami uzytkowni-
kéow, klientéw wewnetrznych
i wymaganiami biblioteki?

Cele stanowisk pracy:

e Czy wyniki pracy oraz standar-
dy jej wykonania na stanowi-
skach pracy sg zwigzane z wy-
maganiami proceséw, ktére
zwigzane sg z celami biblioteki
ioczekiwaniamijej uzytkowni-
kow?

2.

5.

8.

Sposéb zaprojektowania

Projektowanie organizacji:

e Czy w strukturze organizacyj-
nej biblioteki zostaty umiesz-
czone odpowiednie funkcje
(dziaty)?

Czy wszystkie funkcje (dziaty)
sq konieczne?

Czy obecny przebieg zasilen
i wynikéw pracy miedzy funk-
cjami (dziatami) jest optymalny?
Czy formalna struktura organi-
zacyjna biblioteki wspiera reali-
zacje strategii ipodnosi efektyw-
no$¢ systemu?

Projektowanie proceséw:

« Czy procesy pozwalaja na naj-
bardziej wydajng iefektywna re-
alizacje przyporzadkowanych
im celow?

Projektowanie stanowisk pracy:

Czy zaprojektowane stanowi-
ska pracy sa niezbedne dla pra-
widtowego przebiegu proce-
sow, w ktérych uczestnicza?
Czy czynnoéci na stanowiskach
pracy utozone sg w lo-giczne
sekwencje?

Czy dla poszczeg6lnych stano-
wisk pracy zostaly opracowane
procedury i instrukcje wspoma-
gajace?

Czy stanowiska pracy sa ergo-
nomiczne?

3.

6.

9.

Sposéb zarzadzania

Zarzadzanie organizacja:

« Czy cele funkcji (dziatéw) zo-
staty sformutowane?

Czy wyniki pracy poddawane sg
pomiarowi?

Czy zasoby zostaty prawidtowo
przydzielone?

Czy relacje miedzy funkcjami
(dziatami) sg wihasciwie zarza-
dzane?

.

Zarzadzanie procesami:

Czy dla proceséw zostaty okre-
$lone odpowiednie cele czast-
kowe?

Czy kto$ zarzadza wynikami
procesow?

Czy zostaty ulokowane odpo-
wiednie zasoby?

Czy relacje zachodzace miedzy
poszczeg6lnymi czynno$ciami
w procesach sa odpowiednio
zarzadzane?

Zarzadzanie stanowiskami pracy:

Czy pracownicy biblioteki znaja
irozumiejg cele swojego stano-
wiska pracy (wyniki swojej pra-
cy oraz standardy, jakie maja
spetniac)?

Czy pracownicy biblioteki po-
siadaja odpowiednie zasoby,
otrzymujajasne informacje ijed-
noznacznie sformutowane prio-
rytety dziatania oraz logiczny
zakres obowigzkow?

Czy pracownicy biblioteki sg
nagradzani za osiggniecie celéw
stanowiska pracy?

Czy pracownicy biblioteki wie-
dza, wjakim stopniu zrealizowa-
li swoje cele?

Czy pracownicy biblioteki po-
siadajg wystarczajace kompeten-
cje (wiedze, umiejetnosci, pre-
dyspozycje, uprawnienia) do
realizacji celéw swojego stano-
wiska pracy?

Zrodto: Opraé, na podstawie: Geary A. Rummler, Alan P. Brachc: Podnoszenie efektywnosci organizacji.
Warszawa 2000 s. 55.



Rozdziat 2

Z curzcagdzcin ie
ZzMmianami W bibLiotiece

2.1. Pojecie zmiany w organizacji

Biblioteka, jako organizacja typu non profit, podlega podob-
nym mechanizmom i oddziatywaniom, ktore dotyczg catego
ogotu organizacji. Nalezg do nich réwniez zmiany - kiedys, ze
wzgledu na tempo zycia wrecz niezauwazalne, dzi§ nastepuja-
ce lawinowo i trudne do opanowania.

Jeszcze pot wieku temu temat niewart wiekszego zastano-
wienia, obecnie wymaga szerszej analizy i omowienia. Nalezy
wiec zaczg¢ od wyttumaczenia terminu ,,zmiana”. Stownik
wspotczesnegojezylza polsidego podaje az pigc roznychjego de-
finicji; a wiec zmiana to ,,1) fakt, ze cos staje SIQ inne niz byto
przedtem; zmienianie sie, zmienienie sie czegos: zmiana pogo-
dy, zmiana trybu zycia [...], zmiany przepiséw [...]. 2) zastg-
pienie czego$ czym$ innym, zamiana, wymiana czego$ na cos,
kogo$ na kogo$ innego: zmiana warty, zmiana na stanowisku
dyrektora, zmiana czcionki w edytorze [...]. 3) czas pracy jed-
nej grupy ludzi, po ktorym te sama prace podejmuje inna gru-
pa [...]. 4) osoby pracujace w okreslonym czasie, po ktorym
ich prace podejmuje inna grupa oséb [...]. 5) komplet rzeczy
uzywanych naraz i zmienianych nastepnle na inny komplet”
316, t. 2, s. 660]. Nalezy zaznaczy¢, iz tylko dwie pierwsze
definicje dotyczg tematyki omawianej w niniejszej ksigzce.

Niestety w literaturze z zakresu bibliotekoznawstwa i infor-
macji naukowej brak odpowiedniej terminologii. Zarowno En-
cylclopedia wspotczesnego bibliotekarstwa polskiego [79], jak
I Stownik terminologiczny informacji naukowej pod redakcja
Marii Dembowskiej [315], Encyklopedia wiedzy o ksigzce [78"
oraz International Encyclopedia of Information and Library
Science [145] nie ttumaczg tego terminu. Dopiero w publika-
cjach poswieconych organizacji i zarzadzaniu trafiamy na licz-



ngjego reprezentacje. | tak Mariusz Bartnicki podaje, iz ,,zmia-
na organizacyjna odnosi sie do dowolnego realnego procesu, w
ktorym stan koncowy przedsiebiorstwa jako organizacji (lub jej
czesci) rozni sie od jego stanu poczatkowego. W praktyce zmia-
na moze odnosi¢ sie do dowolnego aspektu organizacji: proce-
su pracy, kryteriow integracji™ rozpietosci kierowania®, wypo-
sazenia, umiejetnosci pracownikow itp.” [14, s. 9]. Wedtug
Ricky’ego W. Griffma ,,zmiana organizacyjna to kazda istotna
modyfikacja jakiej§ czeSci organizacji [...]. Zmiana moze doty-
czyC niemalze kazdego aspektu organizacji, np. harmonogra-
mow pracy, podstawy grupowania stanowisk pracy”, rozpieto-
Sci zarzadzania, ogdlnego projektu organizacji oraz samych lu-
dzi” [114, s. 393]. Jak wida¢, autor nie uwzglednia tu zmian
drobnych, matych, a jedynie powazne i duze. Z kolei Zofia Mi-
kotajczyk cytuje za Matym stownikiem jezyka polskiego (War-
szawa 1969). ,,przez pojecie zmiana rozumie sie dokonywanie
sie lub dokonanie sie przeobrazen zmieniajagcych charakter,
|stote czegos, wynik przeobrazenia” [231, s. 10], przy czym
rozréznia ona dwa aspekty (wymiary) tej definicji - treS¢ (pola
ludzkiej dziatalnosci) i proces (sposob | metody dziatania na-
kierowane na dokonywanie zmian).

Trzy wyzej przedstawione definicje sg zbiezne i wskazujg na
proces, w wyniku ktorego dochodzi do przeobrazenia jakiego$
elementu organizacji, zarowno materialnego, jak i niematerial-
nego. Problem pojawia sie, kiedy pojecie zmiany bedziemy
chcieli odnie$S¢ do pojecia innowacji. Zbigniew Pietrasinski za
Innowacje uwaza ,,zmiany celowo wprowadzane przez cztowie-
ka lub zaprojektowane przezen uktady cybernetyczne, ktore
polegajg na zastepowaniu dotychczasowych stanow rzeczy in-
nymi” [269, s. 9]. Tak wiec innowacje roznig sie tu od zmian
jedynie tym, ze wprowadza sie je celowo. Z kolei Giep Hagoort
zmiane uznaje za pojecie szersze od innowacji, ktdrg uwaza
rowniez za celowg i zamierzong, przyrownujac jag do nowator-
stwa, ulepszenia, czyli zjawiska o wydzwieku pozytywnym.
W PrzedsiebiorczoSci w kulturze pisze: ,kazda innowacja jest
zmiang, ale nie kazda zmiana jest innowacjg” [121, s. 82].
Wedtug Stownika wspébiczesnego jezyka polskiego innowacja

‘ ,Integracja w firmie to proces wzajemnego dostosowania sie do siebie zachowan
ludzi i powstania dzieki temu jakiego$ systemu spotecznego, posiadajgcego wspolne war-
tosci, normy i oceny” [262, s. 167].

~ ,Liczba podwiadnych (lub komoérek organizacyjnych) bezposrednio podlegtych
jednemu kierownikowi” [262, s. 378].

~Grupowanie to ,,proces tworzenia (wyodrebniania) jednostek organizacyjnych po-
przez skupianie stanowisk organizacyjnych w komorki, a tych - w wieksze jednostki
organizacyjne” [262, s.144].



to ,dziatanie wprowadzajace co$ nowego, zwykle jakie$S ulep-
szenia; nowatorstwo, reforma” [316, t. 1, s. 322]. Czym wiec
rozni sie zmiana od innowacji?

Wielu teoretykdéw zarzadzania postrzega innowacje jako
zjawisko zachodzace w przemysle, a doktadniej ,pierwsze
handlowe wprowadzenie (zastosowanie) nowego produktu,
procesu, systemu lub urzgdzenia”, ,pierwsze zastosowanie
wynalazku” [152, s. 12]. Joseph Schumpeter, ktory wprowa-
dzit pojecie innowacji do swiatowej literatury organizacji i za-
rzadzania, rozszerza te dwa sformutowania nadajagc im postaé
pieciu przypadkéw. Wedtug niego innowacje to:

1. Wprowadzenie do produkcji nowych wyrobdw lub dosko-
nalenie juz istniejgcych.

2. Wprowadzenie nowej metody produkcji lub udoskonale-
nie juz istniejace;j.

3. Otwarcie nowych rynkéw albo wprowadzenie nowego spo-
sobu sprzedazy lub zakupdow.

4. Zastosowanie nowych surowcow lub pétfabrykatéw oraz
zdobycie nowego zrodia ich pozyskiwania.

5. Wprowadzenie nowego rozwigzania organizacyjnego do
przemystu lub produkcji [308, s. 104].

W opozycji mozna przedstawicC teorie Stefana Marciniaka,
ktory innowacje traktuje jako rodzaj twdérczych zmian, ale nie
tylko zachodzgcych w przemysle, lecz w ré6znych systemach:
spotecznym, gospodarczym, technice, przyrodzie itd. [208,
s. 8]. Z kolei Zofia Mikotajczyk pisze, iz ,,innowacje w organi-
zacji moga by¢ uznawane jako rzeczywiste zmienne strategicz-
ne, poniewaz pozwalajg na stworzenie zdolnoSci antycypacji
| adaptacji przedsiebiorstwa do jego otoczenia” [231, s. 19].

W literaturze bibliotekarskiej sformutowano jedynie dwie
definicje innowacji. Wedtug Mariana Huczka proces innowa-
cyjny to ,,catoksztatt czynnos$ci niezbednych do przygotowania
wdrozenia i praktycznego zastosowania nowych rozwigzan
w zakresie obstugi uzytkownikéw oraz w zakresie organizacji,
zarzqdzania, ekonomiki, technologii procesdéw bibliotecznych
itp.” [136, s. 91]. Z kolei Stownik terminologiczny informacji
naukowej definicje innowacji organizacyjnej podaje w odniesie-
niu do biblioteki i placowek informacji naukowej, a rozumie
przez nig ,celowo wprowadzong zmiane struktury lub funkcjo-
howania instytucji, polegajaca na zastgpowaniu okreslonych
standw rzeczy innymi, ocenianymi jako postep w stosunku do
stanu istniejgcego (ang. management innowation)” [315, s. 55].

W dalszej czeSci ksigzki wykorzystywane beda oba terminy:
zmiana oraz innowacja, z naciskiem na zmiany organizacyjne,
a takze na zmiany zachodzgce w otoczeniu biblioteki. Zmiana



bedzie rozumiana jako proces (samorzutny lub celowy), za-
chodzgcy w bibliotece lub jej otoczeniu, w wyniku ktorego
dochodzi do modyfikacji samej biblioteki lub jej czesci*™. Inno-
wacja zas to celowo wprowadzona zmiana, podnoszgca efek-
tywnos¢ pracy biblioteki. Do innowacji zaliczaC sie wiec be-
dzie m.in. wprowadzanie lub udoskonalanie istniejagcych juz
metod i technik organizatorskich oraz narzedzi zarzadzania.
Pominiete zostanie stwierdzenie Andrzeja Jasinskiego, ze in-
nowacja (w znaczeniu nowego rozwigzania, wynalazku) moze
spowodowacé regres i obnizy¢ efektywno$C dziatalnosci organi-
zacji [152, s. 13], poniewaz w praktyce bibliotekarskiej nie ma
zastosowania.

Liczba cytowanych definicji, stanowigca i tak niewielki pro-
cent ujecia problemu w literaturze, jest dowodem duzego zain-
teresowania zachodzacymi zmianami. Sg one tak liczne i trud-
ne do praktycznego opanowania, a przy tym niezwykle wazne,
ze pojawito sie nawet pojecie zarzadzania zmianami [14; 47,
74, s. 90; 88; 114, s. 396; 121, s. 88; 166, s. 302; 186, s. 148-
168; 203; 220; 231, s. 306; 351, s. 221 i 295]. Oznacza ono
wedtug Richarda Kocha ,proces przeprowadzania powaznej
zmiany kultury”™ firmy ijej wynikow dziatania” [166, s. 302].
Natomiast wedtug Jadwigi Majchrzak jest to ,,zespét logicznie
z sobg powigzanych czynnosci ukierunkowanych na realizacje
zatozonych celow” [203, s. 34]. Zarzadzanie zmianami polega
rowniez na unikaniu przypadkowosci we wprowadzaniu zmian
I innowacji, dzieki systematycznym badaniom, oraz stosowa-
niu struktur organizacyjnych i metod zarzadzania stymuluja-
cych ten proces. Termin ten pojawit sie m.in. w wytycznych
IFLA z 2002 r. [74, s. 90-91] dotyczacych dziatalnosci biblio-
tek publicznych, gdzie zostat uznany za istotny element zarzg-
dzania bibliotekami, obok zarzadzania finansami, zarzadzania

Definicja ta opiera si¢ na zalozeniu bedagcym pochodng ogdlnej teorii systemow, iz
biblioteka, jako organizacja spoteczna jest systemem sktadajgcym sie z podsystemow
powigzanych miedzy sobg relacjami. Szerzej na ten temat zob. A. Sitarska: Systemowe
badanie bibliotek [311].

®Kultura organizacji to wedtug Richarda Kocha ,,0sobowos$¢” i charakter firmy,
ktore zawdziecza ona pokoleniom pracownikéw oraz minionym doswiadczeniom i ktére
sktaniajg aktualnych menedzeréw i pracownikéw do zachowywania sie w pewien sposéb
bez Swiadomosci, ze to robig [...]. Nie jest mozliwa udana transformacja firmy bez
radykalnej zmiany kultury, zmiana ta zajmuje jednak wiele lat i wymaga absolutnej
determinacji hdera” [166, s. 120]. Biblioteki jako organizacje czesto z diugowiekowg
tradycja majg wybitnie mocno ugruntowang kulture organizacyjng i dlatego zarzadzanie
zmianami jest w nich szczego6lnie trudne. Szerzej na temat kultury organizacyjnej
w bibliotece mozna przeczyta¢ w pracy E. B. Zybert; Kultura organizacyjna w bibliote-
kach [391] oraz w rozdziale ksigzki Zarzgdzanie marketingiem w organizacjach niedo-
chodowych autorstwa Mariana Huczka pt. Kultura organizacyjna w planowaniu strate-
gicznym biblioteki [378, s. 81-89].



zasobami ludzkimi, zarzadzania personelem i delegowania”.
W literaturze, na okreSlenie wyzej opisanego procesu, stoso-
wane sg roéwniez terminy sterowanie zmianami [231, s.309
OISZ kierowanie zmianami [115]. Za zarzadzanie zmianami
w bibliotece bedziemy rozumieC celowe i Swiadome dziatania
zmierzajagce do wprowadzania zmian w takim czasie,
w takiej ilosci i takiego rodzaju aby maksymalnie podnosic
skutecznos$c i efektywnos$¢ pracy biblioteki.

Zarzadzanie zmianami powinno byC¢ umiejetnoScig posiadang
przez kazdego dyrektora i kadre kierowniczg biblioteki. Dzieki
temu bedg oni mogli dostosowacC kierowang przez siebie insty-
tucje, wraz z catym personelem, do zmieniajacych sie potrzeb
I oczekiwan uzytkownikow, gdyz jak pisze Jacek Wojciechow-
ski: ,,zmiany najbardziej pozyteczne to zmiany zaplanowane,
wytyczone wczesniej” [362, s. 40]. Zarzadzanie zmianami po-
zwala bibliotekarzom na lepsze przygotowanie si¢ do dynamicz-
nego otoczenia i innowacji zachodzgcych w samej bibliotece,
a wiec na skoordynowane i przemyslane dziatanie.

Zarzadzanie zmianami jest subdyscypling nauki o zarzadza-
niu, tak ztozong, jak korzystajacg z dorobku innych nauk, m.in.
ekonomii, psychologii, socjologii i zarzadzania. Pojawito sig
w latach czterd2|estych XX w., w wyniku potrzeb organizacji
gospodarczych. Jego pocza,tkowy rozwéj nastgpit na przetomie
lat piecdziesigtych i szesédziesigtych XX w., w wyniku badan
Kurta Lewina, psychologa niemieckiego, twoércy teorii pola sit’
oraz modelu procesu zmian®. Zainteresowanie tym kierunkiem
nasilito sie w latach siedemdziesigtych, kiedy to zaczeto badac
kulture organizacyjng oraz aspekty spoteczne i osobowosciowe
funkcjonowania przedsiebiorstw. Powstat wtedy nurt zajmuja-
cy sie rozwojem organizacyjnym (w skrocie OD). Opierat sie
on na tezie, iz wspotpraca wszystkich pracownikow jako jedno-
stek ma decydujacy wptyw na powodzenie zmian, gdyz to oni
bedga w nich partycypowali. Zainteresowanie zarzgdzaniem
zmianami ciagle wzrasta i jest obecnie uwazane za niezbedng
umiejetno$¢ kadry kierowniczej. Tendencja ta powoli zauwa-
zalna jest rowniez w bibliotekarstwie. Zbiega si¢ ona z wprowa-
dzaniem do bibliotek komputeryzacji oraz nowym podejSciem -

®Zarzadzanie przez delegowanie uprawnien to wedtug Jozefa Penca ,,powierzanie
pracownikom prawa do podejmowania decyzji i rozliczanie ich z osiggnietych wynikéw”
[262, s. 76].

* Teoria ta zaktada, iz na organizacje majg wplj” liczne czynniki, zaréwno blokujgce
zmiany, jak i im sprzyjajace, przy czym miedzy nimi zachodzi réwnowaga (stad druga
nazwa teorii - model réwnowagi). Poznanie tych sil umozliwia rozwing¢ dziatania sprzy-
jajace zmianom.

*Tzw. rozmrozenie organizacji, zmiana i zamrozenie.



biblioteki przyjaznej uzytkownikowi, ktéra ma za zadanie do-
stosowywac sie do jego potrzeb i maksymalnie utatwiaé mu
korzystanie z jej ustug.

Zjawisko zmian bylo obecne w otaczajacym nas Swiecie ,,0d
zawsze”. Bez zmian nie maégtby by¢ mozliwy postep i rozwoj
ludzkosci. Dlaczego wiec tak bardzo zainteresowano sie nimi
dopiero w XX w.?* Powodem jest duza ilosC i rozpietoS¢ zmian,
dotad niespotykana. Wynikty one na skutek licznych innowa-
cji technicznych i spotecznych, a wiec zmieniajgcego sie oto-
czenia. W opozycji do organizacji, ktora zmiany traktowata jako
efekt uboczny i niepozadany, przed ktorym nalezy sie bronic
I unika¢ go, zaczeto méwiC o organizacji uczacej sie [121,
s. 88; 157, s. 39; 177; 203, s. 22; 261, s. 9]. Jest to organiza-
cja, ktora naktania swoich pracownikow do ciggtej nauki i szko-
len, wykorzystuje tkwigce w nich mozliwosci, a sama ulega
nieustannym transformacjom. Uznaje, iz zmiany sg zjawiskiem
ciggtym i nieodwracalnym, niemozliwym do zatrzymania, a fir-
ma, ktdora ich nie akceptuje, nie ucieknie przed nimi, gdyz zmia-
ny w otoczeniu i tak bedg miaty miejsce. Bedzie wiec ona na
nie nieprzygotowana, co moze w efekcie doprowadzi¢ do upa-
dtoSci catej organizacji. Colin A. Carnall pisze wprost, iz ,sku-
teczna organizacja to taka, ktora zacheca i popiera uczenie sie
zmian” [37, s. 10]. Ponadto wielu autorow podkresla duze zna-
czenie innowacji w podnoszeniu efektywnosci funkcjonowania
przedsiebiorstw [256, s. 13; 285, s. 6; 286, s. 11]. Oczywiscie
niewtasciwe jest Slepe kopiowanie w bibliotekach rozwigzan
przeniesionych z praktyki organizacji komercyjnych, jednak
niektére ich elementy, odpowiednio przystosowane i zmodyfi-
kowane, moga okazaC sie bardzo przydatne.

Biblioteka jako system otwarty, posiadajgcy liczne powigza-
nia z otoczeniem, funkcjonujacy dzieki niemu i dla niego, zmu-
szona jest reagowaé na wiele typdw zmian. Rodzaje zmian oraz
kryteria ich podziatu przedstawitam w tabeli 2.

Jak widaé liczba zmian, ktore moga zaistnie¢ w bibliotece
jest duza i z pewnosScig nie zamyka jej lista przedstawiona
w tabeli 2. Charakterystyke zmian przedstawitam ponizej.

1. Podziat zmian ze wzgledu na ich stopien, czyli gtebokosc,
zwigzany jest z poziomem zarzadzania i wyodrebnia:

a) zmiany reprodukcyjne - zwigzane sg z zarzgdzaniem ope-
racyjnym, czyli krotkoterminowym. Sg to niewielkie modyfi-
kacje, zaplanowane w krotkim czasie, ktore przystosowujg bi-
blioteke do aktualnych zmian w otoczeniu; np. czasowe prze-
niesienie pracownikéw ,zaplecza” do obstugi czytelnikow na

®Chodzi oczywiscie o zmiany organizacyjne w przedsiebiorstwach, a nie o wynalazki.



Tabela 2

Rodzaje zmian zachodzacych w bibhotece i jej otoczeniu

Kryteria podziatu
stopien (gtebokos¢) zmian
charakter zmian

zakres zmian

spos6b przeprowadzenia zmian
ciggto$é procesu zmian

wielko$é zmian

zasieg zmian

przedmiot zmian

zasieg czasowy zmian

s

zrédta zmian

stopienn dobrowolnosci
poziom planowania zmian
stopien ztozonosci zmian
oryginalno$¢ zmian
tizyczna posta¢ zmian

struktura zmiany

podziat dziatah racjonalizatorskich

szybkos¢ reakcji na zmiany w otoczeniu

elekt zmian

koszty zmian

zmiany zachodzace w otoczeniu

rodto: Opraé, wiasne.

Rodzaje zmian

reprodukcyjne
transformacyjne
adaptacyjne
innowacyjne
czastkowe (niewielkie)
ztozone

catosciowe (kompleksowe)
ewolucyjne
rewolucyjne
stopniowe

skokowe

mate

Srednie

duze

wewnetrzne
zewnetrzne
technologiczne
procesowo-strukturalne
skierowane na ludzi
krotkoterminowe
Srednioterminowe
dtugoterminowe
wewnetrzne
zewnetrzne
dobrowolne
przymusowe
niezaplanowane (mimowolne)
zaplamowane
niesprzezone
sprzezone

oryginalne (twdrcze)
nieoryginalne (odtwdrcze)
materialne
niematerialne
wprowadzanie nowych elementéw
taczenie

dzielenie

zamiana

ehminacia

budowanie
usprawnianie
naprawianie
transformacja
reaktywne
antycypacyjne
rozwojowe (postepowe)
staghacyjne
regresyjne
niskobudzetowe
wysokobudzetowe
psychologiczne
spoteczne

kulturalne

polityczne
ekonomiczne
techniczne



skutek nieoczekiwanego zwiekszenia sie liczby czytelnikdw,
spowodowanego np. wiekszym naborem na studia przez po-
bliskg uczelnie. Zmiany reprodukcyjne wprowadzane sg czesto
w krotkich odstepach czasu, bez przeprowadzania dogtebnych
analiz, poniewaz ewentualne niepowodzenia nie powodujg po-
wazniejszych konsekwencji ani strat. Giep Hagoort na pozio-
mie operacyjnym rozréznia trzy kierunki dziatan nowatorskich
w instytucjach kultury. Dotyczg one: (1) proceséw produkcji,
marketingu, polityki finansowej, polityki socjalnej, umiedzy-
narodowienia; (2) nowych mozliwosci i umiejetnosci; (3) tech-
nik i procedur operacyjnych [121, s. 83];

b) zmiany transformacyjne - zwigzane sg z zarzgdzaniem
strategicznym, czyli dtugoterminowym i powodujg powazne
przeobrazenia w bibliotece, ktére moga taczy¢ sie z takimi ele-
mentami jak: zmiana misji, planu strategicznego, kultury orga-
nizacyjnej. Trzeba przeprowadzac je z duza rozwaga, gdyz an-
gazujg one wiecej, niz zmiany reprodukcyjne, srodkow finanso-
wych i energii ludzkiej; np. obstuga nowej grupy czytelnikow,
dotad niezwigzanej z biblioteka. Wedtug G. Hagoorta zmiany
na poziomie strategicznym mogg dotyczy¢: (1) procesu zarza-
dzania; (2) formowania koalicji; (3) rozwoju organizacyjnego
[121, s. 83].

2. Podziat zmian, ze wzgledu na ich charakter, wyodrebnia:

a) zmiany adaptacyjne - polegajg na przystosowaniu do-
tychczasowych rozwigzan do nowych lub dotad niezaspokojo-
nych potrzeb i zadan lub uzupetnieniu tych rozwigzan o nowe
elementy. NajczeSciej sg to zmiany mate; np. dodanie pola
w formularzu opisu bibliograficznego przy komputerowym opra-
cowaniu dokumentow;

b) zmiany innowacyjne - majg charakter twoérczy i polegaja
na wprowadzeniu innowacji, nowych rozwigzan; np. zakup
I wdrozenie zintegrowanego systemu bibliotecznego.

3. Ze wzgledu na zakres zmian, mozna je podzieli¢ na:

a) zmiany czgstkowe - zachodzg w poszczegdlnych czesciach,
obszarach biblioteki, ktorymi moga by¢ zarowno funkcje, pro-
cesy, czy komorki organizacyjne; np. zmiana godzin pracy
w dziale konserwacji starych drukow;

b) zmiany ztozone - dotycza kilku czesci - podsystemow;
np. zmiana godzin pracy w dziale konserwacji starych drukow
[ magazynle spowodowana zmiang godzin pracy czytelni zbio-
réw specjalnych;

c) zmiany catosciowe - sg to zmiany kompleksowe, zacho-
dzgce w catej bibliotece lub w jej podstawowych - gtownych
obszarach funkcjonowania; np. zmiana godzin pracy wszyst-
kich dziatéw biblioteki.



4. Podziat zmian, ze wzgledu na sposéb ich przeprowadza-
nia, obejmuje:

a) zmiany ewolucyjne - wprowadzane sg stopniowo, etapa-
mi, dzieki czemu charakteryzujg sie solidnymi, dogtebnymi
podstawami i sg bardziej trwate; np. komputeryzacja biblioteki
rozpisana na kilka etapow, gdzie kazdy z nich trwa od kilku
miesiecy do Kkilku lat;

b) zmiany rewolucyjne - wprowadzane sg gwattownie ijed-
norazowo. Najczesciej wywotane sg kryzysem, ktory wymusza
natychmiastowe dziatania. Rezultaty zmian rewolucyjnych sa
bardzo szybkie, ale tez czesto nietrwate; przyktadem zmiany
rewolucyjnej moze by¢ np. udostepnienie czytelnikom katalo-
gu online biblioteki, a zamkniecie katalogu kartkowego.

5. Ze wzgledu na ciagto$C procesu zmian, mozna wyrdznic:

a) zmiany stopniowe - charakteryzujg sie one fagodnoscig,
powolnoscig i ciggtoscia wprowadzania. Majg na celu stopnio-
we dostrajanie biblioteki do jej otoczenia oraz wspotgranie ele-
mentéw wewnetrznych biblioteki. NajczeSciej wigzg sie ze
zmiang sposobu myslenia, reagowania, filozofig i kulturg orga-
nizacyjng, czyli z czynnikiem ludzkim; np. zmiana podejscia
bibliotekarzy do priorytetow w ich pracy - uznanie za najwaz-
niejsze dobrej obstugi czytelnika, a w konsekwencji jego satys-
fakcje z udzielonej pomocy, nie za$ wykonanie doraznych, choc
bardziej wymiernych i namacalnych czynnosci, jak np. opraco-
wanie w tym samym czasie okreSlonej liczby ksigzek. Dokony-
wanie zmian w sposobie mysSlenia jest szczegdlnie trudne i cza-
sochtonne, ponadto nie da sie go sprowokowacC nakazami;

b) zmiany skokowe - odbywajg sie w sposOb nieciggty,
nagty, gwattowny; takg zmiang moze byC zakup sprzetu kom-
puterowego do biblioteki, ale odbjrwajacy sie nie jednorazowo,
lecz w kilku etapach, poprzedzonych np. uzyskaniem gotowki
na ten cel z r6znych zrodet (od fundacji, sponsoréw, progra-
mow miedzynarodowych dofinansowujgcych kulture i osSwia-
te)-

% 6. Ze wzgledu na wielkos¢ zmian, wyrézni¢ mozna:

a) zmiany mate - sg to zmiany zwigzane z biezacymi proble-
mami i zagadnieniami, wprowadzane najcze$ciej w ramach za-
rzgdzania operacyjnego, cho¢ moze sie zdarzy¢, ze zmiana maita
zostanie uwzgledniona w szczegétowym planie strategicznym.
ZaznaczyC nalezy ponadto, iz zmiana taka, mimo swego nie-
wielkiego rozmiaru moze byc istotna dla biblioteki; np. oddele-
gowanie jednego pracownika, na kilka godzin w tygodnlu do
utrzymjrwania kontaktow z wtadzami regionalnymi i sponsora-
mi moze zaowocowac poprawg wizerunku biblioteki, a tym sa-
mym otrzymaniem dodatkowych dotacji finansowych. Z punk-



tu widzenia organizacji pracy biblioteki jest to zmiana niewiel-
ka, ale bardzo istotna, jeSli wezmie sie pod uwage korzysci,
ktdre z niej wyptywaja;

b) zmiany Srednie - stanowig etap posredni miedzy zmiana-
mi matymi i duzymi;

C) zmiany duze - sg to zmiany znaczne pod wzgledem roz-
miaru, najczeSciej dotyczace przedsiewzie¢ diugofalowych,
0 duzym znaczeniu dla biblioteki, pomagajgce realizowacd jej
plany strategiczne; np. zmiana filozofii biblioteki, z instytucji
gromadzacej dokumenty na instytucje udmelamcq informacji
(wigze sie to z wiekszg rotacja ksiegozbioru, a nie jego ciagtym
rozbudowywaniem oraz z wiekszym udziatem w korzystaniu
z sieciowych baz danych i bankow informaciji).

7. Ze wzgledu na zasieg zmian, czyli granice ich siegania -
obszar nimi objety, mozna wyroznic:

a) zmiany wewnetrzne - czyli zachodzgce wewnatrz organi-
zacji - Dbiblioteki, modyfikujgce struktury, wewnetrzne powig-
zania, sposoby dziatania, instrukcje itp.; np. potaczenie w jedna
komorke organizacyjng dziatu gromadzenia i opracowania;

b) zmiany zewnetrzne - dotyczg powigzan biblioteki z oto-
czeniem oraz zmian zachodzgcych w samym otoczeniu; np. ogra-
niczenie zakupdéw literatury miodziezowej w bibliotece osie-
dlowej, na skutek ,starzenia” sie czytelnikow.

8. Podziat zmian, ze wzgledu na ich przedmiot, czyli na te-
mat, tres¢, obejmuje:

a) zmiany technologiczne - zwigzane sg z generowaniem,
przetwarzaniem i udostepnianiem informacji, a wiec obejmuja
metody dziatania, procedury oraz sprzet i oprogramowanie; np.
zakup nowego sprzetu komputerowego o wyzszych parame-
trach;

b) zmiany procesowo-strukturalne - sg to zmiany zwiazane
z procesami zachodzacymi w bibliotece, tj. np. gromadzeniem,
opracowaniem, udostepnianiem, przechowywaniem oraz jej
strukturg organizacyjng; np. przeobrazenie struktury organi-
zacyjnej biblioteki z wysmuktejna strukture ptaska, w celu
skrocenia drogi informacji. (Podany przyktad moze odnosi¢ sie
rowniez do nastepnej kategorii zmian, czyli zmian skierowa-
nych na ludzi);

c) zmiany skierowane na ludzi - dotyczg umiejetnosci, kom-
petencji, postaw, sposobow zachowania i motjrwacji pracowni-
koéw; np. zwiekszenie wymagan w stosunku do pracownikéw

Struktury smukte charakteryzujg sie duza liczbg szczebli kierowania, w przeci-
wienstwie do struktur ptaskich, w ktérych maksymalnie ogranicza sie liczbe $redniego
kierownictwa, w miare mozliwosci pozostawiajac dyrektora i wyzsze kierownictwo oraz
bezposrednich wykonawcow zadan.



w postaci wymogu posiadania lub uzyskania, w okre$Slonym
czasie, dyplomu studiow wyzszych bibliotekarskich.

9. Ze wzgledu na zasieg czasowy zmian, wystepuja:

a) zmiany krotkoterminowe - realizowane sg w czasie do
jednego miesigca, nie burzg rownowagi pracy i sg prostsze do
wprowadzenia niz zmiany diugoterminowe, ale tez najczesciej
nie przynoszg wielkich efektow; np. nowy sposob ustawienia
regatéw i stolikébw w czytelni;

b) zmiany S$rednioterminowe - realizowane sg w okresie
od jednego miesigca do roku; np. zmiana siedziby duzej biblio-
teki, tzn. przeniesienie ksiegozbioru i sprzetu do nowego lo-
kalu;

c) zmiany diugoterminowe - sg to zmiany skomplikowane,
bardzo trudne do wprowadzenia, wymagajg duzych naktadéw
I moga powodowac zachwianie réGwnowagi organizacji oraz opor
pracownikéw, znaczaco jednak moga poprawi¢ funkcjonowa-
nie biblioteki. Realizowane sg w czasie od roku do kilkudzie-
sieciu lat; np. zdarza sie, ze retrokonwersja ksiegozbioru w du-
zych bibliotekach trwa 20-25 lat.

Czynnik czasu jest bardzo istotnym elementem przy wprowa-
dzaniu zmian w bibliotekach. Okres przygotowan przed wprowa-
dzeniem innowacji nie moze byc¢ zbyt krotki. Musi wystarczyC na
przeszkolenie pracownikdéw i oswojenie ich z przysztymi zmiana-
mi, w przeciwnym przypadku moze dojs¢ do niecheci i oporu
z ich strony. Z kolei zbyt dtugi czas wprowadzania zmian powodu-
je spadek zainteresowania i motjrwacji.

10. Podziat zmian, ze wzgledu na ich zrddta, obejmuje:

a) zmiany wewnetrzne - zainicjowane sg przez cztonkdéw
biblioteki lub jej procedury; np. decyzja dyrektora o udostep-
nieniu stanowiska internetowego, w celu zwiekszenia odwie-
dzin czytelnikdw w bibliotece;

b) zmiany zewnetrzne - to zmiany do ktérych dochodzi
z powodu naciskéw lub propozycji otoczenia biblioteki; np. pros-
ba czytelnikdbw o udostepnienie stanowiska internetowego.

W zakresie zmian wewnetrznych i zewnetrznych mozna do-
kona¢ dalszych podziatow. | tak na przyktad, zmiany wewnetrz-
ne dzielg sie na zmiany zainicjowane przez dyrekcje biblioteki,
aktywny personel lub wewnetrzne metody stymulowania in-
nowacji. Zmiany zewnetrzne moga wynika¢ z dziatan czytelni-
kow, instytucji macierzystej, przepisow prawnych itp.

11. Ze wzgledu na stopien dobrowolnosci zmian, wyrdznia
sie:
a) zmiany dobrowolne - majg miejsce, kiedy pracownicy
biblioteki sami postanawiajg zmieni¢ fbrmy dziatania, ponie-
waz dostrzegajg potrzebe zmian i ich pozytywne skutki oraz



widzg w otoczeniu nowe okazje na rozwdj; np. rozpoczecie wa-
kacyjnych projekcji filmow, warsztatow i kursow dla czytelni-
kow, zwigkszajgcych zainteresowanie pracg biblioteki oraz pod-
noszacych jej prestiz;

b) Zmiany przymusowe - wiazg si¢ czesto z niechecig perso-
nelu, oporem, kryzysami i problemami, gdyz ich Zrodtem nie
sg pracownicy, ale dyrekcja biblioteki lub jej otoczenie; np.
wprowadzenie w bibliotece, na skutek zewnetrznych naciskéw,
komputeryzacji, do ktdrej ani psychicznie ani merytorycznie
nie jest jeszcze przygotowany personel.

12. Uwzgledniajgc stopien planowania zmian, mozna wy-
roznic:

a) zmiany niezaplanowane - to zmiany niespodziewane, ktore
nie byty uwzgledniane w planach czy zatozeniach biblioteki.
Czesto zachodzg mimowolnie, a zdarza sie tez, ze przy oporze
cztonkow organizacji, cho¢ mogg to by¢ zmiany pozytywnie wi-
dziane przez bibliotekarzy i czytelnikOw, wprowadzane spon-
tanicznie. Zmiang niezaplanowang budzgcg opor pracownikéw
moze byC np. polecenie rektora uczelni, przy ktérej funkcjonu-
je biblioteka, nakazujgce wydtuzenie godzin jej pracy;

b) zmiany zaplanowane - sg to zmiany, ktorych sie spodzie-
wano i ktdre uwzgledniono w planach. Zwykle majg na celu
poprawienie stanu biblioteki lub w przypadku jej trudnej sytu-
acji, utrzymanie dotychczasowego poziomu; np. zaplanowanie
w przysztym roku otwarcia nowej filii.

13. Ze wzgledu na kryterium ztozonoSci zmian, a wiasciwie
na liczbe twdrcéw zmian, czyli os6b pracujgcych w bibliotece
przy ich wprowadzaniu, wyroznia sie:

a) zmiany niesprzezone - sg to zmiany bedace wynikiem
pracy pojedynczych osob, ktdre sg odpowiedzialne za ich za-
planowanie 1 realizacje. W konsekwencji sg to czesto zmiany
niewielkie, zwigzane ze stanowiskiem pracy i zakresem obo-
wigzkow jednego bibliotekarza; np. opracowanie szybszego sys-
temu odpowiedzi na kwerendy czytelnikow przez bibliotekarza
zajmujacego sie korespondencjg z uzytkownikami;

b) zmiany sprzezone - sg to zmiany, nad ktorymi pracuje
caty zespdt oséb lub nawet kilka wspodtpracujgcych bibliotek;
np. opracowanie przez grupe bibliotek wspolnej kartoteki haset
wzorcowych, pozwalajacej na ujednolicenie i usprawnienie
w nich opracowania.

14. Podziat zmian, ze wzgledu na ich oryginalnos¢, obejmuje:

a) zmiany oryginalne - inaczej tworcze, kreatywne, czyli
takie, ktdre zaistniaty po raz pierwszy. Sg to innowacje w za-
kresie produktow, ustug i proceséw; np. zaprojektowanie In-
ternetu;



b)  zmiany nieoryginalne - czyli odtworcze, polegajg na ada-
ptacji w nowych warunkach lub organizacjach wczesniejszych
osiggnie¢ (zmian), ktére zakonczyty sie sukcesem. Jest to ina-
czej naSladownictwo, kopiowanie sprawdzonych juz wzorcow.
Zmiang imitowang jest wiec zastosowanie benchmarkingu™?
do poprawy jakoSci ustug bibliotecznych - jest to metoda
znana juz wczesniej, ale dla konkretnej biblioteki moze byc¢
nowoscia.

Wiekszos¢ zmian zachodzacych w bibliotekach i ich otocze-
niu to zmiany odtwarcze.

15. Fizyczna postaé zmian pozwala na rozrdznienie:

a) zmian materialnych - majg charakter czysto fizyczny, od-
noszg sie do obiektdow materialnych, takich jak np. sprzet kom-
puterowy, wyposazenie bibliotek, czy choCby same materiaty
biblioteczne; np. innowacje w zakresie wprowadzania nowych
nosnikéw przechowywania informaciji;

b) zmian niematerialnych - sg to zmiany nieposiadajgce fi-
zycznego, namacalnego charakteru. W bibliotece moga to byc¢
zmiany procedur, sposobow postepowania, metod i technik
zarzadzania, nowe zachowania i kultura organizacyjna; np. za-
stosowanie burzy mdzgow™ przy rozwigzywaniu problemow.

16. Podziat zmian, ze wzgledu na ich strukture, obejmuje:

a) wprowadzanie nowych elementdw - oznacza pojawianie
si¢ w organizacji zarowno elementow materialnych, tj. np.
sprzet, wyposazenie, ksiegozbidr, jak i niematerialnych, tj. sto-
sunki miedzyludzkie, wigzi organizacyjne i strukturalne, wie-
dza, kultura organizacyjna itp. Np. zatrudnienie nowego pra-
cownika;

b) taczenie - polega na scalaniu zbyt rozdrobnionych ele-
mentéw. Moze dotyczyC taczenia dziatow, zadan, stanowisk,
procesow, itp. Przyktadem moze byC¢ potgczenie dwoch punk-
tow bibliotecznych z powodu matej iloSci czytelnikdw z nich
korzystajgcych;

c) dzielenie - to proces odwrotny zjawisku tgczenia, a pole-
ga na rozdziale zbyt duzych lub zbyt skomplikowanych elemen-
tow (zespotow, dziatan, stanowisk, proceséw, zadan, podziat
pracy itp.), a takze na specjalizacji; np. podziat ksiegozbioru
biblioteki dzielnicowej, obstugujacej wszystkie grupy wiekowe,
I utworzenie z niego osobnej biblioteki dla dzieci 1 mtodziezy
oraz osobnej dla czytelnikow dorostych;

Benchmarking biblioteczny jest metoda polegajacg na poréwnywaniu i wykorzy-
stjnvaniu rozwigzan stosowanych w innych organizacjach.

Burza mdézgéw nalezy do grupy technik heurystycznych, aktywizujacych twércze
myslenie, a polega na grupowym poszukiwaniu rozwigzan podczas specjalnie w tym celu
zorganizowanych sesji.



d) zamiana - polega na zastqplenlu wykorzystywanych do
tej pory rozwigzan, sprzetu, czynnosci, pracownikow, innymi,
ktore bardziej odpowiadajg potrzebom i warunkom biblioteki;
np. wymiana dubletow miedzy bibliotekami;

e) eliminacja - to usuwanie zbednych procesow, stanowisk,
czynnosci, funkcji, czy tez wyposazenia i sprzetu; np. meliora-
cja ksiegozbioru,

17. Ze wzgledu na p02|om dziatan racjonalizatorskich w pro-
cesie zmian, mozna rozroznic:

a) budowanle - czyli tworzenie w bibliotece zupetnie no-
wych elementow; np. budowanie strategii;

b) usprawnianie - to inaczej zmiany racjonalizatorskie, ma-
jace na celu lepsze wykorzystanie personelu, urzadzen, ksiego-
zbioru, ulepszenie procesow, struktur i dziatan w celu uzyska-
nia wyzszej efektjrwnosci w codziennej dziatalnosci biblioteki;
np. usprawnienie procesu wypozyczen miedzybibliotecznych
dzieki korzystaniu z katalogow OPAC (biblioteka chcaca za-
mowi¢ dokument nie musi juz wysytaC rewersu okreznego,
a jedynie sprawdza w katalogach elektronicznych, w ktérej bi-
bliotece dana pozycja jest dostepna i tam sktada zamoéwienie);

C) naprawianie - usuwanie dostrzezonych btedow, udosko-
nalanie procesow, struktur, metod zarzadzania, sposobow wy-
konywania zadan i czynnosci w celu unikniecia kryzysu; np.
w wyniku przeprowadzenia analizy SWOT” biblioteki, wyeli-
minowanie jej stabych stron;

d) transformacje - zmiany polegajgce na przeobrazeniu, prze-
ksztatceniu czego$ na duzg skale. Moga one dotyczyC aspek-
tow ilosciowych i jakoSciowych, zarbwno na wejSciu systemu
(zasoby ludzkie, zasoby rzeczowe, informacje), jak i na jego
wyjsciu (ustugi biblioteki). Jak pisze J6zef Penc: ,,procesy trans-
formacji warunkuja rozwoj systemu ijego doskonalenie (wyz-
szy stopien zorganizowania, wyzszy stopien doskonato$ci) oraz
wieksijego adaptacyjnos$C i elastyczno$¢ dziatania w otocze-
niu” [262, s. 459]. Zmiany transformacyjne wymusza (przy-
spiesza) lub ostabia (spowalnla) otoczenie biblioteki; np. trans-
formacjg mozna nazwacC przeksztatcenie biblioteki szkolnej
w centrum dydaktyczno-informacyjne. Transformacja jest wiec
dziataniem najbardziej radykalnym i tgczy sie ze zmiang kultu-
ry organizacyjnej. Jednak, jak pisze J. Wojciechowski ,,zmiana
podstawowych celéw funkcjonowania, zwtaszcza takich insty-
tucji z tradycja, jak biblioteki, stanowi rzadkoS$¢, oznacza bo-
wiem rowniez zmiane profilu instytucji” [361, s. 84].

Analiza SWOT stuzy ocenie wewnetrznej i zewnetrznej sytuacji organizacji po-
przez okreslenie jej silnych i stabych stron oraz szans i zagrozen wynikajacych z otocze-
nia.



18. Uwzgledniajac szybkos¢ reakcji na zmiany w otoczeniu,
czyli relacje; czasu zmiany organizacyjnej ze zmianami otocze-
nia, wyrézni¢ mozna:

a) zmiany reaktywne - to reakcja biblioteki na zmiany, kt6-
re miaty miejsce w jej otoczeniu; np. zakup wigkszej ilosci ksig-
zek autorow nagrodzonych w konkursach ktorzy zaczeli cie-
szy¢ sie wiekszym zainteresowaniem;

b) zmiany antycypacyjne - to nowe rozwigzania stosowane
przez biblioteke, wyprzedzajagce zmiany zachodzgce w otocze-
niu. Moga mie¢ miejsce w przypadku, kiedy bibliotekarze beda
w stanie z wyprzedzeniem przewidzieC zmiany otoczenia i zdga-
zy¢ zaprojektowac odpowiadajgce im zmiany w bibliotece; np.
zaplanowanie w bibliotece uniwersyteckiej, na dwa lata przed
otwarciem nowego kierunku studiéw, gromadzenia dokumen-
tow z jego dziedziny. Umozliwi, to z dniem przyjecia pierw-
szych studentow, zaoferowanie im fachowej literatury.

19. Zmiany podzieli¢ mozna rowniez ze wzgledu na efekt
jaki powoduja:

a) zmiany rozwojowe - to inaczej zmiany postepowe. Wigzg
sie z polepszaniem i doskonaleniem obiektu zmienianego,
z jego rozkwitem lub rozrostem; np. podnoszenie efektywnosci
pracy biblioteki. Niekiedy rozrdznia sie zmiany rozwojowe (jako
rozrost organizacji) i zmiany postepowe (doskonalenie organi-
zacji), ale w przypadku bibliotek zastosowanie takiego podzia-
tu nie jest konieczne i dlatego tez nie bedzie stosowane w przed-
stawianej klasyfikacji;

b) zmiany stagnacyjne - to zmiany, ktére ani nie pogarszajg
ani nie polepszajg istniejacego stanu, prowadzg one do zastoju,
a ich efekt jest rowny zeru; np. proba wdrozenia zarzadzania
grupowego biblioteka (przy udziale pracownikow), gdzie per-
sonel zwotywany jest na narady, aby partycypowa¢ w zarzg-
dzaniu, ale kierownictwo nie przyktada wagi do wypowiedzi
pracownikow i w konsekwencji, dalej samo podejmuje decyzje.
Jest to wiec zmiana pozorna, ktora wcale nie modyfikuje spo-
sobu podejmowania decyzji w bibliotece. Ponadto, sytuacja ta
moze z czasem spowodowaé niezadowolenie wsrod kadry
i doprowadzi¢ do zmiany regresyjnej;

C) zmiany regresyjne - sg to zmiany negatywne, pogarszajg-
ce stan rzeczy, ktore albo nie przyniosty zamierzonych (pozy-
tywnych) skutkow, albo zostaty przeprowadzone z konieczno-
sci i braku innego rozwigzania; np. ograniczenie prenumeraty
czasopism, z powodu uszczuplenia srodkow finansowych.

20. Zmiany dzielg sie réwniez ze wzgledu na ich koszty fi-
nansowe. Wyrdznia sie:

a) zmiany niskobudzetowe;

b) zmiany wysokobudzetowe.



Podziat ten jest jednak bardzo trudny do przeprowadzenia,
poniewaz to, co dla duzej biblioteki moze by¢ wydatkiem nie-
wielkim, dla innej jest sumg nie do zdobycia. Dlatego w tym
przypadku ogromne znaczenie majg Srodki finansowe, ktérymi
co roku dysponuje biblioteka. Tak wiec podziat zmian ze wzgle-
du na ich koszty, powinien by¢ przeprowadzany indywidualnie
dla kazdej biblioteki.

21. Zmiany zachodzace w otoczeniu biblioteki dzieli sie
wzgledu na obszar lub dziedzing, w ktérej zachodzg. Sg to:

a) zmiany psychologiczne - oznaczajg zmieniajaca si¢ psy-
chike ludzi, nowy sposéb myslenia, nowe oczekiwania i aspira-
cje cztowieka zwigzane ze zmieniajagcym sie poziomem Zzycia.
Sg to przemiany trwajace zwykle bardzo dtugo, czesto dziesiat-
ki lat, choC obecnie, ze wzgledu na zwigkszajace sie tempo
wszystkich zmian i one zachodzg szybciej. Zmienia sie réwniez
podejscie spoteczenstwa do bibliotek. Oczekuje ono, ze insty-
tucje te dostosujg sie do nowego otoczenia i bedg dziatac prez-
nie, elastycznie oraz szybko reagowa¢ na potrzeby uzytkowni-
kow, a zaspokajanie ich traktowac jako podstawowy cel istnie-
nia;

b) zmiany spoteczne - wigzg sie z ewolucja i akceptacja
nowych norm spotecznych, nowego sposobu zycia, odmiennych
stosunkéw miedzyludzkich, zmiang regut postepowania
I zachowania. Przemiany takie widoczne sg rowniez wsrod
uzytkownikow bibliotek. Wywodzg sie oni coraz czeSciej
z grup spotecznych, ktore do tej pory nie byly czytelnikami
bibliotek;

¢) zmiany kulturalne - sg konsekwencjg zmian psycholo-
gicznych i spotecznych. Wigzg sie z powstawaniem nowych tech-
nologii, z nowymi mozliwoSciami przedstawienia ekspresji
artystycznych, rozwojem nauki i srodkow przekazywania
informacji. Szczegolny wptyw majg na biblioteki, jako instytu-
cje gromadzace dziedzictwo kulturowe. Konsekwencjg zmian
kulturalnych jest ewolucja tworczosci literackiej oraz gustéw
czytelniczych;

d) zmiany polityczne - istotnie wptywajg na funkcjonowa-
nie bibliotek, gdyz okreslajg polityke panstwa w stosunku do
instytucji kultury i nauki poprzez odpowiednie przepisy praw-
ne. Przepisy te okreSlajg ogolne zasady funkcjonowania bi-
bliotek, m.in. sposéb organizacji (zatozyciele bibliotek, lokal,
srodki finansowe, wyposazenie, kadra), zadania, dokumenty
wewnetrzne (regulamin, statut), podziat bibliotek, ze wzgledu
na grupy obstugiwanych czytelnikéw, ustalajg kompetencje
I zadania Krajowej Rady Bibliotecznej oraz sieci bibliotecznych.
Obowigzujacym aktem prawnym, dotyczacym bibliotek, jest

YA



obecnie Ustawa z dnia 27 czerwca 1997 r. o bibliotekach [348
oraz Ustawa z dnia 24 lipca 1998 r. o zmianie niektorych ustaw
okreSlajgcych kompetencje organow administracji publicznej
- w zwigzku z reformg ustrojowg panstwa [347]. Précz zmian
przepisow bezposrednio dotyczgcych bibliotek, na ich funkcjo-
nowanie majg rowniez wptyw zmiany w innych dziedzinach
zycia, np. kwestia prawa autorskiego, mozliwosci przewozenia
przez granice panstwa dziet sztuki i zabytkowych woluminow
I inne;

e) zmiany ekonomiczne - zamozno$S¢ spoteczenstwa decy-
duje o tym, jakie Srodki wptyng do budzetu panstwa i beda
przeznaczone na funkcjonowanie bibliotek. Zalezy od niej row-
niez wielkos$¢ dotacji firm komercyjnych, stowarzyszen czy o0sob
prywatnych. Ponadto zubozenie spoteczenstwa i rosngce ceny
ksigzek prowadzg do wzrastania roli bibliotek, ktére moga oka-
zaC sie dla wielu osob jedynym miejscem udostepniajagcym bez
optat literature. Z kolei spoteczenstwa bogate inwestujg w edu-
kacje, a wiec i w biblioteki uczelniane. Zmiany ekonomiczne
majg czesto decydujgcy wptyw na ,byc¢” albo ,,nie by¢” wielu
bibliotek;

f) zmiany techniczne - rozwoj techniki, a w szczegdlnosci
informatyki powoduje ogromne zmiany w procesach informa-
cyjnych. Tworzenie katalogdbw komputerowych, dostep do baz
danych zlokalizowanych na catym sSwiecie, szybkie metody prze-
sytania informacji i komunikowania sie, nowe rozwigzania
reprograficzne i odmienna posta¢ fizyczna dokumentow orygi-
nalnych, zupeinie zmienity oblicze bibliotek. Z instytucji
gromadzacych w licznych magazynach materiaty drukowane
ewoluujg one w strone centrow informacyjnych, komunikuja-
cych sie z catym Swiatem, zdobywajgcym informacje na zycze-
nie klienta i przesytajacych je pod wskazany adres. Z kolei
upowszechnienie Internetu stato sie bodZzcem do prac nad bi-
bliotekg wirtualng™'~.

Powyzsza typologia z catg pewnoscig nie wyczerpuje mozli-
wosci klasyfikacji zmian zachodzacych w bibliotekach i jej oto-
czeniu, przedstawia jednak podstawowe ich grupy. Powstaty
one gtownie ze wzgledu na forme zmian, choC zdarzaty sie tez
zmiany, wyodrebnione ze wzgledu na ich aspekt tresciowy. Duza
réznorodnos$¢ kryteriow podziatu sprawia, Ze nie jest on precy-

Na temat bibliotek przysztosci, czyli bibliotek wirtualnych, elektronicznych, poh-
medialnych i cyfrowych ukazato sie juz wiele artykutow, m.in. E. Chmielewskiej-Gor-
czycy: Biblioteka wirtualna - wizja czy rzeczywisto$¢ [39], Ku bibliotece wirtualnej
[40], W. Matwiejczuk: Biblioteka elektroniczna dzisiaj [222], A. Radwanskiego: Bi-
blioteki elektroniczne [294], G. Teteli: Wspotczesnie funkcjonujgce modele sieci biblio-
teczno-informacyjnych w uniwersytetach [342].



zyjny, a nierzadko trudno ustali¢ sztsrwng granice oddzielajacg
jedng kategori¢ zmian od drugich. Dzigki temu jednak mozna
uzyskaC pewien szerszy poglad na temat dziatalnosci racjonali-
zatorskiej i dostrzec bogactwo innowacji bibliotecznych. Ponadto,
wspomnieC nalezy, iz kazdg zmiane mozna zakwalifikowac do
kilku wyzej wymienionych grup, np. przeprowadzanie kompu-
teryzacji w bibliotece jest zmiang duzg, o charakterze transfor-
macyjnym, zdecydowanie dtugoterminowa, zaplanowansg, przy-
gotowywang przez zespot ludzi, a wiec sprzezong, najczesciej
wysokobudzetowa, skierowang zarowno na ludzi, jak i modyfi-
kujgca strukture, procesy oraz technologie informacyjna, dla
czesci bibliotekarzy moze by¢é zmiang dobrowolng, a dla czesci
wprowadzang pod przymusem i trudng do zaakceptowania.

Kazda zmiana zachodzaca w bibliotece, ma niepowtarzalny
charakter i dlatego nalezy pamietaC, ze wprowadzanie wszel-
kich innowacji nie odbywa sie mechanicznie, automatycznie,
standardowo. Za kazdym razem nalezy zastanowiC sig, czy ich
wdrozenie bedzie dla biblioteki optacalne, tzn. czy potencjalne
korzysci przewyzszg koszty i wysitek zwigzany z implementacja.
Nalezy ponadto doktadnie zaplanowaé proces zmian, nie zapo-
minajac przy tym, ze kazda biblioteka ijej otoczenie sg unikal-
ne i niepowtarzalne. Dlatego fakt, ze jaka$ zmiana przyniosta
duze efekty w podobnej instytucji, wcale nie musi oznaczac, iz
przyniesie korzysSci réwniez i nam, gdyz biblioteki funkcjonuja
w réznych warunkach, majg odmienne otoczenie, inng struktu-
re, zasoby, mozliwosci, inny personel i czytelnikow. Wprowa-
dzanie zmian w bibliotekach jest dziataniem bardzo trudnym
w realizacji, poniewaz nie powoduje ono, tak jak w organiza-
cjach komercyjnych, wzrostu zyskéw finansowych. Wiekszos¢
innowacji bibliotecznych ma na celu podniesienie efektywnosci
pracy, a w konsekwencji wieksze zadowolenie uzytkownikow.
Zyski majg wiec posta¢ niematerialng, natomiast naktady na
wprowadzanie zmian, tak. Planowanie zmian wymaga ponadto
odpowiednich kwalifikacji i umiejetnosci ze strony kadry kie-
rowniczej, a w okresie ich wdrazania - przeszkolenia pracowni-
kow. Wprowadzane zmiany powodujg poczatkowo opdr pracow-
nikow biblioteki, ktory, kierownictwo w sposdb planowy
powinno pokonac.

Przy wprowadzaniu zmian nalezy zachowac rownowage. Zbjrt
liczne zmiany deorganizujg biblioteke, zbyt rzadkie nie pozwa-
laja jej nadgzaé za zmlenlajqcym sie otoczeniem. Kazda zmiana
winna byc¢ celowa i przynosi¢ konkretne efekty. Zmiany dla
zmian nie powodujg rozwoju, zabierajgc czas, energie i pienig-
dze. Im wiecej zmian wprowadzanych jest jednoczeénie, tym
bardziej wzrasta ryzyko niepowodzenia. Dlatego bardzo wazne



jest ich rozsagdne zaplanowanie oraz oszacowanie, czy korzysci

z nich wynikajgce bedg wieksze niz wiozony wen wysitek.
Niestety, biblioteki i bibliotekarze nie sg przygotowani do

zmian. Przez cate stulecia sposob ich pracy poddawany byt je-

dynie drobnym modyfikacjom. Ugruntowato to stosowanie

sprawdzonych metod postepowania, z ktérych teraz bardzo trud-

no zrezygnowacC. Wiele bibliotek otwarcie protestuje przeciw-

ko wszelkim zmianom, gdyz do tej pory nie byty one koniecz-

ne, co jednak nie znaczy, ze mozna bedzie sie bez nich obejsc¢

w przysztosSci. Im starsza i wieksza biblioteka, tym trudniej na-

ktoni¢ jej personel do innowacji [21, s. 123]. Wiele bibliotek

nie chce sie w ogdéle zmieniaé, prz3rwigzane sg do swojej trady-

cji i kultury, ktora pozwalata im z powodzeniem funkcjonowac

wiele lat. Utrzymujg one przestarzate struktury i sposoby za-

rzgdzania. Nie mozna jednak pozwoli¢, aby biblioteki staty sie

»dinozaurami” minionych stuleci, meprzystosowanyml do pet-

nienia nowych zadan. Trudnosci sprawia réwniez brak wzor-

cow i gotowych rozwigzan postepowania, ktore nie zostaty jesz-

cze opracowane, w zwiazku z czym kierownictwo bibliotek

z problemami musi radzi¢ sobie samo, czesto w sposob intui-

cyjny [21, s. 131]. Umiejetno$¢ akceptowania i reagowania na

zmiany otoczenia to najwieksze wyzwanie stojgce przed biblio-

tekami XXI w., za$ najtrudniejszg do przeprowadzenia zmiang

jest przeobrazenie sposobu myslenia bibliotekarzy. Kiedy stang

si¢ oni bardziej otwarci i ciekawi nowych rozwigzan, tatwiej

bedzie wprowadzaé dalsze innowacje. Zrédtami innowacji

w bibliotece moga by¢:

» dyrekcja,

« aktywny personel,

e« wewnetrzne systemy stymulowania innowacji,

e zewnetrzne programy wspierania innowaciji,

» konferencje naukowe, spotkania, wystawy, targi,

o kursy i szkolenia,

» kontakty z kadrg naukowag wyzszych uczelni, zwigzang z kie-
runkiem bibliotekoznawstwa,

e impulsy otoczenia,

 inne biblioteki (na zasadzie wspotpracy lub konkurencji),

e literatura fachowa,

* przepisy prawne i normy.

Zrédta nowych pomystéw oraz motywy ich realizacji przed-
stawia rys. 1.



wewnetrzne motywacja motywacja zewnetrzne

zrédta innowaciji pomystodawcow pomystodawcow zrédta Innowaciji
dyrekcja potrzeba zewnetrzne
biblioteki i -»  rozwoju i metody
wyzsze osiagnigé stymulowania
kierownictwo innowacji
personel potrzeba konferencje
eksploraciji naukowe,
spotkania,
wewnetrzne wykorzysta- rozpowsze- wystawy, targi
metody nie vHasnego chnianie
stymulowania potencjatu nowych kursy i
innowacji rozwigzali i szkolenia
posrednictwo
w informacji kadra naukowa
zwigzana z
kierunkiem
bibliotekozna-
wstwa
literatura
fachowa
wspoblne
wykorzysty- inne biblioteki
wanie
rozwigzan
zaspokojenie
wiasnych — czytelnicy
potrzeb
przepisy

prawne | normy

Rys. 1. Zrédta innowacji bibliotecznych
Zrédio: Opraé, wiasne na podstawie: J. Penc: Innowacje i zmiany w firmie. Warszawa 1999, s. 158.

W najblizszej przysztoSci zainteresowanie bibliotekarzy po-
winno skupi¢ sie na siedmiu kierunkach pozadanych zmian.
Nalezag do nich:

1. Oferowanie ustug o wysokiej jakosci -> wdrazanie norm
ISO, TQM i innych systemdw jakoSci.

2. Zorientowanie na klienta, a wiec kompleksowe zaspoka-
janie jego potrzeb informacyjnych wprowadzanie marketin-
gu bibliotecznego, postulat ,biblioteki przyjaznej uzytkowniko-
wi”,

3. Pozyskiwanie nowych grup czytelnikow badanie po-
trzeb uzytkownikdéw, zwitaszcza uzytkownikéw potencjalnych,
reklama biblioteki i jej ustug.

4. Ksztatcenie aktywnych i Swiadomych uzytkownikow -
moderatoréw informacji szkolenia.

5. Nabjrwanie umiejetnosci szybkiego przystosowywania sie
do zmian i potrzeb otoczenia -> zmiana sposobu mysSlenia bi-
bliotekarzy i nastawienia do uzytkownikéw, jako os6b warun-
kujacych zasadno$¢ istnienia biblioteki.

6. Stosowanie nowych technologii informacyjnych -> kom-
puteryzacja bibliotek, dostep do Internetu, baz danych dostep-
nych w sieci, e-ksigzek, gromadzenie informacji na nosnikach
elektronicznych.



7. Wprowadzanie nowych metod zarzadzania, organizacji
I badania procesow pracy — podniesienie dzieki nim skutecz-
nosci i efektywnosci pracy biblioteki.

2.2. Wpityw otoczenia na zmiany w bibliotece

Kazda instytucja, wytwarzajaca ustugi lub produkty, funk-
cjonuje w okreslonym otoczeniu, ktérego wptywom ulega.
Wspobipraca biblioteki z otoczeniem polega na ciggtej wymia-
nie informacji, ustug, débr materialnych oraz srodkéw finanso-
wych. Zmiany zachodzace wewnatrz biblioteki, w organizacji,
strukturze i sposobach dziatania, pozwalajg jej przystosowywac
sie do swojego otoczenia. Dlatego warto szerzej przyjrzec sie
interakcjom, jakie zachodzg pomiedzy bibliotekg, a jej otocze-
niem.

Przez otoczenie organizacji najogélniej rozumie sie ,byt le-
zacy poza jego granicami” [126, s. 77], czyli ,,zbiér sktadnikéw
(pienigdze, materiaty, ludzie, energia, informacje), ktorych nie
zalicza sie do skitadnikéw samej organizacji, ale ich bezposred-
nie oddziatywanie lub zmiana wiasciwosci moze spowodowac
zmiane stanu samej organizacji” [285, s. 56].

Otoczenie biblioteki mozemy podzieli¢ na blizsze (mikrooto-
czenie) i dalsze (makrootoczenie) [395, s. 23], co ilustruje ry-
sunek 2"\ Mikrootoczenie, to elementy bezpos$rednio zwigza-
ne z konkretng biblioteka, ktére moga w wyrazny sposob wpty-
wac na jej dziatalno$C. Nalezg do nich przede wszystkim:

* klienci, sg to odbiorcy ustug biblioteki, ktérych gtéwny trzon
stanowig uzytkownicy. W duzej mierze decydujg o przyszto-
sci biblioteki, gdyz sg warunkiem jej istnienia. Wiekszos$¢
wprowadzanych zmian, skierowanych jest witasnie na obec-
nych i potencjalnych uzytkownikow. Aby jak najlepiej dopa-
sowacé repertuar ustug do ich potrzeb, prowadzi sie badania
potrzeb i zainteresowan uzytkownikow”";

» dostawcy - to organy (firmy lub osoby ind3rwidualne) dostar-
czajace bibliotece niezbedne zasoby, m.in. wydawnictwa (ksigz-
Ki, czasopisma, inne materiaty), firmy komputerowe (sprzet
I oprogramowanie), samorzad terytorialny (fundusze na funk-

w literaturze funkcjonuja réwniez inne nazwy. Mikrootoczenie to wg Krystyny
Jedralskiej i Krystyny Serafin, otoczenie blizsze, konkurencyjne, sektorowe, rynkowe,
przemystowe, zalezne, za$ makrootoczenie to otoczenie dalsze, globalne, ogdlne, nieza-
lezne [381, s. 45].

W teorii i praktyce marketingu powigzan klient to kazda osoba, ktéra ma kontakt
z organizacja, a wiec sg nimi indywidualni odbiorcy, hurtownicy, dostawcy, itp. [117, s. 16].



Podziat | Podziat lI

biblioteka otoczenie wewnetrzne
J mikrootoczenie otoczenie zewnetrzne celowe
H makrootoczenie otoczenie zewnetrzne ogdlne

Rys. 2. Otoczenie biblioteki

Zrédio: Opraé, whasne na podstawie: Ricky W. Griffin: Podstawy zarzadzania organizacjami. Warszawa
2002, s. 102.

cjonowanie), uniwersytety (wykwalifikowani pracownicy), do-
stawcy energii elektrycznej itp. Efektywno$¢ wspotpracy
z dostawcami (jako$¢, terminowo$é) ma duze znaczenie
w ksztattowaniu pozytywnego wizerunku biblioteki i mozli-
wosci dostosowywania tejze instytucji do potrzeb odbiorcow.
Przyktadem dostawcy moze by¢ ,,Dom Ksigzki”, ktory jesz-
cze do niedawna posiadat monopol na zaopatrywanie biblio-



tek polskich w materiaty biblioteczne. Transformacja pan-
stwa na gospodarke rynkowgag wymusita przeprowadzenie
w bibliotekach powaznej zmiany, ktorg byta odtagd koniecz-
no$¢ wspotpracy z wieloma zrédtami dostawcow;

e sojusznicy strategiczni - to instytucje Wspoipracumce z bi-
bliotekg w ramach wspdlnego przedsiewziecia. Mogg do nich
nalezeC inne biblioteki wchodzace w skiad konsorcjum, part-
nerzy we wspolnych projektach oraz towarzystwa i zwiagzki,
do ktorych nalezy biblioteka, a ktére sg zobowigzane dbac
0 jej interesy, tj. np. Stowarzyszenie Bibliotekarzy Polskich.
Aby biblioteki mogty efektywnie zarzadzaC zmianami muszg
spetnia¢ nastepujace warunki, tzn. posiada¢ fachowa wiedze,
wykwalifikowang kadre kierowniczg, informacje o zapotrze-
bowaniu otoczenia wewnetrznego i zewnetrznego na innowa-
cje oraz Srodki finansowe. Poniewaz wiekszos¢ bibliotek pol-
skich nie jest w stanie spetni¢ tych wszystkich warunkow,
sojusznicy strategiczni petnig tu niezwykle istotna role. Pole-
ga ona na realizacji wspoélnych przedsiewzie¢ i wymianie do-
Swiadczen, wiedzy, a nawet i kadry, co zapobiega zastojowi
innowacyjnosci;

e wiasciciele - sg to udziatowcy lub petni posiadacze bibliotek,
tj. np. uczelnia wyzsza, ktorej organem jest biblioteka uni-
wersytecka. Instytucjonalni witasciciele bibliotek najczesciej
ingerujg w ich dziatalno$¢ w bardzo ograniczonym zakresie,
tzn. wyznaczajg ogolne ramy dziatania. Majg jednak prawo
do ustalania wysokosci budzetu biblioteki, co moze byc¢ po-
wodem bardzo powaznych zmian, a nawet likwidacji samej
instytucji;

* konkurenci - to inne firmy lub organizacje konkurujace z bi-
bliotekg lub oferujace substytuty jej produktow i ustug, tj.
ksiegarnie, kioski z prasg, wypozyczalnie filméw wideo, ka-
wiarenki internetowe oraz inne biblioteki. Znajomos$¢ tego
segmentu otoczenia pozwala bibliotece na zaplanowanie ta-
kich zmian, ktore umozliwig jej podniesienie jakoSci oraz roz-
szerzenie oferty ustug, tak by zwiekszyC rynkowe szanse bi-
blioteki, czyli przyciggna¢ uzytkownikéw i sponsoréw. Wsrod
konkurentow bibliotek mozna wyrdznic¢ trzy grupy: konku-
rentow bezposSrednich (sg to instytucje obstugujgce te samg
grupe uzytkownikow, stosujgce podobng strategie marketin-
gowa), sprzedawcow substytutow (czyli ksiegarnie, kioski
z prasg, targi ksigzki itp.) oraz potencjalnych konkurentow
(Jest to grupa instytucji, ktore w danej chwili nie sg konku-
rentami biblioteki, ale w okreslonych okolicznoSciach moga
sie nimi staC, dla biblioteki dzieciecej konkurentem moze stac
sie lokalny dom kultury, ktory rozszerzy swa oferte na ,wie-



czorki z ksigzkg”). Otoczenie konkurencyjne biblioteki moze
by¢ do nlej nastawione wrogo lub przyjaznie, tzn. moze wspot-
pracowac i realizowa¢ wspélne przedsiewziecia, a przynaj-
mniej nie szkodzi¢, lub dazy¢ do odebrania klientéw bibliote-
ce albo wrecz do jej likwidacji. Takie agresywne zachowania
zdarzajg sie jednak rzadko, poniewaz biblioteka jest insty-
tucjg niedochodowa, a korzysci z jej likwidacji sg nikte i moga
je uzyskaé raczej organizacje komercyjne (np. po zlikwido-
waniu biblioteki moga zwiekszy¢ sie dochody lokalnej ksie-
garni). Biblioteki, jako instytucje niedochodowe, zbyt matg
wage przyktadajg do konkurencji w swoim otoczeniu. Nie-
zwykle rzadko bowiem zdarza sie, iz ponoszg one przez nig
straty, a jeSli do takich dochodzi, to sg one bardzo mato
wymierne i trudne do zidentyfikowania oraz oszacowania.
Konkurencja, pomimo zagrozen jakie z sobg niesie, oznacza
rowniez rozwoj, gdyz prowadzi do rywalizacji i podnoszenia
jakosSci ustug. Z powodu braku bezposredniej konkurencji bi-
blioteki majg mniejszag motywacje do wiasnego rozwoju, pod-
noszenia jakosSci i efektywnosci ustug. Biblioteka, ktora jest
monopolista, tzn. jako jedyna proponuje okreslone ustugi dla
grupy odbiorcéw lub posiada pozycje dominujacg na okreslo-
nym terenie, w mniejszym stopniu moze odpowiada¢ na zada-
nia otoczenia. JeSli zas posiada konkurentéw, zmuszona jest
bardzo sprawnie reagowaC na impulsy wychodzace z otocze-
nia, gdyz jeSli nie zaspokoi jego potrzeb moze utraci¢ uzyt-
kownikdéw na rzecz innej instytucji. Jednakze nawet bibliote-
ki posiadajgce liczng grupe odbiorcéw ustug, ktdre nie musza
szczegoblnie dbac o ich pozyskanie i utrzymanie, powinny duza
wage przyktadaé¢ do satysfakcji uzytkownikow, wynika to
bowiem z celow dziatalno$ci niedochodowych instytucji ustu-
gowych. Jak wykazaty badania [137, s. 69] koszty pozyski-
wania nowych uzytkownikow sg bardzo wysokie i dlatego
biblioteki powinny szczegdlnie dbaé¢ o utrzymanie wiezi
z dotychczasowymi czytelnikami, poprzez odpowiednie za-
spokajanie ich potrzeb, gdyz im wieksze jest zadowolenie
z oferowanych ustug, tym wyzszy jest wskaznik przywigza-
nia klientow do biblioteki;

regulatorzy - sg to organizacje, ktére majg prawo i obowig-
zek regulowac, kontrolowac oraz nadzorowac dziatalno$S¢ bi-
bliotek. NajczeSciej sg to organy zobowigzujgce biblioteke do
przestrzegania pewnych norm, ktdére mogg dotyczy¢ najréoz-
niejszych obszarow, np. normy zatrudnienia, budowy i wyko-
nania budynkow (bibliotecznych). Przyktadem instytucji re-
gulujgcej jest Urzad Skarbowy oraz zwigzki zawodowe.



Mikrootoczenie ma najwiekszy wptyw na wprowadzanie
zmian w bibliotece, dlatego tez niezwykle wazna jest jego
doktadna penetracja i wiedza o jego oczekiwaniach oraz prze-
mianach, ktére w nim zachodza. Informacje te mozna uzyskaé
dzieki regularnym badaniom i analizom. Nalezg do nich m.in.
badania potrzeb uzytkownikéw, analiza SWOT/TOWS, serv-
qual, metoda analizy ,partnerow”, analiza pieciu sit Portera,
metoda Delficka, mapa grup strategicznych, metoda SPACE
I wiele innych”’. J. Wojciechowski wyrdznia dwie grupy pro-
gnoz, ktorymi mozna bada¢ zmiany zachodzace w otoczeniu
biblioteki. Sg to tzw. prognozy subiektywne, opracowane na
podstawie opinii ekspertdw oraz prognozy obiektywne, oparte
na podstawie badan empirycznych [361, s. 87].

Na makrootoczenie skiadajg sie czynniki, ktére majg po-
Sredni wptyw na funkcjonowanie biblioteki, ale same nie pod-
legajg jej naciskom. W literaturze przedmiotu [25, s. 103; 395,
s. 25] wyroznia sie zwykle jego pie¢ elementow:

e wymiar prawno-polityczny - wiaze sie z regulacjami praw-
nymi dotyczacymi funkcjonowania biblioteki oraz jej mikro-
otoczenia;

e wymiar socjokulturowy - to wszelkie normy spoteczne, kul-
tura, tradycja, poziom zycia, zwyczaje i oczekiwania spote-
czenstwa, ale tez czynniki demograficzne, takie jak ptec, wiek,
status spoteczny i wyksztatcenie potencjalnych uzytkowni-
kow, czyli struktura i kultura spoteczenstwa. W zaleznosci
od zmian, jakie w nim zachodzg, powinna tez zmieniacC sie
biblioteka. Przyktadem czynnika socjokulturowego, ktory ma
istotny wptyw na funkcjonowanie biblioteki jest sposdb spe-
dzania wolnego czasu i stosunek do edukacji, a co za tym
idzie preferowanie wzoru osoby czytajgcej lub nie czytajacej.
Znajomos¢ czynnika socjokulturowego jest niezwykle istot-
na, gdyz pozwala ustali¢, kto korzysta z ustug biblioteki i jak
przystosowac jg do potrzeb odbiorcéw informacji;

e wymiar techniczny - ma wplyw na zastosowanie rozwigzan
technicznych w bibliotece, ktére w koncowym efekcie majg
stuzy¢ zaspokojeniu potrzeb uzytkownikow, tj. komputeryza-
cja, sprzet reprograficzny, systemy zabezpieczen, wyposaze-
nie w meble i urzadzenia biblioteczne. Elementem wymiaru
technicznego jest niewatpliwie postep zwigzany z rozwojem
technologii komputerowej, ktory byt i ciggle jest zrodtem wie-
lu zmian w bibliotekach. Wptynat on zaréwno na sposéb po-
zyskiwania, przetwarzania i udostepniania informacji, a tak-
ze sprowokowat innowacje organizacyjne oraz podniost
efektjrwnos¢ pracy bibliotek;

Szerzej metody te zostang przedstawione w rozdziale trzecim.



s wymiar ekonomiczny - okreSla stan finansowy catego pan-
stwa, od ktdérego zalezna jest biblioteka oraz mozliwosci
finansowe jej uzytkownikéw, dostawcow, konkurentow i so-
jusznikow. Wzrost zamoznosci panstwa taczy sie ze wzrostem
zamoznosci bibliotek oraz liczbg wprowadzanych innowacji
I usprawnien;

e wymiar miedzynarodowy - zwigzany jest z regulacjami i wspot-
pracg miedzynarodowga zaréwno bibliotek, jak 1 panstw,
w ktdérych te biblioteki dziatajg. W wymiarze tym bardzo istot-
ne jest pozyskiwanie przez biblioteki polskie rozwigzan
I innowacji bibliotek zachodnioeuropejskich i péinocnoame-
rykanskich. Miedzynarodowa wymiana dosSwiadczen oraz
ciekawych pomystéw odbywa sie najczesciej w postaci kon-
ferencji oraz szkolen, co bardzo przyczynia sie do podnosze-
nia efektywnosSci pracyWymiar ten jest szczegdlnie istot-
ny w okresie wstgpienia Polski do Unii Europejskiej.
ZnajomoS$¢ mikro- i makrootoczenia daje bibliotece mozli-

wos¢ sprawnego reagowania na zmiany w nich zachodzace,
umozliwia wykorzystanie szans i przeciwstawienie sie zagroze-
niom. Warto réwniez wspomniec, iz w kazdej bibliotece oto-
czenia te bedg miaty inny ksztatt; inne zréznicowanie, inng site
natezenia. Nie ma dwodch bibliotek, ktore posiadajg doktadnie
takie samo otoczenie.

Drugi podzial otoczenia biblioteki wyrdznia jej otoczenie ze-
wnetrzne, czyli wszystko to, co znajduje si¢ poza granicami or-
ganizacji, ale co ma na nig wptyw, czyli otoczenie blizsze i dal-
sze (nazywane rowniez otoczeniem celowym i ogolnym) oraz
otoczenie wewnetrzne. Otoczenie wewnetrzne to inaczej wa-
runki i sity umiejscowione we wnetrzu biblioteki. Sktadajg sie
na nie:

e zarzad biblioteki, czyli kierownictwo oraz dyrektor;

Przyktadem mogg tu by¢ trzy miedzynarodowe konferencje, ktore zaowocowaty
wydaniem materiatow konferencyjnycli: (1) Zarzgdzanie bibliotekg w perspektywie re-
lacji Wschod-Zachod. Materiaty z seminarium przeprowadzonego w dniach 6-12.11.1994
w Toruniu [375] - w seminarium wzieli udziat przedstawiciele szeSciu panstw: Wegier,
Litwy, Estonii, £otwy, Stowacji i Polski; (2) Zarzgdzanie bibliotekg. Najnowsze kierun-
ki w bibliotekarstwie brytyjskim [376] - celem konferencji byto przedstawienie bibliote-
karzom polskim najnowszych trendéw zarzgdzania w bibliotekach Wielkiej Brytanii; (3)
Zarzgdzanie przezjako$¢ w bibliotece akademickiej. Bydgoszcz-GniewlO-13 wrzesnia
2000 r. [379] - w konferencji wzieli udziat m.in. przedstawiciele Grecji, Holandii, Wiel-
kiej Brytanii, Hiszpanii i Polski. Przykltadem wspdtpracy miedzynarodowej jest rowniez
kurs na temat nowoczesnych metod zarzadzania w bibliotekach, przeprowadzony przez
Maurice B. Line’a, zorganizowany przez Biblioteke Narodowg oraz British Council
w Warszawie 11-15 pazdziernika 1993 r. [187], czy tez wyktad Roberta C. Millera
w Bibliotece Narodowej w dniu 24 kwietnia 1992 roku, na podstawie ktérego opubliko-
wano dwa artykuty: Ludzie i zarzgdzanie bibliotekami [234] oraz Wizja i zarzgdzanie
bibliotekami [235].



e pracownicy, do ktorych zaliczajg sie pracownicy dziatalnosci
podstawowej (bibliotekarze oraz pracownicy pomocniczo-tech-
niczni, czyli magazynierzy, introligatorzy itp.), pracownicy
gospodarczy i obstugi (wozni, portierzy, straz, sprzgtaczki, szat-
niarze itp.) oraz pracownicy administracyjno-biurowi’*®;

e kultura organizacyjna, czyli zespot norm, wartosci, wzorcow
zachowania, mitow, symboli oraz wytworow materialnych
okreslajacych specyficzne postawy i przekonania oraz zacho-
wanie pracownikéw biblioteki™;

e zasoby finansowe, rzeczowe (m.in. budynki, wyposazenie,
sprzet komputerowy itp.) oraz wiedza.

Otoczenie biblioteki mozna bada¢ rowniez ze wzgledu na
poziom jego zréznicowania, czyli inaczej - wielopostaciowosc.
Otoczenie jednolite, zwarte nazywane jest jednopostaciowym,
czyli homogenicznym, za$ otoczenie zréznicowane, wielopo-
staciowe to otoczenie heterogeniczne. Im mniej zréznicowane
jest otoczenie biblioteki, a w szczegolnosci jej potencjalni i obecni
czytelnicy, tym jest ono bardziej przewidywalne, co powoduje
utatwienia w zarzadzaniu bibliotekg, w przygotowjrwaniu ofer-
ty ustug, a wiec w konsekwencji zmniejsza liczbe niezbednych
do wprowadzenia zmian. Obrazujac to na przykitadzie, w du-
zym uproszczeniu mozna zalozyc€, iz otoczenie homogeniczne
posiadajg biblioteki szkolne, natomiast otoczenie zréznicowa-
ne jest domeng bibliotek publicznych.

Ze wzgledu na dynamike otoczenia, czyli zmiane w czasie
jego cech, wyrodznia sie otoczenie wzglednie state, zmienne
I burzliwe (inaczej dynamiczne) [395, s. 21]. Otoczenie state
to takie, ktore rzadko ulega zmianom, przeobrazeniom, a jego
ewentualne ruchy sa tatwe do przewidzenia. Pozwala ono na
dtugoterminowe planowanie przedsiewzie¢ z wyprzedzeniem
czasowym. Ustugodawcy posiadajgcy stabilne otoczenie niezwy-
kle rzadko zmuszeni sg do wprowadzania zmian i przedstawia-
nia nowej oferty rynkowej, a co za tym idzie, rzadko tez stosuja
innowacje wewnatrz samej organizacji. Otoczenie zmienne cha-
rakteryzuje sie duzg iloscig zmian, ktére jednak nie zawsze sg
trudne do przewidzenia z powodu wyraznych symptomoéw je
zwiastujgcych. W zwigzku z tym liczba dziatan, ktore musi przed-
siewzig¢ biblioteka posiadajgca takie otoczenie jest liczna, ale
sg one stosunkowo proste do zaplanowania. Z kolei w przy-
padku nagtych i niespodziewanych zmian méwi sie o otoczeniu

Podziat wg R. Przelaskowskiego: Biblioteka ijej organizacja [291, s. 21].

Na podstawie definicji w: Zarzgdzanie. Teoria i praktyka. Pod. red. Andrzeja
Krzysztofa Kozminskiego i Wtodzimierza Piotrowskiego [385, s. 42]. Szerzej na temat
kultury organizacyjnej bibliotek pisata E. B. Zybert: Kultura organizacyjna w bibliote-
kach [391] oraz Organizacyjna kulturajakos$ci w bibliotekach [392].



burzliwym, turbulentnym lub o burzliwych czasach [220,
s. 17; 261, s. 17]. Biblioteka dziatajgca w takim otoczeniu musi
sprosta¢ wielu trudnosciom, aby dostosowac sie do niego i na-
dazyC za jego oczekiwaniami. Zmiany w otoczeniu dynamicz-
nym zdarzajg sie czesto i na duzag skale. Moga to by¢ zaréwno
zmiany zwigzane z preferencjami czytelnikow, jak tez niespo-
dziewane zmiany przepisow prawnych, trudne do przewidze-
nia, nagte ciecia budzetu, przemiany technologiczne, itp.
Biblioteka dziatajgca w burzliwym otoczeniu powinna nabyc
umiejetnosSC ciggtego uczenia sie i sprawnego kontaktowania
z uzytkownikami. Musi tez umie¢ wykorzystywac¢ dla wiasnej
korzysci zachodzace zmiany i postrzega¢ w nich nie zagrozenia
dla dziatalnos$ci, ale szanse na rozwoj. W dziataniach tych moze
poméc wysoka Swiadomos¢ i wiedza o zmieniajgcym sie Swie-
cie, oraz umiejetno$¢ wykorzystywania roznorakich narzedzi
I metod zarzadzania. Coraz czeSciej zdarza sige, ze biblioteki,
ktore dotgd funkcjonowaty w otoczeniu stabilnym, zrownowa-
zonym, niespodziewanie stykajg sie z duzg iloscig szybkich
i niespodziewanych zmian, za ktorymi nie sg w stanie nadgzy¢.
Beata Zotedowska wyrdznita, w otoczeniu gtdwne tendencje
zmian, ktére majg wptyw na funkcjonowanie bibliotek. Naleza
do nich:

1. Zmiany natury technicznej (nowe technologie, produkty,
ustugi).

2. Zmiany natury politycznej (zmiany systemow politycz-
nych i przepisow prawnych).

3. Zmiany spoteczne (zmiany w systemie szkolnictwa, zmia-
ny kulturalne, zmiany systemdéw wartosci, wzrost bezrobocia,
demokratyzacja bibliotek).

4. Zmiany organizacyjne (zmiany administracyjne kraju,
nowe tendencje w sposobach zarzadzania) [395, s. 22].

Podsumowujgc, mozna stwierdzi¢, ze im otoczenie bibliote-
Ki jest bardziej zréznicowane i dynamiczne, tym bardziej wzra-
sta jego niepewnos¢ i nieprzewidjrwalnos¢. Ponadto, dzieki no-
wym mozliwosciom telekomunikacyjnym, staje sie ono coraz
bardziej rozlegte, co takze powoduje szereg trudnosci i zmian
organlzacyjnych Na rysunku 3 zilustrowatam wptyw dynami-
Ki i zroznicowania otoczenia na liczbe i wielko$¢ zmian zacho-
dzacych w bibliotece.

W szystkie wyzej przedstawione podziaty majg charakter
schematyczny, podczas gdy w rzeczjrwistosci poszczegolne gru-
py otoczenia zazebiajg sie i majg ptynne granice, czasem trud-
ne do okre$lenia. Jednak takie zdefiniowanie i wyrdznienie
kategorii otoczenia biblioteki pozwala uswiadomi¢ sobie, jak
wiele czynnikow zewnetrznych ma wptyw na zmienianie sie



burzliwe wieksza liczba zmian trudnych do duza liczba zmian trudnych do

przewidzenia izaplanowania przewidzenia i zaplanowania
Q\éa mata liczba zmian, prostych do wigksza liczba zmian, stosunkowo
przewidzenia i zaplanowania tatwych do przewidzenia izaplanowania
stale
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........... n. fK...
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POZIOM ZROZNICOWANIA OTOCZENIA BIBLIOTEKI

Rys. 3. Wplyw dynamiki i zr6znicowania otoczenia na liczbe zmian w bibliotece
Zrodto: Oprac. wiasne.

bibliotek. Ponadto taka kategoryzacja jest bardzo przydatna przy
pdzniejszym tworzeniu analiz i badan oraz podczas przeprowa-
dzania segmentacji uzytkownikow biblioteki* Segmentacja ryn-
ku biblioteki polega na pogrupowaniu jej rzeczywistych i po-
tencjalnych uzytkownikéw, z uwzglednieniem przyjetych cech
podziatu, w celu stworzenia jednorodnych, homogenicznych
grup nazywanych segmentami. Dla poszczego6lnych segmen-
tow uzytkownikéw, charakteryzujacych sie zblizonymi potrze-
bami i oczekiwaniami, biblioteka moze opracowaé odrebne stra-
tegie marketingowe lub dokona¢ specyfikacji ustug.

Jak wskazujg na to powyzsze rozwazania, mozna wyroznic
dwa kierunki wptywdw otoczenia na biblioteke - zmianami
w bibliotece interesujg sie albo jej uzytkownicy bezposrednio
zainteresowani jakoS$cig ustug, albo, z innych wzgledow, pozo-
stata czesc otoczenia (konkurenci dostawcy, fundatorzy, wta-
Sciciele i |nn|) przy czym mowiac o zmianach, mozna mie¢ na
uwadze zarowno zmlany zachodzace w otoczeniu i majgce wplj*v
na biblioteke, jak i zmiany zachodzace w samej bibliotece. Dla
uzytkownikéw bibliotek zauwazalne sg tylko te zmiany, ktore
dotyczg ustug i asortymentu, czyli ich obstugi. Zmiany wewnetrz-
ne nie sg widoczne dla czytelnikbw, mimo, iz mogg mieC zna-
czacy wptyw na funkcjonowanie catej instytucji. Program in-
nowacji, ktéry dostosowuje biblioteke do zmian otoczenia moze
zawierac:

1. Innowacje zewnetrzne:

a) asortymentu i ustug,

b) repertuaru i sposobu dziatania,

c) organizacji i lokalizacji sieci.

Szerzej na temat wyodrebniania grup uzytkownikdw bibliotek zob. A. Machalska-
Garbacz; Uzytkownik apodnoszeniejakos$ci ustug biblioteczno-informacyjnych [200].



d) struktury agend ustugowych,

e) programu promocyjnego.

2. Innowacje wewnetrzne:

a) kadrowe,

b) technologiczne,

c) struktury agend zaplecza [361, s.89'

Jak wynika z przeprowadzonych badan [285, s. 75] w insty-
tucjach komercyjnych okoto 70-80% innowacji spowodowanych
jest potrzebami rynku, podczas gdy w bibliotekach jedynie 19,5%
zmian wprowadza sie w wyniku dziatan uzytkownikow [361,
s. 91]. Nie jest to wiec procent wysoki, co by¢ moze ma zwigzek
z matym naciskiem otoczenia biblioteki na zmiany w jej dziatal-
nosci, gdyz wielu czytelnikéw kojarzy biblioteke z tradycyjna
instytucja, ktéra jedynie wypozycza zbiory drukowane. Dlatego
bardzo wazna jest praca z czytelnikami, polegajaca na prezento-
waniu catej gamy ustug biblioteki i przedstawianiu im mozliwo-
sci wptjrwu na jej ksztatt i sposdb funkcjonowania.

Otoczenie moze mie¢ posredni lub bezposredni wptyw na
dziatalno$¢ biblioteki. Wptyw posredni oznacza generowanie
pewnych oczekiwan wzgledem organizacji, ktore nie mogg by¢
jednak bezposrednio wymuszone. Natomiast wptyw bezposredni
posiada otoczenie, ktore dysponuje takimi srodkami nacisku,
ktore zmuszg biblioteke do zmian. NajczesSciej wptywem bez-
posrednim dysponuje mikrootoczenie, a wptywem posrednim
otoczenie dalsze biblioteki. Nie jest to jednak regutg. Wptyw
otoczenia na zmiany w bibliotece moze by¢ rowniez celowy lub
niecelowy, tzn. otoczenie moze dazy¢ do tego, by zmienic bi-
blioteke lub tez biblioteka sama moze chcieC sie zmienic, aby
jak najlepiej zadowoli¢ swoje otoczenie i w tym celu wykonuje
badania oraz analizy jego potrzeb. Mozna wiec powiedzieC, ze
tancuch wptywu na zmiany w bibliotece i jej otoczeniu jest
zamkniety, tzn. otoczenie wptywa na dziatalnos¢ biblioteki,
a biblioteka ksztattuje swoje otoczenie. Na przyktad, sponsor
przekazuje bibliotece fundusze, za ktdre przeprowadza ona
reorganizacje i optaca szkolenia pracownikéw. W ich wyniku
bibliotekarze lepiej radzg sobie z reklamg biblioteki oraz kon-
taktami z otoczeniem i dzieki temu pozyskujg nowych czytel-
nikéw. Wida¢ tu zaréwno wptyw otoczenia na zmiany w biblio-
tece (sfinansowanie szkolen i reorganizacji) oraz wptyw biblio-
teki na zmiany w otoczeniu (wyksztatcenie kompetencji czy-
telniczych w otoczeniu i pozyskanie nowych uzytkownikow).
Wzajemny wptyw na rodzenie sie zmian, jaki wywierajg biblio-
teka i jej otoczenie, zilustrowatam na rysunku 4
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Rys. 4. tancuch zmian pomiedzy biblioteka i jej otoczeniem
Zrodto: Opraé, whasne.

Wazng role w ksztattowaniu stosunkow z otoczeniem i kre-
owaniu wizerunku biblioteki peini marketing oraz, w szerokim
ujeciu, public relations. Zatozenia marketingu bibliotecznego
polegaja na zwielokrotnieniu wtasnych korzysci (pozytywny
wizerunek w otoczeniu), poprzez maksymalizacje zadowolenia
uzytkownikow, a wiec inaczej na dostosowaniu dziatalnosSci bi-
blioteki do potrzeb jej otoczenia, natomiast public relations to
wszelkie kontakty biblioteki z otoczeniem, czyli z jej uzytkow-
nikami, dostawcami, konkurentami, witascicielami i opinig
publiczng. Kontakty te pozwalajg na uzyskiwanie i generowa-
nie dwukierunkowych informacji, tzn. z otoczenia do biblioteki
i z biblioteki do otoczenia. Wiedza ta moze znaczgco wptynac
na wprowadzanie zmian w bibliotece™.

Dobre kontakty z uzytkownikami biblioteki polegajg m.in.
na uwaznym stuchaniu i analizowaniu ich uwag. Jak podkresla
jednak tan Mowat ,samo stuchanie nie jest wystarczajace -
nalezy na nie reagowac, nalezy czytelnika powiadomic, ze jego
uwagi nie sg pozostawiane bez odzewu. [...] Sama reakcja nie
jest wystarczajaca - jezeli zdecydujemy sie na wprowadzenie
zmian, nalezy informowac czytelnikow, jakie zmiany zostaty
wprowadzone. Tak wiec pierwszym krokiem na drodze do po-
prawy ustug jest poprawa komunikacji miedzy czytelnikiem
I bibliotekg” [375, s. 102;

Na temat marketingu bibliotecznego oraz public relations ukazato sie wiele prac,
m.in. liczne publikacje R. Cybulskiego: Marketing - sposdb nowoczesnego mys$lenia
i dziatania [49], Marketingjako sposéb zarzgdzania biblioteka [50], Marketing we-
wnetrzny [51], Proby zastosowania marketingu w bibliotekach [290], Zastosowanie
metod marketingowych w bibliotekarstwie [53] oraz prace M. Huczka: M arketing or-
ganizacjinon profit Rozwoj orientacji marketingowej bibliotekipublicznej [141],
Zarzadzanie marketingowa dziatalnoscig biblioteki [143], Zarzgdzanie public relations
w bibliotece [144]. Do ciekawszych artykutow zaliczy¢ mozna réwniez pubhkacje
A. Bando [11], E. Glowackiej [96], K. taczkowskiej [195], A. Lozowskiej [197],
N. Macartney’a i L. Brindley [1, s. 237-254], E. Mostowicz [237], M. Rydz [303],
W. Tyszki [345], M. Witkowskiej [357] oraz A. Zubrysa [397]. Jak wiec wida¢ baza
teoretyczna dotyczgca utrzymywania przez biblioteke dobrych stosunkéw z otoczeniem
jest obfita (a wymienitam tylko czes¢ literatury), zwilaszcza, iz dtugo by jeszcze mozna
prezentowac publikacje zagraniczne na ten temat. Mozna wiec przypuszczac, iz zainte-
resowanie wspoltpracg z otoczeniem wzrasta i bedzie ksztattowac sie na coraz wyzszym
poziomie.



Otoczenie ma ogromny wptyw na funkcjonowanie biblioteki
I wyznacza jej sposoby dziatania. Wraz z uptywem czasu samo
ulega zmianom i wymusza je na bibliotekach, ktdére zobowigza-
ne sg dopasowaC swojg oferte ustug. W zaleznosci od czasu
szybkosci reakcji na zmiany w otoczeniu, biblioteka moze przy-
ja¢ jedng z trzech mozliwych strategii:
 strategie opoznionego dostosowywania sie do zmian powsta-

jacych w otoczeniu;
e strategie wyprzedzania zmian;
o strategie kreowania zmian [152, s. 43 .

Pierwsza z nich polega na przystosowywaniu sie biblioteki
do zmian, ktore dokonaty sie juz w otoczeniu i jest najprost-
szym, a zarazem najczesciej spotykanym w bibliotekach sposo-
bem dziatania. Nie wymaga ona préby przewidywania ruchu
w otoczeniu, gdyz dopiero po tym fakcie rozpoczyna sie etap
planowania dziatan biblioteki. Z kolei strategia wyprzedzania
zmian polega na prébie ich przewidzenia i zaprojektowaniu
kilku mozliwych scenariuszy dziatan, a nastepnie wybraniu
I realizacji jednego z nich. Ostatnia - strategia kreowania zmian,
zwana tez ,strategig tworzenia klienta” - faczy sie z probg wy-
ksztatcenia w otoczeniu konkretnych potrzeb, ktore moze za-
spokoiC organizacja. Jest ona jednak bardzo trudna do zrealizo-
wania I niezwykle rzadko stosowana przez instytucje niedo-
chodowe, w tym tez biblioteki.

Zbyt pdzna reakcja biblioteki na zmiany zachodzgce w oto-
czeniu moze by¢ dla niej bardzo kosztowna, np. przy zakupie
ksigzek nieodpowiadajagcych nowym potrzebom informacyjnym
uzytkownikow. Monitorowanie potrzeb otoczenia jest wiec dla
biblioteki jednym z warunkdw efektywnego funkcjonowania.
W praktyce wystepujg dwa podejscia do badania otoczenia.
Jedno zaleca prowadzenie badan w momencie, kiedy dyrekcja
chce sprawdzi¢ mozliwosci wprowadzenia konkretnej zmiany,
a drugie propaguje ciagte i systematyczne wykonywanie ana-
liz, ktorych wyniki mogg zasugerowa¢ nowe rozwigzania i po-
mysiy [153, s. 61-62]. Wigksze mozliwosci oferuje model dru-
gi, ktory jest ponadto doktadniejszy i ktory zawsze mozna uzu-
petni¢c o dodatkowe analizy pod kagtem wprowadzanej zmiany.
Pozwala na wycigganie powaznych wnioskow, z matym praw-
dopodobienstwem btedow i umozliwia bibliotece nieprzerwany
kontakt z uzytkownikami. Jest on jednak drozszy, cho¢ koszty
roztozone sg na dtugi okres. Planujgc badania otoczenia warto
zastanowiC sie nad odpowiedziami na postawione pytania:

- po co badaé?  cel,

- kogo, czyli ktory segment otoczenia badac¢? ™ zakres,

- co bada¢?  przedmiot,



- jak badac? -> metody,

- kto ma badac, kiedy ijak czesto? organizacja,

- jakim kosztem ekonomika [153, s. 64].

Podsumowujac, aby biblioteka posiadata niezbedne do funk-
cjonowania informacje na temat swojego otoczenia, powinna
przeprowadzic jego analize. Wedtug Mary Jo Hatcli 126 moze
sie ona skiadac¢ z nastepujacych elementdw:

- zdefiniowanie ram organizacji, ktora chce przeprowadzic
analize;

- ustalenie powigzan miedzy organizacjg i tymi, z ktorymi
wchodzi ona w interakcje (sie¢ powigzan);

- rozpoznanie warunkow i trendow panujgcych w sektorach
mikro- i makrootoczenia;

- okreSlenie, w jaki sposéb stosunki zachodzace miedzy or-
ganizacjg a jej mikrootoczeniem moga podlega¢ wpijrwom oto-
czenia dalszego;

- ustalenie, czego analiza nie objeta i jakie staboSci sg przy-
czyng jej stronniczosci.

W latach 1990-1991 w stu trzynastu bibliotekach (publicz-
nych, uczelni wyzszych, naukowych pozauczelnianych) prze-
prowadzono badania, ktore dotyczyty miedzy innymi ilosci
I rodzaju wprowadzanych innowacji. Okazato sie, iz biblioteki
polskie, jak mogtoby sie wydawac, nie przechodzg pod tym
wzgledem recesji, ale umiarkowany rozwoj, ktéry przejawia sie
wprowadzaniem zmian w trzech zakresach (nowe formy ustug,
nowe zakresy ustug oraz nowe agendy ustugowe), co ilustruje
rysunek 5. Nalezy jednak wspomniec, iz wedtug raportu Ko-
mitetu Badan Naukowych, w porownaniu do krajow Unii Eu-
ropejskiej, naktady na badania naukowe i prace rozwojowe sg
w Polsce bardzo niskie, co ma réwniez wptyw na wprowadza-
nie innowacji organizacyjnych w bibliotekach [285, s5.88].

handel skryptami
udostepnianie kaset wideo

introligatorska oprawa ksigzek
(19,5
komputeryzacja
125,7

nowe agendy ustugowe
*®32,7

kserografia
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Rys. 5. Rodzaje innowacji w bibliotekach polskich w latach 1990-1991

Zrodio: Oprac. wiasne na podstawie: J. Wojdectiowski: Marketing w bibliotece. Warszawa, 1993, s. 166.



Dziatalno$¢ innowacyjna moze polega¢ albo na witasnym
opracowywaniu oryginalnych rozwiazan, albo tez na ich pozy-
skiwaniu z zewnetrznych zrddet. Biblioteki polskie skupiajg
sie najczesciej na transferze projektow z bibliotek krajow lepiej
rozwinietych, czyli tzw. dyfuzji innowacji. Spowodowane jest
to w duzej mierze brakiem funduszy na wtasne badania. Czesto
wybierana jest opcja dostosowywania do potrzeb konkretnej
biblioteki rozwigzan wdrozonych juz wczes$niej w innej instytu-
cji. Niepokoj moze budzi¢ brak zorganizowania takich dziatan,
ktére na razie majg charakter spontanicznych inicjat3rw biblio-
tek zainteresowanych rozwigzaniem konkretnych problemdw.
Ponadto, skupienie sie tylko na adaptacji osiggnie¢ bibliotek
obcych do bibliotek polskich, spowoduje op6znienie o Kilka,
kilkanascie lat rodzimych instytucji. Bez wtasnych badan i prob
racjonalizatorskich beda one zawsze w tyle. Niewatpliwg za-
letg transferu innowacji sg oszczednosci finansowe.

Rozpatrujac wptyw otoczenia na zmiany w bibliotekach, nie
mozna pomingC istotnej kwestii, jakg sg negatjrwne skutki tego
wptywu. Biblioteka nie jest instytucjg komercyjng i dlatego tez
jej jedynym celem nie jest Slepe zaspokajanie oczekiwan uzyt-
kownikéw, ale rowniez kreowanie ich rozwoju kulturalnego,
wychowawczego i naukowego oraz ksztattowanie Swiadomosci
spotecznej [23, s. 14]. Ksztattowanie biblioteki tylko wedtug
zwerbalizowanych potrzeb czytelnikéw moze doprowadzi¢ do
znacznego zawezenia i zubozenia jej oferty. Jest to mozliwe
zwiaszcza w przypadku uzytkownikow, ktorzy sg mniej Swia-
domi mozliwosci, jakie daje ta instytucja oraz uzytkownikéw
jeszcze niedojrzatych, o niewyksztatconych potrzebach, tj. dzie-
ci i mtodziez. Zachodzi tu prawidtowo$C czesto spotykana
w instytucjach dochodowych, mowigca iz nie tylko popyt ksztat-
tuje produkt i ustugi, ale i odwrotnie - produkt i ustugi wpty-
wajg na popyt [153, s. 49]. Zgodnie z tg zasadg biblioteki same
moga wyksztatcic w czytelnikach nowe potrzeby, ktére bez in-
gerencji bibliotekarzy pozostatyby nieuswiadomione, zuboza-
jac przez to mozliwosci informacyjno-czytelnicze, jakie oferuje
biblioteka.

Otoczenie moze mie¢ rowniez wptyw na wewnetrzng orga-
nizacje biblioteki, gdyz w zaleznosci od jego dynamiki i wyma-
gan zmieniaC powinna sie jej struktura wewnetrzna. Im oto-
czenie jest bardziej state i niezmienne, tym struktura winna
by¢ bardziej sformalizowana i scentralizowana. Otoczenie burz-
liwe wymaga od biblioteki podejscia bardziej dynamicznego,
mniej okre$lonego przez sztywne ramy, a bardziej zdecentrali-
zowanego i nastawionego na wspélne (kierownictwo, pracow-
nicy, ewentualnie uzytkownicy) rozwigzywanie problemow



I wprowadzanie zmian [261, s. 115-116]. W zaleznosci od dy-
namiki otoczenia mowi sie nawet o dwoch typach organizacji.
Organizacje dziatajace rutynowo, mechanicznie, posiadajgce
stabilne otoczenie, nazywane sg mechanicznymi. Zas organi-
zacje o otoczeniu dynamicznym, podlegajgcym czestym zmia-
nom, ktore dziatajg w sposéb mniej formalny, bardziej sponta-
niczny i nieoficjalny, ktére muszg szybko zmieniaé swoj sposob
funkcjonowania, a wiec reagujg jak zywy organizm, nazywane
sg organizacjami organicznymi [126, s. 88]. Jest to tzw. sytua-
cyjna teoria uwarunkowan, stworzona przez brytyjskich socjo-
logbw: Toma Burnsa i George’a Stalkera™®, ktorzy zwrdcili
uwage na fakt, iz r6zne zachowania otoczenia wymagajg od-
miennego podej$cia organizacyjnego.

W prowadzanie wszelkich zmian oraz innowacji, warunko-
wane jest jednak przez Srodki finansowe. W Polsce zauwazy¢
mozna niskie dofinansowanie na badania i rozw0j nauki i kul-
tury, a co za tym idzie takze brak srodkow na funkcjonowanie
bibliotek. Stagd tez moze wynika¢ stosunkowo mata ich inno-
wacyjnosc. Biblioteki majg nawet czesto problemy z uzyska-
niem budzetu w wysokosci takiej, jak w roku poprzednim, co
kojarzy sie bardziej z walkag o byt, niz dziatalnoscig racjonaliza-
torskag. Poza budzetem moga liczy¢ na sponsoring, fundacje,
granty i dofinansowanie z programdow europejskich, ale poza
dotacjami od prywatnych lub instytucjonalnych sponsorow do-
datkowe Zrodia funduszy zdarzajg sie rzadko.

Na koniec rozdziatu warto przytoczy¢ przykiady zmian oto-
czenia, ktore w ostatnim czasie wjrwarty duzy wptyw na biblio-
teki polskie. Jedng z nich jest bardzo ogromny wzrost produk-
cji wydawniczej oraz zmiana charakteru uzytkownikéw biblio-
teki z czytelnikow (korzystajgcych z posiadanych przez biblio-
teke zbiorow) na odbiorcow informacji (informacja ta coraz cze-
sciej, aby byta aktualna i relewantna, musi by¢ wyszukiwana i
»przygotowywana” specjalnie dla konkretnego uzytkownika w
krotkim czasie). Wigze sie to z odmienng, jak do tej pory, orga-
nizacjg pracy i nastawieniem do niej bibliotekarzy. Trzecia,
rownie istotng, zmiang byta reforma panstwa z 1998 r. i utwo-
rzenie 16 wojewodztw. Zmienit sie wéwczas sposob finansowa-
nia bibliotek publicznych. Przed wejsciem w zycie ustawy okre-
Slajacej kompetencje organdéw administracji publicznej z 24 lipca
1998 r. biblioteki te podporzagdkowane byty organom central-
nym i przez nie tez byty utrzymywane. Wigzato sie to z mniejszg
zaleznoScig bibliotekarzy od srodowiska lokalnego i niktym nad-

Swoje badania opublikowali w pracy: The management of innovation. London,

1961. Natomiast szerzej o innych teoriach stosunkéw miedzy organizacja a otoczeniem
mozna przeczyta¢ w ksigzce M. J. Hatch: Teoria organizacji [126, s. 87-105].



zorem spotecznym nad dziataniami biblioteki, tj. efektywno-
Scig jej pracy i sposobow wydatkowania srodkow finansowycli.
Po WejSCIU w zycie nowej ustawy™”, ktora obowigzek ,organi-
zatora” bibliotek publicznych natozyta na jednostki samorzadu
terytorialnego, ich sytuacja ulegta zmianie. Samorzady na sku-
tek brakéw finansowych szukajg mozliwosci cieC i zaoszczedze-
nia Srodkow. Dlatego tez bibliotekarze muszg udowodnié, ze
prowadzona przez nich placéwka jest organizacjg niezbedng dla
lokalnego srodowiska, w przeciwnym razie moze ona zostac
zlikwidowana lub tez pozbawiona srodkow finansowych. Dy-
rekcja musi zatem niezwykle sprawnie reagowac¢ na wszelkie
zmiany zachodzace w otoczeniu, zaspokaja¢ potrzeby uzytkow-
nikow i dba¢ o wizerunek biblioteki*, tak by uznano jg za in-
stytucje dziatajacg preznie i niezbedng w danym Srodowisku.

2.3. Planowanie zmian

Planowanie w procesie zarzadzania zmianami jest ,,funkcja
kierowania systemami i procesami [...] polegajgcg na wybie-
raniu sposrod wielu mozliwych wariantdéw, najefektywniej-
szych: celow, zatozen strategicznych i taktycznych, procedur
| programow” [256, s. 140]. Etap planowania ma wiec istotne
znaczenie dla powodzenia catego procesu zmian. Jego prawi-
dtowe przeprowadzenie warunkuje czesto sukces catego przed-
siewziecia. Dlatego tez planowanie wszelkich zmian powinno
by¢ zgodne z misjg, wizja, celami oraz strategig dziatalnosSci bi-
blioteki, a takze przyczynia¢ sie do ich realizacji. Aby tak sie
stato cztonkowie organizacji muszg doktadnie przeanalizowac
projekty zmian i wypracowacC najefektywniejsze dla nich spo-
soby postepowania.

Plan wdrazania zmian powinien by¢ opracowywany przez
zespot specjalistow, ktorzy beda mogli szczegétowo okreslic, kto-

Ustawa z dnia 24 lipca 1998 r. o zmianie niektérych ustaw okreslajagcych kompe-
tencje organdw administracji pubhcznej - w zwigzku z reformg ustrojowg panstwa. D. U.
1998, Nr 106, poz. 668, art. 130.

Szerzej na temat ksztattowania wizerunku biblioteki mozna przeczyta¢ w pracach:
A. Andrejoéw-Kubow, M. Podgorska: ,,Praca na froncie”jako droga do tworzenia wize-
runku biblioteki [209, s. 13-19]; O. Bielecka: Budowanie strategii tozsamosci biblioteki
[24]; R. Cybulski: Wizerunek biblioteki w strategii marketingowej [52]; M. Huczek:
M arketing relacji w procesie budowy wizerunku biblioteki publicznej [139]; M. Hu-
czek: Zarzadzanie marketingiem jako narzedzie budowy wizerunku bibliotekipublicznej
[142]; S. Kubow: Wizerunek biblioteki szkoty wyzszej wjej bezposSrednim otoczeniu
[209, s. 61-68]; M. Tarka: Promocja jako system instrumentéw tworzacych image
Biblioteki Pedagogicznej w Pyrzycach [340]; B. Zoledowska: Proces kreowania wize-
runku biblioteki publicznej [395].



re elementy systemu ulegng zmianie, kto bedzie odpowiedzial-
ny za zmiany, jaki bedzie czas i sposoby realizacji. Dzieki temu
w przysziosm bedzie mozna dokona¢ kontroli nowych rozwig-
zan i oceniC ich skutecznosc.

Planowanie i realizacje zmian przeprowadza sie zwykle
wedtug wybranego modelu, ktéry pozwala uporzadkowacC ko-
lejno$¢ dziatan. W literaturze funkcjonuje wiele schematéw
przedstawiajagcych proces planowania zmian. Sktadajg sie one
zasadniczo z podstawowego trzonu:

przygotowanie zmian

wdrozenie zmian
i
utrwalenie zmian

a roznig sie dodatkowymi elementami, ktére moga bardziej lub
mniej szczegbtowo obrazowaé wspomniany proces. Dlatego tez
ponizej omowitam kilka modeli opracowanych przez réznych
autorow badajacych proces zarzadzania zmianami.

Jednym z pierwszych byt schemat opracowany przez (wspo-
mnianego juz w rozdz. 2.1) K. Lewina. Skiada sie on z trzech
elementéw: rozmrozenia, zmiany i zamrozenia (rys. 6).

Rys. 6. Model procesu zmian wg Kurta Lewina
Zrodto: H. Steinmann, G. Schreyégg: Zarzadzanie. Wroclaw 1998 s. 303.

Rozmrozenie polega na przygotowaniu do zmian i dostrze-
zeniu ich niezbednosci przez wszystkie osoby, ktorych bedg one
dotyczyty. Chodzi wiec o przyjecie przez pracownikow bardziej
otwartej postawy i odseparowanie od dotychczasowego stanu
rownowagi. Drugim krokiem jest wprowadzenie zmian, czyli
ustalenie nowego stanu réwnowagi, tzn. nowych wartosci
I metod dziatania. W koncu, aby unikngé krotkotrwatego efek-
tu zmian, dochodzi do ich zamrozenia, czyli proby wzmocnie-
nia i utrwalenia, tak by staty sie czeScig organizacji. Lewin
zauwazyt, ze pracownicy majg czesto tendencje do wyboru spo-
sobéw dziatania, ktorymi postugiwali sie przed wdrozeniem
zmiany, dlatego tez, jesli zmiany majg byC trwate, to wymagaja
wzmochnienia nowych sposobow zachowan (np. w postaci szko-
len, bodZzcdéw natury materialnej i niematerialnej).



Model Ricky’ego W. Griffina, ktory nazwat on komplekso-
wym podejSciem do zmian, obejmuje az siedem elementow.
Nalezg do nich: uznanie potrzeby zmian i ustalenie ich celéw,
okreslenie, co wywotato potrzebe zmian, wybranie odpowied-
niej techniki zmian, tak by za jej pomocg osiggng¢ zatozone
cele zmian, zaplanowanie zmian, ich wdrozenie i ewentualnie
kontynuacja (zob. rys. 7). Nie jest to prosty model sekwencyj-
'Y» gdyz obejmuje rowniez interakcje miedzy poszczegdlnymi
etapami dziatan, a przedstawia zaréwno dziatania zwigzane
z planowaniem, jak i wdrazaniem zmian.

Rys. 7. Model procesu zmian wg Ricky W. Griffina
Zrodle: R. W. GriSm: Podstawy zarzadzania organizacjami. Warszawa 2002 s. 397.

W trzecim schemacie, ktory obejmuje jedynie planowanie
zmian, bez ich wdrazania (rys. 8), szczegolny nacisk zostat po-
tozony na osoby przygotowujgce plan. Ivan Perlaki wyroznit
trzy mozliwe scenariusze wspOtpracy nowatorow, ktorzy nie
muszg byC cztonkami organizacji, a przygotowujg proces zmian,
oraz pracownikow [264, s. 160-163]:

—cztonkowie organizacji nie wspoétpracujg z nowatorami;

—cztonkowie organizacji wspotpracujg z nowatorami na eta-
pie zbierania danych (informacji);

—cztonkowie organizacji aktywnie wspotpracujg z nowato-
rami w catym procesie innowacyjnym.



Ostatni rodzaj wspotpracy zostat uznany przez Perlakiego za
najbardziej efektjrwny i pozadany podczas wprowadzania zmian
w organizacji. Pozwala on potaczy¢ factiowa Wledze innowato-
row z praktycznymi umiejetnoSciami i znajomoscig organizacji
icli cztonkdw.

Rys. 8. Model procesu planowania zmian wg lvana Perlakiego

Zrodio: 1. Perlaki: Innowacje w organizacji. Warszawa 1983 s. 162-163.

Jak wynika z koncepcji Perlakiego, proces planowania
i realizacji zmian w znaczacy sposéb moze usprawnié i przy-
spieszyC wspotpraca pracownikoéw biblioteki oraz osob bezpo-
srednio odpowiedzialnych za projekt innowacyjny. Powinny one
pracowa¢ we wspolnych zespotach, tak by moc wykorzystac
nawzajem swojg wiedze i umiejetnosci, gdyz nie da sie zastgpic
nowatora pracownikiem biblioteki, ani tez innowator nie po-
siada takich kompetencji | wiedzy jakg ma bibliotekarz, czyli
element obiektu innowacji.

Rowniez w modelu Liz Clarke, przedstawionym na rysunku
9, wida¢ duze zainteresowanie czynnikiem ludzkim, w proce-
sie planowania zmian. Wyodrebnia ona otoczenie poszczegol-
ne jednostki oraz tzw. wizjonerskich przjrwodcow. Kiadzie na-
cisk na odpowiednie przystosowanie pracownikéw do zmian,
uwzgledniajac tak istotne elementy, jak kultura organizacyjna
I opor pracownikéw podczas ich wdrazania. W modelu Clarke
widaé¢ réwniez element zaczerpniety z badan K. Lewina, czyli
tzw. zamrozenie, inaczej - wzmocnienie zmian, ktdre polega
na utrwaleniu skutkow zmian, czyli ich ugruntowaniu
I przeksztatceniu ich w zjawisko trwate.



Elementy procesu zmian

Otoczenie Potencjat organizacyjny
Dostrojenie sie do zewnetrznych sit Zdiagnozowanie przedmiotu zmian,
wywotlujgcych zmiany przetworzenie organizacyjnego

bezwtadu w stymulatory zmian
Tv

Zmiana rozpoczyna sie od
zakwestionowania wtasnego pode|scia,
zalozen oraz stylu przywédztwa

Proces zmian Budowanie kultury promujace] zmiany

Zrozumienie i propagowanie doswiadczen Tworzenie wewnetrznego rynku na zmiany
zwigzanych z procesem zmian

Antycypowanie i przezwycigzanie oporu wobec zmian

Poczatek budzenia zaangazowania

Wizjonerskie przywo6dztwo

Poparcie swoich czynéw odpowiednimi zachowaniami oraz
tworzenie wspoélnej wizji

JL

Destabilizacja status quo

Wyijsécie poza strefe bezpieczenstwa (komfortu psychicznego)

X

Komunikowanie sig¢ .az do bolu”

Rozszerzanie zakresu zmian i zjednywanie zaangazowania

Rys. 9. Model procesu zmian wg Liz Clarke
Zrodio: L. Clarke: Zarzadzanie zmiang. Warszawa 1997 s. XII.

Kolejny juz model nazwany przez Paurica McGowana sche-
matem rozwigzywania problemdéw organizacyjnych, zawiera
element, ktdry nie zostat uwzgledniony przez wczesniej wy-
mienionych autoréw. McGowan podkresSla w procesie plano-



wania zmian konieczno$¢ opracowania kilku projektow, sce-
nariuszy dziatan, ktore winny zosta¢ zweryfikowane i ocenio-
ne, aby na koncu wytoni¢ i wdrozy¢ rozwigzanie najbardziej
optymalne (rys. 10).

Pomysty odrzucone
(zachowane na inng okazje)

Odrzucone pomysty z
najlepszycti pozyciji (do
wyl<orzystania przy innej ol<azji)

Rys. 10. Model rozwigzywania problemoéw organizacyjnych Paurica McGowana
Zrédto: J. Penc: Innowacje i zmiany w firmie. Warszawa 1999 s. 172,

W modelu Jadwigi Majchrzak, rozne wersje rozwigzania pro-
blemu, na ktére zwrécit uwage P. McGowan, zostaty nazwane
strategig zmian, ktdrg nalezy rozpatrywacC z punktu widzenia
catego systemu, jakim jest biblioteka, oraz z punktu widzenia
konkretnego procesu (rys. 11). Poza tym zawiera on takie ele-
menty, jak okreslenie potrzeby zmian, na ktore wptywa ruch
organizacji oraz dziatania otoczenia, diagnoza potencjatu orga-
nizacyjnego, tworzenie wizji zmian, wspomniana juz wczesniej
strategia zmian oraz realizacja programu zmian.



Sprzezenie
zwrotne

Rys. 11. Proces zarzadzania zmiang wg Jadwigi Majchrzak

Zrodio: J. Majchrzak: Zarzadzanie zmianamiw przedsiebiorstwie. Poznan 2002 s. 36.

Jak wida¢ mnogo$¢ wzorcdw postepowania w procesie pla-
nowania i wdrazania zmian jest bardzo duza. Ro6znig sie one
najczesciej liczbg krokéw, co spowodowane jest stopniem szcze-
gotowosci. Jednak kazdy z nich moze zosta¢ z powodzeniem
zastosowany w bibliotece i tylko od jej kierownictwa bedzie
zalezata decyzja, ktore rozwigzanie wybierze. Chciatabym jed-
nak zaznaczy¢, iz wybor odpowiedniego modelu planowania
powinien by¢ dokonywany indywidualnie przez kazdg bibliote-
ke, tak by odpowiadat on jej konkretnym potrzebom i wyma-
ganiom. Najczesciej jednak potrzeby bibliotek, w zakresie wy-
korzystania modeli planowania i realizacji zmian, nie sg tak
duze, jak moze to mie¢ miejsce w przypadku duzych instytucji
komercyjnych. W instytucjach non profit, ktdére czesto cierpia
na niedobdr kadry i srodkoéw finansowych, dziatania planistyczne
powinny by¢ maksymalnie uproszczone i skrocone, tak by wy-
magaty angazowania jak najmniejszej liczby pracownikéw
(w jak najkrotszym czasie) oraz innych zasobow. Dlatego tez
najbardziej odpowiedni wydaje sie prosty, ale tez wyczerpujacy
model przedstawiony przez Alicje Sobczak [318, s. 68-69], kto-
ry bedzie wykorzystywany w dalszej czesci k5|a,zk| Model ten
wigze sie z podejsciem klasycznym, ktdére moéwi, iz zmiana ma



charakter zaplanowany i zaktada formalng procedure jej opra-
cowania. Model sklada sie z trzech podstawowych faz, ktore
w zaleznosci od poziomu skomplikowania zmian oraz wielkosci
biblioteki, w ktorej sg one przeprowadzane, mogg zosta¢ rozwi-
niete i uszczegotowione tj. uzupetnione i poszerzone o dodatko-
we elementy lub aspekty. W przypadku bibliotek matych lub
matej skali zmian, model ten moze byC zastosowany z wykorzy-
staniem jego podstawowych elementow, na ktére skiladajg sie:

1. Faza planowania - polega na okreSleniu kierunku zmian,
ustaleniu ich celow i toku realizacji, a nastepnie sporzadzeniu
szczegotowego planu ich wdrazania. W tym celu wykonuje sie
analize wnetrza organizacji oraz czynnikow zewnetrznych, czy-
li bada sie stabe i mocne strony biblioteki oraz szanse i zagroze-
nia wynikajgce z jej otoczenia, ktore w znaczgcy sposéb moga
wpiyngé na proces zmian. Takg analize mozna przeprowadzié
za pomocg metody SWOT. Nastepnie definiuje sie pozadany
przyszty stan obiektu, ktory ma zastgpiC stan obecny. Na kon-
cu za$ przeprowadza sie tzw. analize luki, czyli okresla réznice,
jakie wystepuja pomiedzy stanem obecnym, a stanem pozada-
nym i opracowuje plan zmian, ktére majg doprowadzi¢ do sy-
tuacji pozadanej. Plan powinien zawiera¢ szczegétowe ustale-
nia dotyczgce termindw, budzetu, pracownikow przypisanych
do projektu, metod dziatania itp. Faza planowania wymaga od
kierownictwa biblioteki i pracownikéw zaangazowanych w pro-
jekt, szczegodlnego wysitku, ktéry zwigzany jest z tworczym, krea-
tywnym mysSleniem. W tym celu czesto wykorzystuje sie ze-
spoty zadaniowe oraz techniki z grupy metod heurystycznych,
takich jak np. burza mozgéw i jej liczne odmiany.

2. Faza realizacji - polega na wykonywaniu wczesniej spo-
rzgdzanego planu, tj. na przeprowadzeniu zmian.

3. Faza kontroli - to etap, podczas ktérego dochodzi do oce-
ny wdrazanych zmian, pod katem ich zgodnosci z planem i za-
tozonymi celami. W fazie kontroli dochodzi réwniez do ewen-
tualnych modyfikacji zatozonego planu oraz do wzmacniania
wprowadzonych zmian, jakkolwiek wszelkie korekty wprowa-
dzane do projektu zmian przedstawiane sg w literaturze jako
brak kompetencji os6b odpowiedzialnych za jego wcze$niejsze
przygotowanie [318, s. 69].

Planowania zmian nie mozna jednak rozpoczgé, zanim nie
odczuje sie ich potrzeby i nie uswiadomi pozytywnych skut-
kéw, jakie moga one spowodowal. Biblioteka, jak kazda insty-
tucja, musi najpierw dojrze¢ do zmian, zrozumieé, ze sg one
niezbedne. Dopiero potem moze tworzy¢ wizje swojej przysziej
dziatalnosci, a nastepnie rozpoczaC proces planowania i wdra-
zania zmian.



Mozliwe sg trzy warianty. Wariant pierwszy wystepuje, kiedy
potrzeba przeprowadzenia konkretnej zmiany zostaje rozpoznana
od razu, np. bibliotekarze zorientujg sie, ze godziny otwarcia
placéwki sa niedogodne dla uzytkownikow i dlatego spada ilos¢
ich odwiedzin w bibliotece, w zwigzku z czym nalezy zaplano-
wac kroki zaradcze. Wariant drugi ma miejsce, kiedy nie zado-
walajacy stan funkcjonowania biblioteki wskazuje na potrzebe
modyfikacji jej dziatalnosci, cho¢ od razu nie wiadomo w jakim
kierunku, np. spada liczba odwiedzin uzytkownikow w biblio-
tece I nie wiadomo czym jest to spowodowane. Druga sytuacja
wymaga przeprowadzenia badan, tzn. zdiagnozowania zrodta
problemu. Pomocne mogg tu byC rézne analizy otoczenia
I wnetrza organizacji, ktore szerzej zostang przedstawione
w rozdziale 3. Do okreSlenia ogdlnej sytuacji biblioteki oraz jej
stanu organizacyjnego mozna zastosowac¢ rowniez przedstawio-
ny ponizej zestaw pytan, ktory moze takze okazac sie przydat-
ny na etapie planowania zmian:

» Jakie sg szanse i zagrozenia przed ktorymi stoi witasnie bi-
blioteka?

W jaki sposob komunikuje sie ona z otoczeniem?

» Czy stosowane metody komunikacji z otoczeniem sg wystar-
czajace?

» Czy naprawde zalezy jej na wspOtpracy z otoczeniem i zaspo-
kajaniu potrzeb uzytkownikéw?

« Czy biblioteka jest w stanie szybko reagowaC na zmiany
w otoczeniu?

« Jak wyglada struktura organizacyjna biblioteki (formalna, nie-
formalna)?

o Czy struktura biblioteki ma charakter scentralizowany czy
zdecentralizowany?

* Czy komunikowanie sie miedzy filiami, dziatami oraz poszcze-
golnymi pracownikami oraz kierownictwem jest wystarcza-
jace?

* Czy struktura biblioteki ma charakter funkcjonalny (oparty
na specjalizacji dziatdw i pracownikow”®), macierzowy, czy
problemowy?

e Czy kierownictwo radzi sobie z liczbg naktadanych nan obo-
wigzkow?

» Czy kierownictwo biblioteki traci kontrole nad organizacja
jej dziatalnosci?

Np. podziat wedtug typu nosnika, technologii, przedmiotowy (ze wzgledu na tres¢
dokumentéw), podziat wedtug odbiorcow i podziat terytorialny oraz formy mieszane.
Szerzej na temat struktury bibliotecznej pisze J. Wojciechowski; Bibliotekarstwo: kon-
tynuacje i zmiany [360, s. 63-72].



» Czy dyrektor biblioteki jest osobg charyzmatyczng i przedsie-
biorczg?

Jak ksztattuje sie jego wspodipraca z pracownikami?

Jaki majg oni do niego stosunek?

Czy kierownictwo biblioteki analizuje wnioski i postulaty pra-
cownikow?

Czy organizowane sg spotkania dyrekcji z pracownikami
w celu omowienia sytuacji biblioteki i opracowaniu wspol-
nych rozwigzan?

W jaki sposob dyrekcja przekazuje swoje decyzje pracowni-
kom i informuje ich o zmianach?

Czy dyrektor (kierownik) deleguje uprawnienia™"?

Czy kierownictwo biblioteki stara sie zapewni¢ pracownikom
oprocz pensji dodatkowe korzysci z wykonywanej pracy, tj.
np. szkolenia i kursy, uznanie za dobrze wykonang prace?
Czy zdarza sie, ze poszczegoOlne komaérki lub pracownicy dy-
stansujg sie od pracy catej biblioteki i realizujg wtasne cele?
Czy wyksztatcenie, wiedza i umiejetnosci pracownikow sg wy-
starczajgce do wykonywania aktualnych obowigzkow?

Czy beda wystarczajgce po wprowadzeniu zmian?

Czy pracownicy znajg prace innych komérek?

Czy pracownicy okresowo wymieniajg sie na stanowiskach?
Czy pracownicy skupiajg sie na podnoszeniu efektywnosci
pracy biblioteki, czy majg inne cele?

Czy pracownicy majg wigeksza wiedze od kierownictwa w za-
kresie organizacji pracy i ogolnych dziatan biblioteki?

Czy bibliotekarze wspdtpracujg ze sobg i majg do siebie za-
ufanie?

Czy liczba pracownikow biblioteki jest wystarczajgca, zbyt
duza, czy zbyt mata?

Czy bedzie odpowiednia po wprowadzeniu zmian?

Czy praca bibliotekarzy jest kontrolowana (system kontroli
jakosci pracy)?

Czy ustalone zostaty wewnetrzne normy wykonywania czyn-
nosci?

Czy sg one obowigzujace dla pracownikow?

Czy pracownicy sg okresowo oceniani?

Czy oceniani sg za wykonywanie czynnosci, czy za efekt swo-
Jej pracy?

Czy pracownicy majg motywacje do pracy?

Czy sg zainteresowani praca i lubig ja wykonywac?

Czy powierzone obowiazki powodujg stres pracownikow?

Zarzagdzanie przez delegowanie uprawnien polega na przekazywaniu podwtadnym
powazniejszych obowigzkow, ale tez praw i wiekszej odpowiedzialnosci.



« Czy pracownicy sami mogg zadecydowac o sposobie wykony-
wania obowigzkow, jesli reahzulq wytyczone przez kierow-
nictwo cele, czy muszg pracowac¢ wedtug odgdrnie ustalone-
go schematu?

* Czy w bibliotece ktadzie sie nacisk na prace indywidualng
czy zespotowq i jakie to ma znaczenie dla efektywnosci jej
funkcjonowania?

» Czy kierownictwo jest otwarte na zmiany i wprowadza innowacje?

» Jak uktada sie wspdtpraca miedzy dyrektorem a kierownika-
mi komorek organizacyjnych?

* Czy bibliotekarze skupiajg sie na wykonywaniu czynnoSci,
czy realizacji zadan?

» Jaka jest kultura organizacyjna biblioteki?

« Jakie sg mozliwos$ci awansu pracownikéw? Czy sg one jasno
zdefiniowane, czy tez wyzsze stanowiska obsadzane sg we-
dtug niejasnych zasad?

Trzeci wariant identyfikacji potrzeby zmian mozliwy jest
w bibliotekach, ktére uznaty potrzebe ciggtego doskonalenia
sie, tj. przyjety koncepcje organizacji uczacej sie™ i dlatego tez
regularnie monitorujg swojg dziatalno$¢ pod katem konieczno-
sci przeprowadzania zmian. J. Wojciechowski wyrdznit siedem
obszarow zmian, ktdre powinna regularnie badac biblioteka,
aby skontrolowac jakie ma aktualnie potrzeby i mozliwosci in-
nowacyjne (zob. tab, 3). Schemat ten ufatwia spenetrowanie
caiego systemu b|b||otecznego (w tym otoczenia) i pozwala unik-
na¢ pominigcia, ktérej$ z jego czesci.

Po ustaleniu Zrédta problemu i uznaniu potrzeby wprowa-
dzenia zmian przez kierownictwo biblioteki, nastepuje czas na
rozpoczecie dziatan organizatorskich zmierzajqcych do stworze-
nia planu implementacji zmian. Do tego zadania najlepiej
powotaC specjalny zespot, w ktérego sktad powinien wejs¢ kie-
rownik calego przedsiewziecia, ktdbrym moze lecz nie musi byc¢
dyrektor biblioteki oraz pracownicy merytorycznie zwigzani
z rozpatrywanym problemem. Chciatabym podkresli¢, iz nie
chodzi tu o osoby zajmujace wysokie miejsce w hierarchii za-
wodowej, ale o pracownikéw, ktorzy bezposrednio stykajg sie
z rozpatrywanym zagadnieniem, np. w przypadku problemow
z obstugg uzytkownikow w czytelniach, w czasie wzmozonego
ruchu, w zespole problemowym powinni znajdowac sie biblio-
tekarze odbywajacy dyzury w czytelni, a nie tylko kierownik
sekcji udostepniania zbioréw.

Ang. learning library (biblioteka uczgca si¢). Szerzej na temat bibliotek i organiza-
cji uczacych sie zob. M. Dolinska: Zarzadzanie wiedzg w uczgcej sie organizacji [69],
E. Gtowacka: Koncepcja bibliotekijako ,,uczgcej sie”organizacji [95], S. Kubdéw: Bi-
bliotekajako organizacja uczaca sie [177],J. Rokita: Model uczenia sie organizacji [297].



Tabela 3
Przeglad mozliwosci innowacyjnych w bibliotece

Sprawdzanie i nowelizacja zamierzen gtownych:

a) przyspieszenie rozwoju systemu informacyjnego;
b) weryfikacja funkcji priorytetowych;

¢) nastawianie na wspieranie edukacji;

d) intensyfikacja dziatann aktywnych.

2. Zmiany programu:
a) nowe formy i zakresy ustug;
b) intensyfikacja ustug informacyjnych;
c) optymalizacja repertuaru pracy z czytelnikiem;
d) rozwoéj dziatan promocyjnych;
e) dostosowanie oferty do programu spotecznej edukacji.

3. Usprawnienie funkcjonowania:
a) przystosowanie organizacji ustug (lokalizacji, czasu $wiadczenia) do wymagan
Srodowiska;
b) wdrozenie programu obstugi klientéw niesprawnych i chorych;
c) doskonalenie wspotpracy miedzybibliotecznej.

Modernizacja sieci:

a) weryfikacja uktadu oraz liczebnosci sieci;

b) modyfikacja zasad sprzezenia biblioteki gtdwnej z bibliotekami
przyporzadkowanymi;

¢) nowelizacja zasad segmentacji i specjalizacji.

5. Analiza struktury wewnetrznej:
a) zachowanie lub zmiana podstaw podziatu strukturalnego;
b) ewentualne zorganizowanie nowych agend ustugowych i zaplecza;
¢) weryfikacja obsady, zmiany osobowe.

6. Nowelizacja zasobow:
a) wzbogacenie repertuaru nosnikéw;
b) dobdr i gromadzenie zbioréw wedtug potrzeb perspektywicznych.

7. Unowocze$nienie technologii:
a) analiza mozliwosci mechanizacji i automatyzacji procesow;
b) program komputerowy.

Zrédto: J. Wojciechowski: Mar/cefing™ wbiW/o”ece. Warszawa 1999 s. 99.

Na poczatku zespol powinien przeprowadzi¢ tzw. analize
luki, tzn. okre$li¢ stan pozadany zmienianego obiektu i porow-
naC go ze stanem obecnym. W ten sposéb mozna uzyskaé wia-
domosci, co doktadnie nalezy zmieniC i okresli¢ wizje zmian.
Wizja zmian wg Benoita Grouarda i Francisa Mestona [115,
s. 55] powinna sktadac sie z wyjasnienia przyczyny zmian, przed-
stawienia celu zmian oraz okreSlenia podstawowych dziatan
I Srodkdéw, tj. zakresu zmian i ramowej struktury procesu reali-
zacji zmian. W trakcie etapu planowania powinny zostaC przede
wszystkim szczegotowo ustalone cele, ktore majg by¢ osiggnie-
te poprzez wprowadzane zmiany. Zdarza sie¢ bowiem, ze zmia-
ny wdrazane sg jako zaprzeczenie konserwatyzmu dyrekcji lub
wprowadzane w wyniku naciskOw otoczenia, a w rzeczywisto-
sci nie przynoszag zadnych pozytywnych efektow. Takie dziata-



nia nazywane sg w literaturze nadinnowacyjnoscig [362, s. 35
Cele zmian zwykle bedg zalicza¢ sie do jednej z czterech grup:

- zaspokajanie okreslonego obszaru potrzeb otoczenia, kto-
ry okreslony jest w ustawie, statucie biblioteki i innych doku-
mentach;

- zapewnianie rozwoju biblioteki i jej uzytkownikdéw;

- podnoszenie jakoSci warunkow pracy;

- podnoszenie efektywnosci pracy biblioteki.

Po uzyskaniu wynikow analizy luki i ustaleniu celéw zmian
zespoOl powinien oszacowac jakie sg szanse przeprowadzenia
pozadanych zmian i czy zmiany te w ogole sg mozliwe. W tym
celu niezbedne jest wykonanie analizy potencjatu organizacyj-
nego biblioteki. Odpowiada ona na pytania czy biblioteka
dysponuje odpowiednimi Srodkami, tj. wiedzg, zasobami
finansowymi, kadrowymi, Srodkami trwatymi, do przeprowa-
dzenia zmian. Na potencjat organizacyjny biblioteki sktada sie
jej misja2”i wizja™°, strategia™S struktura™®, procedury dziata-

Misja to wzglednie trwata koncepcja istnienia i funkcjonowania biblioteki, ktéra
okresla takie elementy, jak powdd jej istnienia, cele, do ktérych dazy, kierunki rozwoju
i zaspokajania potrzeb spotecznych, tj. pracownikéw i uzytkownikoéw biblioteki oraz wi-
zerunek w otoczeniu. Misja biblioteki powinna by¢é uwzgledniona w planie strategicz-
nym, a takze znana i zrozumiata dla pracownikow biblioteki, jej uzytkownikéw, dostaw-
cow, wihadz i reszty otoczenia. Szerzej na temat misji bibliotek mozna przeczytac
w pracach: B. Godziszewskiego: Misja organizacji: istota, funkcje, proces formutowania
[251]; M. Kisilowskiej: Biblioteka w otoczeniu spotecznym [22, s. 9-22]; Z. Gebolysia:
Jak bada¢ misje biblioteki [171, s. 39-52] oraz Misja biblioteki naukowej w teorii
i praktyce [380, s. 21-37].

Wizja przedstawia przyszty pozadany stan biblioteki, ktdry ma zosta¢ osiggniety
w diuzszej perspektywie czasowej. Aby stanowita ona site napedowa zmian, wg Jadwigi
Majchrzak powinna: ,,wyrazaé¢ gtéwne zamierzenia przedsiebiorstwa, by¢ realna z punk-
tu widzenia zdolnosci pracownikéw i doSwiadczenia kadry menedzerskiej, stwarzaé
poczucie waznosci i sensu pracy wykonywanej przez pracownikow” [203, s. 61]. Tak
wiec powinna ukazywac przyszty obraz biblioteki (ogélny zarys, szkic), ktéry moze
zosta¢ osiggniety przy sprzyjajacych warunkach i staraniach bibliotekarzy, na tyle jed-
nak atrakcyjny, aby chcieli sie oni aktywnie wiaczyé w proces zmian. Aby tworzenie
wizji miato sens, pracownicy biblioteki powinni sie z nig identyfikowaé. Szerzej na temat
wizji i misji biblioteki pisata E. B. Zybert: Kultura organizacyjna w bibliotekach [391,
s. 70-83].

Strategia to sposob, metoda, procedura lub wzorzec realizacji przez biblioteke jej
misji.

Struktura jest to sposéb powigzania wszystkich podsysteméw (elementéw, dzia-
téw, jednostek) biblioteki, w taki sposob aby tworzyty one razem wspdlny system przy-
czyniajacy sie do realizacji celow biblioteki. Elementy te sg od siebie zalezne, tworzac
sie¢ réznych powiazan, tj. np. funkcjonalnych, przeptywu informacji. Struktury uta-
twiajace zarzadzanie zmianami w bibliotece to gtdwnie struktury ptaskie, charakteryzu-
jace sie¢ mata liczbg szczebli kierowania, tzw. struktury zorientowane na klienta, ktére
polegaja na tworzeniu centréw obstugi poszczegdlnych grup uzytkownikéw (np. stanowi-
ska bibliotekarzy dziedzinowych w czytelniach przedmiotowych), struktury macierzo-
we, polegajace na wielokrotnym przyporzadkowaniu bibliotekarzy do wielu zadan, oraz
struktury sieciowe, w ramach ktorych powstajg zespoty zadaniowe pracujace nad wyko-
naniem okres$lonych zadan (w tym wdrazania zmian).



nia™, style dziatania (m.in. style kierowania™*, style zarzgdza-
nia\®, style wspotpracy pomiedzy bibliotekarzami oraz pomie-
dzy bibliotekarzami a uzytkownikami biblioteki), umiejetno-
sci, doSwiadczenie, kompetencje i postawy bibliotekarzy,
kultura organizacyjna oraz potencjat rzeczowy. Niektore z wy-
mienionych elementow mogg utatwia¢ wprowadzanie zmian,
np. styl pracy nakierowany na wspolne rozwigzywanie proble-
mow, a nie na konkurencje miedzy bibliotekarzami, inne za$
moga byC nieprzystosowane do wyzwan, jakie stang przed
bibliotekg podczas wdrazania zmian i te muszg ulec przeksztat-
ceniom. Moze sie rowniez zdarzyc, iz aktualny potencjat orga-
nizacyjny biblioteki nie odpowiada jej nowym potrzebom. Wtedy
niezbedna jest gruntowna zmiana catego systemu.

Dobrze jest réwniez skontrolowac, czy biblioteka pracowata
juz wczesniej nad podobnymi projektami, a jezeli tak, to z ja-
kim skutkiem”™”®. Badania te przeprowadza sie na podstawie
posiadanych juz, a nie specjalnie opracowywanych informacji,
aby maksymalnie zaoszczedziC czas i srodki, ktore bedg po-
trzebne w po6zniejszych etapach™. Jezeli badania wykazg moz-
liwos¢ wdrazania zmian, to mozna rozpoczgC etap planowania.
W zaleznoéci od mozliwosci organizacyjnych biblioteki, zaso-
béw oraz czasu na przygotowanie i wdrozenie zmian, zespot
moze zdecydowac sie albo na opracowanie jednego planu albo
opracowac kilka rozwigzan alternatywnych, z ktoérych zostanie
wybrane jedno najbardziej optymalne, tj. przedstawit to w swo-
Im modelu P. McGowan (rys. 10). Plan zmian powinien za-
wieraC takie istotne elementy, jak:

Szczegbdtowe zdefiniowanie przedmiotu zmian
Polega na precyzyjnym opisaniu, czego dotyczy zmiana i na
czym bedzie sie ona opierata. Jest to wazny element catego

Zwigzane sg m.in. z zasadami wykonywania pracy oraz wybranych czynnosci,
np. metody odpowiedzi na kwerendy, opracowywanie wypozyczen miedzybibliotecz-
nych oraz zamdwien u wydawcow itp. Nalezg do nich réwniez procedury komunikowa-
nia sie, rozwoju karier pracowniczych, procedury pomiaru efektywnosci pracy wybra-
nych osob lub catej bibhoteki oraz wszelkie metody i normy dziatania ustalone przez
biblioteke.

Najczesciej w literaturze wyrdéznia sie autokratyczny i demokratyczny styl kiero-
wania.

Style zarzadzania, w przeciwienstwie do styléw kierowania, ktére dotyczg stosun-
kéw z personelem biblioteki, zwigzane sg z przyjeciem okreslonego podejscia do zarza-
dzania biblioteka, a wigc uzywania wybranych metod zarzadzania, planéw, wzordéw itp.

Jezeli projekt zmian niesie z sobg duze ryzyko lub jest szczegélnie skomplikowany,
biblioteka moze postuzy¢ sie benchmarkingiem, tzn. metoda, ktéra umozliwia skorzysta-
nie z doSwiadczen innych tego typu instytucji, ktére z powodzeniem wdrozyty juz podob-
ne rozwigzania. Zob. rozdz. 3.

Wg Andrzeja Pomykalskiego, na podstawie wstepnej analizy posiadanych infor-
macji, organizacje komercyjne sg w stanie odrzuci¢ az ok. 80% pomystow innowacyj-
nych [286, s. 211].



dokumentu, poniewaz w przysztoSci, w razie ewentualnych
watpliwosci lub niescistosci, umozliwia odwotanie sie¢ do pod-
stawowych informacji na temat samej zmiany. Opis przedmio-
tu zmian powinien byc¢ jednoznaczny i zrozumiaty dla wszyst-
kich osob z nim sie stykajgcych. Ponadto, jezeli proces projek-
towanych zmian jest skomplikowany, powinna zostaC opisana
réwniez kazda z jego czesci lub tzw. problemy sasiednie, czyli
takie, ktore pozostajg we wspoétzaleznosci i prawdopodobne jest,
ze bedag musiaty rowniez zosta¢ poddane analizie lub modyfi-
kacji w toku przeprowadzanych zmian. Odpowiednie zdefinio-
wanie przedmiotu innowacji lub problemu (tj. niezbyt waskie
I niezbyt szerokie), ktory ma zostaC rozwigzany czestokro¢ de-
terminuje efekt catego procesu zmian. Rozpoczecie planowa-
nia, ktore opiera sie na btednych podstawach, czyli nieodpo-
wiednio zdefiniowanym i usciSlonym przedmiocie zmian moze
spowodowaé powazne straty w postaci fiaska catego projektu.
Jan Skalik podkreS$la, iz czestg przyczyng btedéw w przypadku
definiowania problemu, jest skupienie sie na jego symptomach,
a nie na faktycznym zrddle, czyli przyczynach"® [226, s. 23].

Zdefiniowanie celow zmian

Jak juz wczes$niej wspomniatam, cele zmian powinny zostac
okreslone, zanim rozpocznie sie etap przygotowywania szcze-
gotowego planu. Jednakze powinny sie one znalezé ponownie
w dokumencie, jakim jest plan zmian, obok informacji o przed-
miocie zmian. Zdefiniowanie powoddw i celow, dla ktorych
w bibliotece przeprowadzane sg zmiany, pozwala pracownikom
szybciej sie z nimi pogodzi¢ i uznac je za racjonalne. Jasno spre-
cyzowane cele wyznaczajg kierunek dziatan, ktore podejmo-
wane sg w toku catego projektu. Nie powinny byC one jednak
tylko celami samego kierownictwa, przedstawionymi na pa-
pierze w postaci wizji zmian, lecz perspektywa, do ktérej daza
wszyscy cztonkowie biblioteki. Powinny staC sie osobistymi za-
mierzeniami wszystkich bibliotekarzy, ktérzy bedg gotowi, na
etapie wdrazania zmian, ponieSC koszty i wysitek aby je zreali-
zowac. JeSli zas zostang one uznane przez zwyktych pracowni-
kow za cele cudze, to proces zmian nie powiedzie sie.

OkreS$lenie obszaru zmian
Polega na ustaleniu kogo bedg dotyczy¢ zmiany i na kogo
beda oddziatjrwaé - zarowno wsréd pracownikéw biblioteki, jak

Ten sam autor do technik badania przyczyn wystepowania problemow, zalicza
m.in. burze moézgoéw, diagramy Pareto i Ishikawy, metode falsyfikacji przyczyn oraz
analize réznicowa.



I W jej otoczeniu oraz jakie elementy systemu bibliotecznego
ulegng modyfikacjom. Zdarza sie, iz zmiany mniej rozlegte, tzn.
dotyczace ograniczonego obszaru biblioteki, mogg rowniez nie-
oczekiwanie wptynaé na inne jej czesci. Jak juz wczesniej wspo-
mniatam, biblioteka sklada sie z szeregu podsysteméw powig-
zanych z sobg relacjami i dlatego nie zawsze mozliwe jest wpro-
wadzanie zmian tylko w wybranych jej komorkach bgdz aspek-
tach dziatalnoSci. Zmiana dotyczgca tylko pewnej grupy pra-
cownikow lub czeSci procesdw moze wptywacC posrednio na caty
system biblioteczny.

Badania nastawienia pracownikow biblioteki
I jej uzytkownikéw do planowanych zmian

W przypadku firm produkcyjnych wprowadzajacych na ry-
nek nowe produkty, badania te nazjrwane sg sondazami rynku
lub testami rynkowymi i obejmujg jedynie potencjalnych klien-
tow. W bibliotekach majg one za zadanie pomoc okreslic, jakie
beda reakcje uzytkownikow i pracownikow biblioteki na wpro-
wadzone zmiany, tzn. jakie bedzie ich nastawienie: pozytywne
czy negatywne, a jezeli negatywne, to czy istnieje zasadnos¢
I mozliwos$C przeprowadzenia planowanych zmian. Badania te
mozna przeprowadzacC przy uzyciu roznorakich metod, np. wy-
wiadu kierowanego, ankiety itp. Jezeli zmiany przeprowadza-
ne w bibliotece sg bezposrednio widoczne dla uzytkownikow
I wymagajg od nich modyfikacji dotychczasowego zachowania
lub przyzwyczajen, to na etapie planowania nalezy sprobowac
przewidziec, jak wptyng one na czytelnikow. Moze bowiem za-
istnieC sytuacja, kiedy rozne grupy odbiorcow informacji w rdz-
ny sposéb beda akceptowaty innowacie. Czesc z nich moze by¢
otwarta na zmiany i szybko je przyswajaé, lecz czeS¢ mozne
mieC¢ z nimi trudnosci lub wrecz Swiadomie lub podSwiadomie
reagowa¢ oporem. Dlatego warto przeprowadzi¢ tzw. segmen-
tacje klientow, czyli wykona¢ podziat otoczenia biblioteki np.
we”ug stopnia przyswajalnosci zmian. Umozliwi to zaplano-
wanie dziatan tagodzacych zmiany, w zaleznosci od grupy uzyt-
kownikow. Jako przyktad podam tu proces komputeryzacji bi-
blioteki, ktory jest zwykle duzym szokiem dla czytelnikéw.
W czasie jej rozplanowywania mozna podzieli¢ uzytkownikow
biblioteki na trzy grupy: tych, ktorzy beda potrzebowali jedy-
nie krotkiej informacji o sposobie funkcjonowania systemu kom-
puterowego, tych, ktorzy beda oczekiwali kréotkiego szkolenia
oraz tych, ktorzy regularnie bedg kontaktowac sie z dyzurujg-
cym bibliotekarzem, gdyz nie beda w stanie poradzi¢ sobie sami
(najczesciej osoby starsze). Taki podziat pozwoli na uwzgled-
nienie w przysztych planach odpowiedniej liczby bibliotekarzy,



ktorzy w okreslonych godzinach pracy beda zajmowac sie szko-
leniami uzytkownikow. W przypadku pominigecia tego aspek-
tu okazaC sie moze, ze osoby niepotrafigce samodzielnie korzy-
staC z systemu komputerowego w skrajnych przypadkach moga
nawet zrezygnowac z ustug biblioteki. Segmentacje klientow
biblioteki mozna przeprowadza¢ rowniez i z innych powodow,
np. rézne grupy czytelnikow bada sie roznymi metodami (ina-
czej bada sie preferencje czytelnicze dzieci, a inaczej oséb doro-
stych lub niewidomych), wprowadzana zmiana moze dotyczy¢
tylko czesci uzytkownikdw, itp.

Ustalenie uprawnien i kompetencji

Wszyscy cztonkowie zespotu pracujgcego nad zmianami
muszg znac zakres swoich praw, muszg tez wiedziec jakimi $rod-
kami dysponujg i ktorzy pracownicy zostali oddelegowani do
wykonywania ich polecen. Warto podkresli¢, iz pomiedzy
uprawnieniami, a odpowiedzialnoscig za przeprowadzany pro-
Jekt ktérg naktada sie na bibliotekarzy, powinna istnie¢ Scista
rownowaga. Zbyt wysoko postawione wymagania, przy rowno-
czesnym braku Srodkow na ich realizacje, moga doprowadzié
do niezadowolenia pracownikow i asekuracyjnego zachowania,
ktore jest niepozadane w procesie innowacji, gdyz zmniejsza jej
efektywnos¢. Natomiast nadanie szerokich uprawnien, czyli
tzw. ich delegowanie, wyzwala w pracownikach che¢ dziatania
I pomystowos$¢, znacznie zwiekszajac pozytywne skutki zmian.
Musi ono by¢ jednak potgczone z systematyczng kontrolg efek-
tow pracy.

Ustalenie odpowiedzialnosci

Polega na okreSleniu kto jest odpowiedzialny za zmiany -
kto nimi kieruje, kto wchodzi w sktad grupy pracujacej nad ich
wdrozeniem.

Okreslenie ram czasowych i poszczegdlnych etapow projektu

Jest to bardzo wazny aspekt planowania zmian. Podzielenie
projektu na poszczegolne etapy, z uwzglednieniem doktadnych
dat ich zamkniecia, umozliwia po zakonczeniu kazdego z nich,
dokonywanie ocen i podejmowanie decyzji o kontynuacji lub
przerwaniu procesu zmian. Rozbicie procesu zmian na etapy,
pomaga roéwniez bibliotekarzom tatwiej do nich przywyknac
I przygotowac sie psychicznie. Podziat na etapy umozliwia row-
niez ustalenie celow posrednich, a osiggniecie tych celéw bar-
dzo pozytjrwnie nastraja pracownikow biblioteki do zmian. Po-
nadto decyzja, jak rozplanowaé¢ zmiany w czasie, moze mieC
decydujace znaczenie dla powodzenia projektu. Ta sama zmia-



na, wprowadzana w innym czasie, moze dac skrajnie rézne efek-
ty. Na przyktad, przeniesienie siedziby biblioteki akademickiej
do nowego lepszego budynku oraz zmiana organizacji pracy
poprawiajgca jej efektywnos$é, podczas wakacji moze by¢ wi-
dziana bardzo pozytywnie. Natomiast jeSli dziatania te (najcze-
Sciej czasochtonne) beda przeprowadzane w czasie sesji egza-
minacyjnej, kiedy wystepuje zwiekszony popyt na ustugi bi-
blioteczne, to moze to wywota¢ gwattowne niezadowolenie,
pogorszenie wizerunku biblioteki i utracenie zaufania uzytkow-
nikow. W literaturze wystepujg dwa rézne stanowiska okre-
Slajace, najdogodniejsze dla organizacji, rozplanowanie zmian
w czasie. Teoretycy zarzgdzania uwazaja, iz zmiany nalezy im-
plementowac stopniowo, etapami, unikajgc w ten sposob licz-
nych probleméw, ktore mogag pojawié¢ sie przy zbyt szybkim
wprowadzaniu nowosci. Z kolei wsrod bibliotekarzy zdania sa
podzielone. Roger H. Davis z Biblioteki Uniwersyteckiej
w Leeds w Wielkiej Brytanii rowniez uwaza, iz wprowadzenie
zbyt wielu innowacji w jednym czasie moze przyczyni¢ sie do
obnizenia ich efektywnosci, jak rowniez btedem jest zatrudnia-
nie konsultantow spoza biblioteki, ktdérzy nie rozumiejg sposo-
bow jej funkcjonowania i kultury organizacyjnej [21, s. 125].
Zupetnie innego zdania jest Maria Sliwinska, ktora uwaza, iz
zmiany stopniowe mozliwe sg tylko w bibliotekach zachodnich,
natomiast w bibliotekach polskich powinny odbywac sie w spo-
sob rewolucyjny, po uprzednim pozyskaniu jak najwiekszej licz-
by sprzymierzencow [21, s. 130-131]. Czynnik czasu w proce-
sie planowania zmian jest istotny rowniez z innego powodu.
Wazne jest, aby zaplanowac nie tylko te zmiany, ktore sg po-
trzebne w chwili obecnej natychmiast, ale o to, by przewidziec,
jak biblioteka bedzie musiata zmieniC sie w przysztosSci. Pozwo-
li to na lepsze przygotowanie do nowych sytuacji i wyprzedze-
nie lub biezace zaspokajanie potrzeb odbiorcéw ustug biblio-
tecznych. Jezeli bowiem o potrzebie zmian dowiadujemy sie
z interwencji uzytkownikéw, to po okresie planowania i wdra-
zania, bedag to zmiany spd6Znione, nienadgzajgce za realnymi
potrzebami.

Okres$lenie metod informowania pracownikow i uzytkownikow
biblioteki o planowanych i wdrazanych zmianach
oraz szkolen bibliotekarzy

Informowanie o planowanych zmianach ma na celu wytwo-
rzenie pozytywnej atmosfery wokot innowacji, jak rowniez wy-
ksztatcenie otwartej postawy bibliotekarzy i uzytkownikéw.
Szkolenia za$ sg niezbednym elementem podnoszenia kwalifi-
kacji personelu, przed ktérym stawiane sg nowe zadania wyni-



kajace z wprowadzanych zmian. Powinny sie one rozpoczgc
jeszcze przed etapem wdrazania zmian, aby pracownicy byli do
nich odpowiednio przygotowani i nie opierali sie im, a konty-
nuowane moga by¢ juz w trakcie. Im wiecej bibliotekarze bedg
wiedzie¢ o przedmiocie zmian, tym fatwiej zostang one przyje-
te. System szkolen kadry bibliotecznej czy uzytkownikow po-
winien zosta¢ starannie zaplanowany. W literaturze pisze sie
W zwigzku z tym o zarzadzaniu szkoleniem i rozwojem kadr
376, S.85]. Przewidzie¢ nalezy, ktorych pracownikow wystac
na Jakle szkolenia i gdzie (w miejscu pracy, czy poza nim),
w jakim czasie (przed wprowadzeniem zmian, w czasie ich wdra-
zania, Czy po; w trakcie godzin pracy, czy poza nimi), czy szko-
lenia maja prowadzi¢ pracownicy biblioteki, Czy organizacje
z zewnatrz i jakg sume mozna na nie przeznaczy¢.

Okreslenie metod ksztattowania wspdtuczestnictwa
w procesie zmian catego personelu biblioteki ijej otoczenia
Chodzi tu o stworzenie wsrdéd pracownikéw biblioteki po-
czucia niezbednos$ci i koniecznosci zmian oraz o zaplanowanie
catego systemu motywowania bibliotekarzy do akceptacji zmian
I tworczej wspotpracy oraz wzmacniania zmian w sposéb insty-
tucjonalny, tzn. za pomocg pozytywnych bodzcéw, takich jak
np. pochwata, awans, czy wynagrodzenia finansowe, co ma za-
pobiec sprzeC|WOW| I oporowi. System wynagrodzen finanso-
wych moze opiera¢ sie na podejsciu formalnym (ptaca uzalez-
niona od stanowiska w projekcie), efektywnoSciowo-premio-
wym (ptaca i premie uzaleznione sg od wynikow dziatania pra-
cownika) lub uznaniowym, w ktorym wielko$S¢ zarobkéw wa-
runkowana jest wewnetrznym systemem ocen (ocen mogg do-
konywaé nawzajem uczestnicy projektu lub kierownictwo bi-
blioteki™). Ponadto pozadane jest stworzenie w bibliotece struk-
tur organizacyjnych, ktore utatwiajg przeprowadzanie zmian,
a w przysztosSci bedg motywowaty pracownikdéw do wspdipracy
i przedstawiania wiasnych pomystéw innowacyjnych, tj. wcze-
sSniej wymienione struktury ptaskie, macierzowe, sieciowe, oraz
struktury zorientowane na klienta. W przypadku otoczenia bi-
blioteki chodzi o probe zaplanowania wspdtpracy z nim. Jezeli
bowiem uzytkownicy wspottworzg proces zmian, pomagaja
w jego zaplanowaniu, to zmiany te charakteryzujaZ si¢ czesto
wyzszg efektywnoscig i sg one szybciej akceptowane niz zmia-

PdWynagrodzenia finansowe w dziatalnosci innowacyjnej bibliotek, ze wzgledu na ich
niedofinansowanie, zdarzajg sie niezwykle rzadko. Przyktadem instytucji stosujacej ten
system jest Biblioteka Dolnoslaskiej Szkoty Wyzszej Edukacji we Wroctawiu, ktéra
posiada tzw. fundusz innowacyjny, przeznaczony na comiesieczne premie dla pracowni-
kéw, ktorzy zainicjowali wdrozenie ciekawych innowacji.



ny przeprowadzane bez wspotuczestnictwa otoczenia biblio-
teki.

Wykonanie planu finansowego oraz okreslenie Srodkow
niezbednych do przeprowadzenia procesu zmian

Plan finansowy powinien obejmowacC szacunkowy koszt
zmian oraz zrédia finansowania i sposoby pozyskiwania fundu-
szy. Dla bezpieczenstwa lepiej z gory jest zatozyé, iz suma po-
trzebna na realizacje zmian bedzie wynosita 0 30% wiecej niz
przewiduja to plany, gdyz o tyle, z powodu nieprzewidzianych
wydatkéw, ulega zwykle powigkszeniu koszt przedsiewziecia.
W przypadku instytucji dochodowych szacuje sie rowniez tzw.
ryzyko finansowe, ktore jest tym wieksze im bardziej rozlegte
I dlugoterminowe sg zmiany, jednak biblioteki mogg pomingc
ten aspekt planowania. Poza planem finansowym nalezy usta-
lic rowniez jakie inne $rodki, materialne i niematerialne, beda
niezbedne do realizacji zmian. Do Srodkdéw niematerialnych
mozna zaliczy¢ m.in. informacje, wiedze i umiejetnos$ci pra-
cownikdéw, doswiadczenie, zas do Srodkéw materialnych: sprzet,
narzedzia, oprogramowanie, budynki i wyposazenie wnetrz
I inne.

Okreslenie metod pracy

Pozwala ono na wstepne zaplanowanie, w jaki sposob bedg
realizowane kolejne etapy wdrazania zmian, jak bedzie wygla-
data organizacja pracy, jakie beda wykorzystywane metody or-
ganizatorskie, analizy, modele i1 narzedzia zarzadzania.

Préba przewidzenia (oszacowania) rezultatdw zmian

Polega na okreS$leniu, czego biblioteka spodziewa sie po
wprowadzanych zmianach. Planujac zmiany, zwitaszcza jesli sg
one powazne, biblioteka powinna by¢ przygotowana na kilka
wariantow ich efektow. Chodzi o to, aby zarowno kierownic-
two, jak i personel byto przygotowane na rézne konsekwencje
swoich dziatan, i by brato pod uwage sytuacje, kiedy efekty
beda inne od zamlerzonych np. gdy okaze sig, ze wprowadze-
nie nowego modelu organizacji pracy wcale nie podnosi jej efek-
tywnosci i w zwigzku z tym trzeba poszukiwaC nowego rozwig-
zania.

Ustalenie metod kontroli efektywnos$ci zmian

Kontrola powinna opieraC sie na przedsiewzieciu trzech kie-
runkow dziatan. Dziataniem podstawowym jest ciggte badanie
zgodnosci 1 terminowosci wykonanej pracy z przyjetym uprzed-
nio planem. Zupeinie odrebnie powinny byC przeprowadzane



badania efekt3*vnosci zmian w oderwaniu od przyjetego planu.
Ma to istotne znaczenie, w przypadku kiedy okaze sie, ze plan
opracowano wedtug btednych zatozen i nalezy poddaC go mo-
dyfikacjom. Trzeci kierunek realizowany jest w koncowym eta-
pie 1 polega na badaniu zgodnosSci efektow zmian z zatozonymi
celami i1 pozadanym stanem biblioteki. Na etapie planowania
powinno sie uwzgledni¢ takze, jakie narzedzia zostang uzyte
przy badaniu efektywnos$ci zmian oraz prog tolerancji niezgod-
nosci dziatan w stosunku do planu.

Zaplanowanie alternatywnego dziatania w razie niewykona-
nia zatozonego planu

Rozwigzan alternatywnych, ktdre opracowuje sie na wypa-
dek niewykonania planu zmian, nie nalezy utozsamiac z rézny-
mi opcjami realizacji zmian, ktore opracowuje sie w pierwszej
fazie planowania. Plan alternatjrwnego dziatania ma za zadanie
minimalizowa¢ skutki niepowodzen wprowadzania innowacji lub
zmian. Wykonuje sie go w sytuacji, kiedy ewen-tualne niepo-
wodzenie dziatan jest mozliwe do przewidzenia i z gory kalkulo-
wane. W przypadku biblioteki ryzyko zmian moze wyptywac
z trzech zrédet: (1) poziomu mikro, czyli wewnetrznych czynni-
kow biblioteki, (2) poziomu poSredniego zwigzanego z otocze-
niem blizszym oraz poziomu makro, czyli ryzyka powigzanego
z tendencjami globalnymi oraz (3) makrootoczeniem. Zrddfa ry-
zyka zmian w bibliotekach ilustruje tabela 4.

Tabela 4
Zrodta ryzyka zmian w bibliotekach

Po_ziom * ryzyko zarzadzania personelem (dobé6r kadr, szkolenia pracownikéw,
mikro wybdr systemu motywowania i nagradzania itp.)
» ryzyko organizacyjne (strategia, dobdr struktur i odpowiednich proce-
dur, efektywnos$¢ organizacyjna bibhoteki, przeptyw informacji itp.)
* ryzyko finansowe (metody i zrodia, pozyskiwanie srodkow itp.)
* ryzyko marketingowe (dobo6r odpowiednich metod marketingowych oraz
reklama zmian w otoczeniu biblioteki)

Poziom  « ryzyko zwigzane ze sposobami pozyskiwania nowych i utrzymania do-

posredni tychczasowych uzytkownikéw biblioteki
« konkurencja, jaka stwarzaja bibliotekom inne organizacje i nowe pro-
dukty

« tendencje i koniunktura w sferze kultury

Poziom < tendencje zwigzane z makrootoczeniem bibhoteki, tj. z uwarunkowania-

makro mi prawno-politycznymi, ekonomicznymi, technologicznymi, socjokul-
turowymi i globalnymi, majace posredni wptyw na przeprowadzane
W niej zmiany

Zrédlo: Opraé, wiasne na podstawie; A. Pomykalski: Zarzadzanie innowacjami. Warszawa-+.6dz 2001
s. 223-224.



Plan zmian powinien by¢ optymalny, tzn. jak najbardziej
korzystny i efektywny z punktu widzenia zatozonych celow.
Winien by¢ rowniez realny, czyli uwzgledniaé¢ wielkos¢ zaso-
bow oraz mozliwosci organizacyjne biblioteki. Powinien takze
charakteryzowac sie elastycznoscia, tj. musi istnie¢ mozliwos¢
przeprowadzenia drobnych jego modyfikacji juz na etapie reali-
zacji. W przypadku, gdy przyszte zmiany bedg wymagaty
rozbudowanego planu, mozliwe jest wykonywanie go etapami,
tj. poczawszy od ogdlnego zarysu, a skonczywszy na szczegoéto-
wym projekcie. Im bardziej dtugoterminowy jest plan, tym
powinien by¢ on ogolniej sformutowany, poniewaz czes¢ czyn-
nikow od chwili jego powstania moze ulec zmianie. Je$li za$
dotyczy krotszego czasu, winien byC bardziej szczegotowy
I uwzglednia¢ wiecej czynnikow. Literatura podaje rozng diu-
gosC czasu, w ktorym powinny zosta¢ przeprowadzone zmiany,
np. Grouard i Meston za najbardziej korzystny uwazaja okres
od 8 do 12 miesiecy, a maksymalnie do dwodch lat [115,
s, 104]. Jednakze w przypadku bibliotek trudno jest ustalic,
w jakim czasie nalezy przygotowywac i wdraza¢ zmiany, aby
byly one najbardziej optymalne. Zatozenie, iz najkorzystniejszy
jest plan uwzgledniajagcy dwuletnie okresy czasu jest btedne,
poniewaz przeprowadzanie kompleksowej komputeryzacji trwa
przecietnie znacznie dtuzej, zasS drobne zmiany organizacyjne
dokonywane sg w ciggu zaledwie kilku miesiecy. Wiadomo
natomiast, iz optymalizacji zmian nie sprzyja ani bardzo
krétki, ani tez bardzo diugi czas planowania, gdyz albo zmiany
beda niedopracowane, albo po diuzszym okresie czasu spadnie
zainteresowanie i motywacja o0séb pracujgcych nad nimi.

Ze wzgledu na konstrukcje plan zmian musi by¢ wewnetrz-
nie zgodny. Sam dokument nie powinien by¢ zbyt rozwlekty,
wszelkie informacje muszg by¢ podane zwiezle i treSciwie. Ja-
snoSC i przejrzystos¢ moze podwyzszy¢ odpowiednie wypunk-
towanie i graficzne wyroznienie. Zmiany, ktére planuje sie wpro-
wadzi¢ w bibliotece (lub najwazniejsze elementy planu) powin-
ny by¢ rowniez uwzglednione w nadrzednych dokumentach,
takich jak plan strategiczny”°, plan marketingowy”" czy biznes

Plan strategiczny to ,,zbior decyzji okreslajgcych cele przedmiotu planowania i ich
zmiany wynikajgce z koniecznosci przystosowania sie do zmian w otoczeniu, zasoby
niezbedne do osiggniecia zatozonych celéw oraz sposoby ich pozyskania, rozmieszczenia
i uzytkowania” [385, s. 193].

Jest to plan okreslajacy dziatalnos¢ marketingowa biblioteki, tj. rodzaje dziatan
marketingowych skierowanych na aktualnych i potencjalnych uzytkownikéw biblioteki,
cele tych dziatan oraz czas, koszty i sposoby realizacji.



plan”? jezeli biblioteka takie sporzadza. Mozliwa jest rowniez
rezygnacja z osobnego planu zmian i catkowite ich wprowadze-
nie w wyzej wymienione plany. Pominiete mogga zostac jedy-
nie zmiany mate, ktdére uwzglednia sie na poziomie planowa-
nia operacyjnego. Planowane zmiany powinny rowniez wspoét-
graC z misja, wizjg i strategig biblioteki. Mogg one zosta¢ wpi-
sane w strategie 0golng, albo tez strategia ogdlna, tj. strategia
harmonizujgca dziatania organizacji, moze zosta¢ uzupetniona
0 strategie innowacyjng®, czyli strategie rozwojowag, nastawiong
na wprowadzanie konstruktywnych zmian w bibliotece. Jak
wynika z definicji przedstawionej w pracy Andrzeja Pomykal-
skiego, ktora méwi, ze ,strategia jest produktem procesow ana-
lizy (oceny sytuacji) i projektowania, a wigec poszukiwania roz-
wigzania dajacego szanse na zmiang istniejgcego stanu na inny,
bardziej pozadany, lepiej odpowiadajgcy aspiracjom danego
uktadu” [286, s. 276], strategia porzadkuje w okresie dtugo-
terminowym proces zarzgdzania zmianami.

Plan zmian powinien by¢ sporzgdzany w odpowiednim prze-
dziale czasowym. Jesli osoby przygotowujgce go majg zbyt mato
czasu, to moze by¢ on niedopracowany, moga znalez¢ sie
w nim biedy i moze wreszcie okazaC sie on powierzchowny.
Jesli natomiast zespot ma zbyt duzo czasu na przygotowanie
zmian, to moga one nlepotrzebnle zostaC opracowane zbyt szcze-
go’fowo jak rowniez moze spas¢ zainteresowanie projektem,
co obnizy poziom mot}rwacji i kreatywnos¢ zespotu.

Btedem podczas planowania zmian, jest nadmierne skupia-
nie sie nad tymi elementami, ktorym biblioteka do tej pory
zawdzieczata sprawne funkcjonowanie lub, ktére sg jej chlubg
latutem wsrdd uzytkownikow, ktore wyroznlaqu sposréd gru-
py innych podobnych instytucji. Warto zwrécic uwage na kwe-
stie do tej pory pomijane lub zapomniane, wcze$niej uznane za
nieistotne dla efektywnego dziatania instytucji. Na przykitad
biblioteka znana z posiadania bogatej, zabytkowej i unikalnej
kolekcji mogta zbyt duzg wage przykiadaé¢ do poprawy obstugi
czytelnikdw zainteresowanych jej uzytkowaniem, a bedgcych
waska grupg oséb (naukowcy, profesorowie), mniej wysitku
wktadajgc zas w reklame zbiorow nowszych, o bardziej uniwer-

Jest to ,,dokument zawierajacy analizy i oceny wszystkich obszaréw dziatalnosci
[biblioteki] w powigzaniu z otoczeniem, programy rozwojowe, szacunki niezbednych
naktadéw na ich realizacje, wskazanie zrodet i warunkdw finansowania poszczeg6lnych
projektéw oraz ocene ich efektywnosci” [385, s. 485]. Szerzej na temat sporzadzania
biznes planu oraz planu marketingowego biblioteki mozna przeczytaé w pracach A. Fi-
dziukiewicz: Cele i zatozenia planu marketingowego bibliotek [84] i K. Burak: Biznes
plan. Podstawy teoretyczne wspdtczesnego planowania [34].

Strategia innowacyjna wedtug Andrzeja Pomykalskiego to ,,dtugoterminowy plan
przygotowywany dla realizacji innowacji” [285, s. 234].



salnej tematyce i udostepnianie ich zainteresowanym osobom.
Po pewnym czasie moze okazac sie, ze biblioteka niezastgpio-
na dla jednej, ale waskiej grupy os6b, w innej (szerszej) jest
wrecz nieznana. Moze to spowodowaé zmniejszajace sie dota-
cje finansowe, a w skrajnych przypadkach jej zamkniecie.

2.4. Wdrazanie i realizacja zmian

Wdrazanie i realizacja zmian polega na praktycznym za-
stosowaniu wczes$niej opracowanego projektu. Uznawana jest
w literaturze za najwazniejszy i najtrudniejszy etap w catym
cyklu innowacyjnym, poniewaz dochodzi w nim do wiaczenia
systemu martwego (planu) w system ozywiony, jakim jest or-
ganizacja [231, s. 119; 285, s. 107]. Jest to trudne, poniewaz
integralng czescig kazdej organizacji sg ludzie, a wiec ich spo-
soby dziatania, mys$lenia, wartosci, ktdre wyznajg oraz nawyki
I zachowania. Ponadto zmianom ulegaja dotychczasowe zwigz-
ki technologiczne, organlzacyjne ekonomiczne i spoteczne.
Zwiagzki te, tym bardziej réznig sie od siebie, im bardziej rady-
kalna jest zmiana [136, s. 92]. Najwieksza trudnoéé, przy wpro-
wadzaniu zmian w bibliotekach, stanowi witasnie przeksztatce-
nie kultury organizacyjnej oraz mentalnosSci pracownikow.
TrudnosS¢ ta wynika z oporu, jaki wykazujg bibliotekarze pod-
czas wprowadzania nowosci oraz z czasem adaptacji ludzi do
odmiennych niz dotychczasowe, rozwigzan.

Kierownictwo biblioteki powinno z duzym wyprzedzeniem
przygotowjrwac jg do wdrazania zmian. Wytworzenie atmosfe-
ry zmian jest bardzo zmudnym procesem i wymaga dtuzszego
okresu czasu, podczas ktérego bibliotekarze majg okazje na przy-
wykniecie do mys$li o nowo wprowadzanych rozwigzaniach.
Lepiej wiecej czasu i wysitku zuzy¢ na dobre opracowanie
I przygotowanie biblioteki oraz jej personelu do innowacji, niz
podczas realizacji zmian zmaga¢ sie z licznymi problemami,
ktore niewatpliwie w takiej sytuacji by sie pojawity.

Na etapie wdrazania zmian wszelkie zadania realizowane
sg wedtug wczesniej sporzadzonego planu, tak wiec nad wpro-
wadzang zmiang pracujg uprzednio wytypowane w tym celu
osoby lub zespoty, ktore indywidualnie odpowiadajg za efekty
swojej pracy przed kierownictwem biblioteki lub przed osobg
sprawujacg nadzor nad projektem. W literaturze przedmiotu
dominuje poglad, iz jedna osoba nie powinna nadzorowac pro-
cesu wdrazania zmian i realizacji biezagcych zadan, gdyz bedzie
musiata ona zawsze dacC pierwszenstwo jednemu z tych dzia-



tan, co spowoduje gorszg realizacje drugiego [362, s. 40
Dlatego efektywnym rozwigzaniem jest powierzenie jednej
osobie nadzoru nad zarzgdzaniem zmianami, a drugiej nadzor
nad biezacymi sprawami biblioteki. Inng istotng kwestig przy
realizacji planu jest nieustanne kontrolowanie kosztow i za-
sobow finansowych. Biblioteka, ktora przekroczy sume
pieniedzy przewidziang na wykonanie ktérego$ z etapow mu-
si liczy¢ sie z tym, iz nie bedzie w stanie zakonczyC catego
procesu zmian, co spowoduje jego fiasko i wysokie straty fi-
nansowe.

W organizacjach komercyjnych czesto zatrudnia sie tzw.
agentow zmian [220, s. 116; 231, s. 314-319; 261, s. 340;
331, s. 307-308], ktorzy majg za zadanie pomdc w przeprowa-
dzeniu przeksztatcen wewnatrz firmy. Sg to osoby niezalezne,
bezstronne, oceniajgce organizacje z boku, bedace jedynie ob-
serwatorami i nie angazujace sie bezposrednio w problemy fir-
my, ale rownocze$nie peinigce przywddcza role w procesie
zmian. Majg one za zadanie jedynie obserwowac i bada¢ mozli-
wosci innowacji, a nastepnie przedktadaé swoje propozycje kie-
rownictwu i pomaga¢ mu wybrac jak najlepszy sposob dziata-
nia. W bibliotekach rowniez wystepujg osoby na podobnych
stanowiskach, cho¢ nie nazywane w ten sposdb. Sg to czesto
wyktadowcy akademiccy lub kierownicy innych bibliotek, kto-
rzy juz wczesniej brali udziat we wprowadzaniu konkretnych
rozwigzan. Czasem zapraszani Sg goscie z zagranicy, majacy
doSwiadczenie w konkretnych dziataniach innowacyjnych. Pet-
nig role konsultantéw i doradcéw. Poniewaz posiadajg bogate
doSwiadczenie, potrafig zaradzi¢ w przypadku zaistniatych kon-
fliktow i pojawiajacych sie problemow, a takze przewidzie¢ skut-
ki zmian oraz sie do tych skutkow przygotowac¢. Pomoc ze stro-
ny dosSwiadczonych bibliotekarzy jest, w przypadku wprowa-
dzania zmian, pomocg bardzo cenna, poniewaz biblioteki nie
moga liczy¢ na specjalistbw z zewnatrz, zajmujgcych sie koope-
racjg przy wprowadzaniu zmian, zaréwno z powodéw finanso-
wych, jak i merytorycznych. Giep Hagoort [121, s. 138] pisze,
ze instytucje kultury same powinny opracowywaé swoje pro-
gramy zmian, gdyz specjaliSci z zewnatrz, niezwigzani ze sferg
kultury, posiadaja na jej temat zbyt matg wiedze, aby moc efek-
tywnie doradza¢ w procesie zmian.

Punktem wyjscia w procesie wdrazania zmian jest dobra
komunikacja pomiedzy dyrekcja biblioteki, a pracownikami.
Muszg oni bowiem zosta¢ odpowiednio przygotowani do zmian,
a wiec poinformowani o ich charakterze i przebiegu, a w poz-



niejszym okresie motywowani oraz na réwni z dyrekcjg wia-
czani w caty proces. W tym celu kierownictwo powinno:

1. ZaplanowacC zmiany, tzn, okresli¢ ich skale, charakter,
tempo przeprowadzania, stopien rewolucyjnosci, koszty, efekt
itp.

2. Informowac¢ o potrzebie wprowadzania zmian z wyprze-
dzeniem, daC czas na oswojenie sie z ich wizja.

3. Doktadnie wyttumaczyC, na czym bedg polegaty zmiany
I jakie bedg miaty one znaczenie dla pracy bibliotekarzy oraz
podnoszenia efektywnosci i skutecznos$ci pracy biblioteki.

4. Jasno przedstawiC wady i zalety przysztych zmian.

5. Poinformowac, jakie mogg by¢ skutki zaniechania wpro-
wadzania zmian.

6. Podkresli¢c (bardzo wyraznie) korzysci ptyngce ze zmian
I nastawi¢ pozytywnie do tego procesu caty personel biblio-
teki.

7. Ustali¢ sposoby postepowania przy wprowadzaniu zmian.

8. WydelegowaC osoby odpowiedzialne za wdrazanie zmian
I zdefiniowa¢ ich uprawnienia oraz obowigzki.

9. Ustali¢ sktad zespotow realizujgcych zmiany.

10. Sprecyzowaé pozadane zachowania pracownikow catej
biblioteki, wzgledem zachodzacych zmian, a takze konsekwen-
cje przy niewywigzaniu sie z powierzonych zadan i obowigz-
kow.

11. Przeprowadzi¢ szkolenia personelu pod katem przysztych
zmian.

12. Pozyskiwa¢ do wspotpracy jak najwiecej osob sprzyjaja-
cych zmianom.

13. Stosowaé system pozytywnych wzmocnien, budowac at-
mosfere pomocy, zaufania i wsparcia.

14. UsungC przeszkody blokujace dziatania pracownikow
w procesie wdrazania zmian, tj. zbedne regulaminy, rozporza-
dzenia, a nawet zmodyfikowaé w razie potrzeby statut biblio-
teki.

15. Wyksztatci¢ w pracownikach zdolnos¢ do perspektjrwicz-
nego postrzegania dziatalno$ci biblioteki i umiejetnosci prze-
widywania konsekwencji wprowadzanych zmian.

16. Przygotowac pracownikéw na okresowe niepowodzenia,
ktore sg elementem wprowadzania zmian.

Strukture dziatan zwigzanych z wprowadzaniem zmian
w bibliotece przedstawitam na rysunku 12.



Rys. 12. Struktura dziatan zwigzanych z wprowadzaniem zmian w bibliotece

Zrédio: Opraé, na podstawie: J. Penc: Innowacje i zmiany w firmie. Warszawa 1999 s. 320.



w zarzgdzaniu zmianami czesto podkresla sie role inten-
sywnej komunikacji, przeciwstawiajac ja tradycyjnemu infor-
mowaniu, polegajacemu na przekazywaniu pracownikom ogra-
niczonych informacji, najczesciej przez dyrekcje lub kierowni-
kow biblioteki i przyjmowaniu sprawozdan z wykonanych za-
dan. Komunikacja jest dziataniem wielokierunkowym. Opiera
sie na tworzeniu réznych kanatéw informacyjnych, tj. formal-
nych i nieformalnych, indywidualnych i grupowych oraz wielu
kierunkach przekazywania danych, np. kierunek pionowy: prze-
tozeni - podwitadni i podwtadni - przetozeni; kierunek pozio-
my - pomiedzy rownorzednymi stanowiskami oraz potaczenia
krzyzowe. Komunikacja w procesie zmian musi wiec by¢ wie-
lostronna i polegaC zarowno na przyjmowaniu jak i generowa-
niu informacji; jesli przeprowadzana jest w prawidtowy sposéb,
moze znacznie zmniejszy¢ niepokdj i opor bibliotekarzy wobec
zmian. Z kolei system nakazéw, stosowany przez kierownic-
two, jest w wielu przypadkach bardzo zawodny i nieefektywny.
Zaweza krag bibliotekarzy zaangazowanych w zmiany. Powo-
duje, ze sg one czeSciej odrzucane i nie traktowane jak dziata-
nia wiasne, ale wykonywanie polecen przetozonych. Wedtug
Benoita Grouarda i Francisa Mestona, komunikacja w proce-
sie realizacji zmian petni osiem funkcji:

1. Umozliwia wszystkim pracownikom poznanie wizji zmian.

2. Informuje o przebiegu procesu.

3. Zapewnia o uzasadnieniu zmian i w#asciwym Kkierowaniu
nimi.

4. Utatwia ewolucje pracownikow wskazujac rézne mozli-
WOSCI.

5. Podkres$la wysitki partnerow dla realizacji zmian.

6. Pomaga szybciej rozwigzywaC napotykane trudnosci.

7. Upowszechnia zachowania i postawy, ktore wspierajg
zmiany.

8. Utwierdza zainteresowane czesci otoczenia o uzasadnie-
niu i wynikach zmian [115, s. 197].

Sposoby komunikowania moga by¢ bardzo rozne, rézna
tez jest ich jakos¢ i efektywnos$C, ktora zalezna jest od zaistnia-
lej sytuacji. Im jest ich wiecej, tym bardziej bezkonfliktowo
I z mniejszg iloscig btedow realizowane sg zmiany. Podstawo-
we metody komunikacji to:

» zebrania informacyjne - stuzg przekazjrwaniu informacji przez
kierownictwo biblioteki, kierownikéw projektu albo tez in-
nych przetozonych, osobom zaangazowanym we wdrazanie
zmian lub jego poszczegollne etapy;

e zebrania dyskusyjne - biorg w nich udziat wszyscy pracow-
nicy biblioteki (jezeli zmiana dotyczy catej organizacji), wy-



brane grupy pracownikoéw (np. bibliotekarze z dziatu udo-
stepniania, jeSli tylko ich dziatu dotyczy zmiana), albo tez
cztonkowie zespotow zadaniowych. Zebrania dyskusyjne réz-
nig sie od zebran informacyjnych, gdyz ich formg jest dysku-
sja pracownikow wszystkich szczebli biblioteki, ktérej celem
jest omowienie biezgcych postepoéw w realizacji prac albo po-
szukiwanie pomystow. Zebrania te powinny mie¢ z gory usta-
lony temat dyskusji oraz czas trwania, a takze osobe czuwa-
jacg nad tokiem i porzadkiem dyskusji. Kazdy jego uczestnik
powinien mie¢ szanse zabrania gtosu;

kontakty bezpoSrednie - rozmowy, rozmowy telefoniczne,
e-maile - kontakty bezpoSrednie odznaczajg sie najwyzsza
skutecznoscig w przekazywaniu informacji. Nowg forma
komunikacji jest poczta elektroniczna, bedgca bardzo dobrg
metoda, pod warunkiem, ze wszyscy zainteresowani bibliote-
karze dysponujg komputerem, sg podtgczeni do sieci oraz
regularnie przegladajg skrzynke pocztowa. Za jej pomocg moz-
na przekazywac plany, sprawozdania, materiaty audiowi-
zualne oraz drobne informacje, np. o czasie, miejscu i tema-
cie zebran dyskusyjnych;

makiety, plakaty, wystawki - sg to materialne formy komu-
nikacji, ktére powinny obrazowaé biezacy tok prac nad wpro-
wadzaniem zmian. Powinny by¢ sytuowane w takich czesciach
biblioteki, do ktérych dostep majg wszyscy pracownicy i Kto-
re sg przez nich regularnie uczeszczane,

ulotki i czasopisma biblioteczne - niektdre biblioteki dyspo-
nujgce wiasnymi czasopismami, powinny zamieszcza¢ w nich
informacje o planowaniu, przebiegu i realizacji zmian. Waz-
ne, aby informacje te drukowane byty na biezgco, bez opdz-
nien, jak to niekiedy ma miejsce, gdyz majg one wtedy jedy-
nie wartos¢ dokumentacyjna. Z kolei ulotki informacyjne
powinny byC dostarczane bezposrednio osobom, do ktorych
sg adresowane. Rozktadanie ich na kupkach w widocznych
miejscach jest nieskuteczne, gdyz siegaja po nie tylko osoby
zainteresowane i raczej przychylnie nastawione do zmian;
wspdblne przerwy obiadowe, spotkania przy kawie - sg to
metody komunikacji nieformalnej. Pozwalajg na spokojne
przedyskutowanie problemu zmian ws$rod personelu biblio-
teki;

ankiety - sag jednokierunkowg metodg komunikacji. Umozli-
wiajg kierownictwu biblioteki uzyskanie informacji potrzebnych
W procesie zmian, poznanie nastrojow i stopnia akceptacji
Innowaciji;

ksiegi wpisow i skrzynki uwag - mogg by¢ traktowane jedy-
nie jako dodatkowy sposéb komunikacji. Sytuowane w do-



stepnych dla wszystkich miejscach, pozwalajg na wpisywa-
nie uwag dotyczacych dziatania biblioteki i wdrazania zmian.
Ich zaletg jest anonimowos$¢ 0s6b wypowiadajacych sie, a wadg
mato interakcyjna forma. Warunkiem skutecznosci tej meto-
dy komunikacji jest regularne przeglagdanie wpisow i ich re-
spektowanie jako petnoprawnych uwag. Brak systematycz-
nosci w przegladaniu ksiegi podwaza sens jej prowadzenia,
gdyz nie wystuchani pracownicy nie bedg sie do niej wpisy-
wali. Osobng ksiege mozna przeznaczyC dla uzytkownikow
biblioteki, albo tez stosowacC skrzynke, do ktérej mozna wrzu-
caC kartki z uwagami.

Biorgc pod uwage aspekt przekazywania informacji, mate
biblioteki sg w duzo korzystniejszej sytuacji niz biblioteki Sred-
nie i1 duze. Zaleta matych bibliotek, o niskiej liczbie personelu,
jest tatwosS¢ komunikacji, ktora jest duzo prostsza i czesto od-
bywa sie w sposob nieformalny, gdyz WSZYSCcy pracownicy sg
w stanie porozmawiaC osobiScie. W bibliotekach duzych kana-
ty przeptywu informacji sg duzo dtuzsze, w zwigzku z czym
zmniejszeniu ulega wptyw dyrekcji na pozytywne przedstawie-
nie zmian i przekonanie pracownikéw do wspotpracy.

Informacje o zmianach powinny byc¢ przekazywane bibliote-
karzom systematycznie, tak by mogli sie oni do nich stopniowo
przystosowywacé. Jednorazowe poinformowanie personelu bi-
blioteki o przedmiocie i celach zmian, zaprezentowanie ich planu
oraz rozdysponowanie zadan, ktére majg zosta¢ wykonane na-
zywane jest ,terapig szokowa”, bedgcg zaprzeczeniem postu-
latu wspdtpracy miedzy kierownictwem, a pracownikami. Jej
zastosowanie oznacza, ze wszelkie decyzje zostaty juz podjete,
a ze strony personelu nie oczekuje sie zadnych pytan, a tym
bardziej wnioskéw czy pomystow. Jest to jedno z najgorszych
rozwigzan wprowadzania zmian. Kierunek zmian powinien zo-
sta¢ nadany przez kierownictwo biblioteki, ale dobrze, zeby
szczegOtowe rozwigzania czy pomysty wyptrwaty od pracowni-
kow, a kierownictwo zajmowato sie jedynie wybieraniem naj-
lepszych i ich adaptacja.

Rownie wazna, jak komunikacja pomiedzy bibliotekarzami,
jest komunikacja z otoczeniem biblioteki. Realizacja zmian po-
winna bycC silnie zwigzana z dziatalnoscig marketingowg. Cho-
dzi tu o informowanie otoczenia, co zostato zmienione w biblio-
tece oraz o ciagte monitorowanie otoczenia w celu uzyskania
informacji o zadowoleniu uzytkownikéw z przeprowadzanych
zmian. Rowniez mozliwosci marketingu wewnetrznego, tzn.
traktowanie wspotpracownikow jak klientow, powoduje zwigk-
szanie efektywnosci nowych zamierzen. Na podstawie tabeli 5
mozna doskonale zilustrowaé jak niezwykle wazna jest wspoi-



praca z uzytkownikami-klientami w realizacji zmian. Zmiany
te powinny by¢ przeprowadzane w taki sposéb, aby uzytkow-
nicy biblioteki czuli sie nimi usatysfakcjonowani, aby mieli moz-
liwos¢ wspobtpracy w ich tworzeniu. Zwigksza ona znacznie ich
satysfakcje z efektu koncowego. Czujg sie oni bowiem wspoét-
odpowiedzialni za ostateczny ksztatt biblioteki i wiedzg, ze zmia-
ny zostaty wykreowane z uwzglednieniem przede wszystkim
ich potrzeb.

Tabela 5
Pie¢ powoddw, dla ktérych wazna jest satysfakcja klienta

Usatysfakcjonowany klient opowie o tym 4-5 osobom

Niezadowolony klient opowie o swoim rozczarowaniu 8-10 osobom (niektérzy
nawet 20 osobom)

Przecietnie 1 z 4 klientow nie jest w peini zadowolony

Ponad 95% z tych klientow mogtaby otrzymac od nas pomoc, ktora by go usatys-
fakcjonowata

Pozyskanie nowego klienta kosztuje 5-6 razy wiecej niz utrzymanie starego

Zrodto: A. Pomykalski; Zarzadzanie innowacjami. Warszawa-t6dz 2001 s. 151.

Podczas wdrazania zmian, najbardziej skomplikowanym ele-
mentem ca+ego procesu sa emocje bibliotekarzy. Moga one
przysporzy¢ najwiecej problemow. Aby wiec zmiany mogty zo-
sta¢ wdrozone i przyjete pozytywnle powinny obejmowac calg
biblioteke i aktywnie angazowac jak najwiekszg liczbe pracow-
nikbw. Wazne, aby wytworzy¢ wsrod nich pozytywne nasta-
wienie i che¢ wspodtpracy. Zadna z os6b nie powinna stac
z boku, w czym moga pomoc regularne spotkania, na ktérych
pracownicy zaangazowani w projekt dokonujg sprawozdan
z przeprowadzonych dziatan. Bibliotekarze powinni wiedziec,
Zze mogg, a nawet powinni uczestniczy¢ w procesie zmian
bibliotecznych i na nie wptywac. Wspotuczestnictwo bibliote-
karzy polega na umozliwieniu im przedstawiania wiasnych
pomystow, podejmowanla decyzji oraz dzielenia sie swoimi oba-
wami i niepewnoscig. Im szybciej, tzn. na jak najwczesniej-
szym etapie, bibliotekarze zostang zaangazowani w proces
zmian, tym bardziej bedg sie z nimi identyfikowali. W konco-
wych etapach trudniej jest pozyskaC nowych zwolennikéw zmian
I zainteresowa¢ nimi pracownikoéw, w zwigzku z czym najwaz-
niejsze zadania, takie jak realizacja planu, moga by¢ wyko-
nywane mechanicznie, bez zaangazowania, z towarzyszeniem
negatywnych uczuc, co przynosi wielkie straty. Emocje,
ktore towarzyszg zmianom w bibliotekach, przedstawitam
w tabeli 6,



Emocjonalne postrzeganie zmian przez bibliotekarzy

Widzenie pozytywne

Widzenie negatywne

entuzjazm obawa

szansa niepokoj
wyzwanie szok
podniecenie nieufnosc
nowe umiejetnosci ztos¢

nowa wiedza stres

nowe do$wiadczenia uraza

nowe alternatjrwy chaos
wynagrodzenie zdezorientowanie
spetnienie niepewnosc
przetrwanie brak motywacji
nowy poczatek depresja

motjnvacja

utrata poczucia wtasnej wartosci

Tabela 6

utrata poczucia tozsamosci
zburzenie dotychczasowych kontaktéw ze wspotpra-
cownikami

rozstanie sie z przesztoscig
dekoncentracja

konflikty

upoér

bunt

ryzyko

opor

brak zrozumienia

zmiana osobowosci

Zrodio: Opraé, na podstawie: L. Clarke: Zarzadzanie zmiang. Warszawa 1997 s. 98.

Podczas realizacji zmian, kierownictwo biblioteki powinno
byé szczegdlnie pomocne i wyrozumiate dla pracownikéw, po-
niewaz oprocz dotychczasowych obowigzkow zostajg oni obcig-
zeni nowymi zadaniami. Mogg byC wiec przemeczeni, niepewni
swoich dziatan i rozdraznieni. Docenienie ich wysitku i zaofero-
wanie pomocy pozwoli ograniczy¢ liczbe konfliktéw i obnizy¢
poziom niezadowolenia. Pracownikom trzeba rowniez zagwa-
rantowa¢ wiekszg swobode pracy i podejmowania decyzji, a tak-
ze margines btedu, ktéry mogg popetni¢. Wycigganie konsekwen-
cji z drobnych niepowodzen podczas przeprowadzania zmian moze
spowodowac, ze nigdy wiecej nie bedg chcieli wystgpi¢ z cieka-
wym pomystem, jesli nie bedg pewni jego powodzenia, a tego
nigdy nie mozna zagwarantowa¢. W zwigzku z tym, spadnie in-
nowacyjnos¢ bibliotekarzy i calej biblioteki.

Zmiany majg wieksze szanse powodzenia, kiedy sg pomy-
stem i nadzoruje je tzw. wizjonerski przywddca, czyli osoba
charyzmatyczna, z temperamentem i zdolnosciami kierowni-
czymi, umiejgca przekona¢ innych do witasnych pomystow,



potrafiqca stworzy¢ w bibliotece atmosfere zmian. Latwiej je
rowniez wprowadzi¢ nawigzujac wspotprace i pozyskujac oso-
by, ktére od samego poczatku sg zwolennikami zmian. Wazne
jest rowniez poparcie 0s6b sprawujacych wyzsze stanowiska w
bibliotece oraz bibliotekarzy cieszacych sie uznaniem i respek-
tem, ktérych stanowisko bedzie miato znaczenie przy posta-
wach innych cztonkéw biblioteki. Nalezy réwniez pamietac, iz
z czasem chec dziatania i motywacja malejg, dlatego tez kie-
rownictwo regularnie powinno motywowac pracownikow i za-
checaC ich do dziatania. Osoby nie do konca zdecydowane, jaka
przyja¢ postawe w stosunku do przeprowadzanych zmian, moga
sie w nie wigczyC po pierwszych sukcesach lub przeciwnie -
odseparowac po pierwszych porazkach. Z teorii Douglasa
McGregora, ktdrg mozna zastosowac¢ réwniez w stosunku do
pracownikow biblioteki, wynika, ze:

1. Nieche¢ do pracy nie jest wrodzong cechg cztowieka.

2. Przymus, nakazywanie, grozenie karami itd. nie jest je-
dynym sposobem sktaniajagcym jednostke do podejmowania wy-
sitku dla osiggniecia celow.

3. Cztowiek wykazuje dazenie do samokontroli i samokiero-
wania, pragnie by¢ samodzielny w wykonywaniu zadan, jakie
mu powierzono.

4. Przecietny cztowiek uczy sie nie tylko przyjmowac, ale
takze poszukiwac¢ odpowiedzialnosci; uchylanie sie od odpo-
wiedzialnosci jest wynikiem doswiadczen jednostki.

5. Cztowiek angazujac sie w osigganie celow organizacji, kie-
ruje sie satysfakcjg i spodziewanymi nagrodami.

6. Ludzi cechuje na ogot wysoki poziom wyobrazni, pomy-
stowosci, twérczego myslenia i inicjatywy w rozwigzjrwaniu pro-
blemow organizacji.

7. Intelektualne mozliwosci przecietnego cztowieka w wa-
runkach wspodiczesnej dziatalnoSci gospodarczej sg tylko cze-
sciowo Wykorzystywane [261, s. 327-328].

Jak mozna wnioskowac z powyzszych punktéow, w organiza-
cjach czesto nie wykorzystuje sie mozliwosci, jakie tkwig
w pracownikach. Nie pobudza sie ich pomys’rowoéci I Kreatyw-
nosci oraz naturalnej checi wspotpracy. Réwniez podczas wdra-
zania zmian w bibliotekach, warto przyjag¢ model partnerskiej
wspotpracy potgczony z systemem nagradzania, powoli odcho-
dzagc od metod wykorzystujacych system nakazow i przymusu.
Pozwoli to na spozytkowanie szerokiego potencjatu wiedzy,
umiejetnosci i pomystowosci wielu bibliotekarzy.

Literatura podaje siedem etapOw przyswajania sobie zmian
przez personel biblioteki [88, s. 8-11]. Naleza do nich: odre-



twienie, odmowa, depresja, akceptacja, testowanie, poszuki-
wanie znaczenia i wreszcie internalizacja. OdretW|en|e demo-
bilizacja i uczucie przyttoczenia jest pierwszag reakcjg pracow-
nikow biblioteki na wprowadzane zmiany. Im sg one wieksze
I niespodziewane, tym uczucia te wzrastajg na sile. Po pierw-
szym szoku i zrozumieniu przedmiotu zmian, dochodzi do od-
mowy, czyli zaprzeczenia ich koniecznosci. Bibliotekarze za-
czynajg obawiac sie zmian i dlatego prébujg udowodnié, ze sa
one niepotrzebne, ze poprzedni uktad byt efektywniejszy. Pro-
ba utrzymania stanu dotychczasowego zuzywa bardzo wiele
energii, ktéra odpowiednio pokierowana moze stuzy¢ wprowa-
dzaniu innowacji. Im szybciej zmieni sie kierunek dazen pra-
cownikéw na zgodny z kierunkiem zmian, tym okres odmowy
bedzie krdtszy, a innowacje zostang wprowadzone szybciej
I przy mniejszym oporze. Po zaakceptowaniu faktu, iz zmiany
sg nieuniknione, czesto pojawia sie depresja i frustracja. Jest
ona wynikiem obaw przed nieznanym, czyli nowym zakresem
obowigzkéw, innym sposobem wykonywania pracy, innymi
relacjami w zespole itp. Po okresie niepokojow, bibliotekarze
powoli zaczynaja akceptowac zmiany. Stopniowo odrzucajg prze-
sztosC i zaczynaja precyzowac swojg przysztos¢. Widzac, ze zmia-
ny sg nieuniknione, staraja sie odnalez¢ ich dobre strony, co
wigze sie z poprawieniem samopoczucia poszczegolnych oséb
I atmosfery w calej bibliotece. W pigtym etapie pracownicy
powoli zaczynajg przejmowac inicjatywe i bra¢ czynny udziat
we wdrazaniu zmian. Proces ten nazywany jest testowaniem,
poniewaz sprawdzajg oni, jak bedg czuli sie w nowych rela-
cjach i nowym systemie. Probujg sie wen wigczac, przystoso-
wywacé nowa sytuacje do wiasnych potrzeb. Wigze sie to czesto
z wzmozonym wysitkiem wszystkich cztonkdéw organizacji, co
w konsekwencji powoduje liczne konflikty, ktore jednak moz-
na zatagodzi¢ sprawnym zarzgdzaniem. Podczas etapu poszu-
kiwania znaczenia zmian dochodzi do adaptowania i akcepta-
cji nowych procedur i stosunkow miedzy wspotpracownikami.
Sg oni zdolni oceni¢ zmiany i oszacowac ich zalety oraz wady,
zarowno dla catej biblioteki jak i dla wiasnej pracy. W rezulta-
cie dochodzi do internalizacji. Zmiany zostajg catkowicie zaim-
plementowane w systemie bibliotecznym i stajg sie jego inte-
gralng czescia, co taczy sie z podwyzszeniem skutecznosci i efek-
tywnosci pracy.

Zaprezentowany siedmioetapowy proces zmian w bibliote-
ce ma postaC liniowg. Moze sie jednak zdarzyC, ze pewne jego
elementy beda naktadaty sie na siebie lub zostang pominiete.
Zwigzane jest to z odmiennymi mozliwosciami adaptacyjnymi
kazdego pracownika oraz wielkosScig i metodg wprowadzania



zmian. Dlatego tez w zaleznosci od rodzaju reakcji na zmiany,
mozna podzieli¢ ich na pie¢ grup [261, s. 265]: nowatordw,
czyli pomystodawcéw zmian i innowacji, tzw. wizjonerow (ok.
2%), osoby chetnie i szybko wi3gczajace sie w proces zmian
I naktaniajgce do nich innych (ok. 10%), osoby, ktére wolg nie
zmieniaC istniejgcego stanu, ale ktore liczg sie z opinig innych
I po pewnym okresie czasu zaakceptujg rozsadne zmiany (ok.
60%) oraz osoby przeciwne zmianom, ktore jednak sg w stanie
je przyjac jesli wczesniej zostaty one zaakceptowane przez wiek-
szoSC (28%). Nielicznymi jednostkami sg osoby catkowicie nie-
zdolne do uznania zmianM,

Niezaleznie jednak od tego, jak bardzo bibliotekarze otwarci
sg na zmiany, zawsze podczas ich wdrazania, a szczegoOlnie
w przypadku zmian organizacyjnych, dochodzi do okresowego
obnizenia wydajnosci pracy. Nie da sie go unikng¢ i nalezy
traktowac jako nieodigczny aspekt innowacyjnosci. Nie powi-
nien on réwniez wptywac¢ na ostateczng ocene powodzenia
przedsiewziecia, ktdrg nalezy rozpoczgC dopiero po okresie cat-
kowitego przyswojenia sobie zmian przez pracownikoéw. Nie-
kiedy dyrekcja biblioteki nie doczekawszy sie w oczekiwanym
czasie spodziewanych efektow zmian, tj. wzrostu efektywnosci
I skutecznos$ci pracy, rezygnuje z kontynuowania procesu i pro-
buje powroci¢ do stanu dotychczasowego. Przynosi to bardzo
negatywne rezultaty, gdyz nasuwa przekonanie, iz zmiany nie
powiodty sie, podczas gdy w rzeczywistosci zostaty przedwcze-
Snie przerwane. W przysztosci znacznie trudniej bedzie w ta-
kiej bibliotece przeprowadzi¢ jakiekolwiek zmiany, gdyz cata
kadra bedzie pamietata wcze$niejszg porazke. Po wprowadze-
niu zmian nalezy zaczeka¢ az sie one ugruntujg i ,,okrzepng”.
Dopiero potem mozna oczekiwaé¢ zwiekszonych efektow pra-
cy. Zbyt szybkie wymaganie wysokich wynikow nastawi biblio-
tekarzy negatywnie do zmian. Nie poradza sobie oni z ich przy-
swojeniem i rownoczesnym podnoszeniem skutecznosci swojej
pracy. Zmniejszenie spadku wydajnosci pracy mozna uzyskac,
jesli uda sie zaangazowac bibliotekarzy w przygotowywanie
zmian juz na wczesnych ich etapach. Takie w+a,czen|e pracow-
nikow pozwoli rowniez zminimalizowa¢ ich opor wobec zmian,
co rowniez przyczyni sie do wzrostu efektywnos$ci pracy. Na
rysunku 13 przedstawitam krzywa wydajnosci pracy w okresie
zmian. Widac¢ na nim jak ustabilizowana wydajnos¢ pracy gwat-
townie maleje w czasie wprowadzania zmian, ale po okresie
przygotowawczym rosnie, przekraczajac stan sprzed wdrozenia
Innowacji.

Por. I. Perlaki: Innowacje w organizacji [264, s. 168].



wydajnosé
pracy

Rys. 13. Krzywa wydajnosci
Zrodio: Opraé, na podstawie: L. Clarke: Zarzadzanie zmiang. Warszawa 1997 s. 106.

Skutecznos$¢, czestotliwos$C¢ i wielko$¢ wdrazanych zmian po-
zostajg w Scistym zwiagzku ze stosowanymi w bibliotekach mo-
delami organizacji pracy. Marian Oseka i Jerzy Wipijewski
pisza, iz ,metody zarzadzania w decydujacy sposdb wptywaja
na dynamike procesdw innowacyjnych” [256, s. 215]. Efek-
tywnemu zarzadzaniu zmianami sprzyja delegowanie upraw-
nien i partycypacja pracownikOw w zarzgdzaniu, intensywne
komunikowanie sie (nie tylko z przetozonymi, ale tez pomie-
dzy réwnorzednymi komaorkami organizacyjnymi), mniejsze sfor-
malizowanie struktur, a przede wszystkim tworzenie zespotow
roboczych i grup problemowych, zajmujacych sie realizacjg kon-
kretnych projektow. Wszystkie wyzej wymienione aspekty or-
ganizacji pracy majg znaczacy wptyw podczas realizacji zmian.

W procesie tym, kierownictwo biblioteki powinno wystrze-
gaC sie wywierania na pracownikach nacisku lub przymusu,
gdyz moze spowodowacC on opor. Latwiej jest zaakceptowacd
zmiane, kiedy decyduje sie o niej wspoélnie. Jak pisze Jozef
Penc, wprowadzanie zmian najczesciej konczy sie fiaskiem
z powodu zbyt niskich kwalifikacji i zbyt matej motywacji pra-
cownikdéw, za ktorg z kolei odpowiedzialne jest kierownictwo
261, s. 339]. Warto wiec, jesli jest to mozliwe, aby wszyscy
pracownicy, ktérych dotyczg zmiany, mieli szanse wypowie-
dzenia sie, ocenienia modyfikacji i zaproponowania witasnych
rozwigzan. Bedg wtedy bardziej identyfikowali sie z dziatania-
mi biblioteki, zarowno sukcesy jak i porazki traktujac jako kon-
sekwencje witasnych decyzji. Pozytywne zakonczenie, tak prze-



prowadzanego procesu zmian, bedzie w przysztosci zachetg do
dalszych dziatan racjonalizatorskich i nagrodag za wtozony wen
wysitek. Dlatego skutecznym dziataniem jest tworzenie zespo-
tow zadaniowych, w ktérych grupy bibliotekarzy samodzielnie
pracujg nad wykonywaniem przydzielonych im zadan. Takie
rozwigzanie pozwala na wykorzystanie réznych spojrzef na
problem, odmiennych punktéw widzenia oraz znacznie szer-
szej wiedzy, niz miatoby to miejsce w przypadku jednej osoby.
Dodatkowg zaletg jest zwiekszone poczucie odpowiedzialnosci
pracownikéw, za skutecznos¢ przeprowadzanych zmian.

Duze znaczenie przy wdrazaniu zmian ma rowniez kultura
organizacyjna. Jezeli biblioteka nastawiona jest na analizowa-
nie potrzeb otoczenia i na ciggte podnoszenie skutecznosci swojej
pracy, to wszelkie |n|CJatywy | projekty innowacji oraz nowych
ciekawych rozwigzan beda popierane i wnikliwie analizowa-
ne. Jezeli natomiast kultura organizacyjna preferuje stagnacje
organizacji i tzw. niewychylanie sie, to szanse na wdrazanie
zmian beda znikome. Literatura podaje podziat na cztery typy
kultury organizacyjnej w zaleznosci od podejScia do wdrazania
zmian [220, s, 69-71; 383, s. 157-175]. Sg to:

1. Kultura hazardowa - charakteryzuje sie duzym ryzykiem
we wprowadzaniu zmian i duzymi kosztami ewentualnych nie-
powodzen, stad druga nazwa ,,kultura przyjmowania zaktadow”.
Opiera sie na kontaktach osobistych w organizacji, licznych
spotkaniach i wspdlnych obrzedach.

2. Kultura indywidualistdw - inaczej nazywana jest kulturg
»twardych facetow” lub ,,macho-kulturg”. Stagd tez zwigzana
jest z szybkim, agresywnym i zdecydowanym dziataniem jed-
nostek. Ryzyko podejmowanych zmian jest tu duze, ale tez szyb-
ko wida¢ efekty przeprowadzanych dziatan. Do zawoddw po-
siadajacych ,,macho-kulture” nalezy m.in. makler, chirurg, czy
policjant.

3. Kultura zréwnowazona - to kultura o matym ryzyku po-
dejmowanych dziatan i szybkiej informacji zwrotnej o ich wyni-
kach. Duzg wage przykitada do hierarchii, doSwiadczenia, roz-
sgdku. Ceni autorytety, ale tez zabawe i tagodne podejscie do
pracy. Zawody charakteryzujgce sie tg kulturg to np. domo-
krazcy, sprzedawcy detalisci.

4. Kultura rutyniarzy - zwana jest takze kulturg ,,0stroz-
nych biurokratow” lub kulturg biurokratyczng. Wigze sie ona
z niskim ryzykiem przy wdrazaniu zmian. Ich rezultaty widocz-
ne sg dopiero po diuzszym okresie czasu, dlatego tez pracowni-
cy skupiajg sie na wykonywaniu biezgcych obowigzkow, tatwiej-
szych w ocenie. Poniewaz efekty zmian zauwazalne sg najcze-
sciej dopiero w wyniku skarg otoczenia, ,rutyniarze” unikaja



zmian i innowacji. Charakterystyczne jest u nich, ponadto, roz-
drobnienie dziatan i przyktadanie duzej wagi do formalnych
pozycji, a nie skutecznosci i osobowosci pracownikoéw oraz przy-
wigzanie do norm, przepiséw i regut. Takg kulturg charakte-
ryzuja sie najczesciej instytucje administracji publicznej, a tak-
ze biblioteki [391, s. 65]. Na podstawie przeprowadzonych
badan stwierdzono jednak, iz dominacja w bibliotekach pol-
skich kultury biurokratycznej wynika z preferencji samych bi-
bliotekarzy, nie za$ narzuconych standardow [391, s. 132-137".

Aby wiec lepiej przygotowaé biblioteke do czekajacych ja
zmian, nalezy zadbaC takze o stopniowe ozywianie jej kultury
organizacyjnej, tzn. stymulowanie wysuwania przez pracowni-
kow ciekawych pomystdw, mniejsze przywigzanie do struktur
formalnych, opracowanie systemu nagradzania i wzmocnien
aktywnych pracownikéw, nawigzanie wiekszego kontaktu z oto-
czeniem. Zmiana Swiadomosci i dgzen ludzi jest jednak naj-
trudniejsza do osiggniecia i dokonuje sie zwykle catymi latami.
Bibliotekarze przyzwyczajeni sg do sytuacji, trwajgcej cate stu-
lecia, kiedy to otoczenie musiato zabiega¢ o prawo do korzy-
stania z biblioteki. Dzi$ sytuacja zmienita sie i to oni muszg
pozyskiwacé czytelnikow, dostosowujac sie do ich potrzeb i wpro-
wadzajac coraz to nowe innowacje. Jednak nie wszyscy biblio-
tekarze sg w stanie zmieni¢ swoja mentalno$¢ i dlatego opo-
nujg przeciw zmianom.

Do kultur organizacyjnych, nastawionych na podnoszenie
skutecznosci pracy biblioteki poprzez wprowadzanie innowa-
cji, podnoszenie jakosci pracy i aktywng wspotprace z otocze-
niem, zaliczy¢ mozna: kulture innowacyjng, kulture adaptacji
[ kulture pragmatyczng [391, s. 40-60]. Kultura innowacyjna
skupiona jest na ciggtym doskonaleniu pracy biblioteki poprzez
ciagle wprowadzanie zmian i innowacji, co utatwia funkcjono-
wanie w burzliwym otoczeniu. Kultura pragmatyczna, nazy-
wana inaczej kulturg zadaniowg, nastawiona jest przede wszyst-
kim na realizacje wyznaczonych celdéw i zadan, co réwniez wpty-
wa na podnoszenie skuteczno$ci pracy biblioteki. Opiera sie
ona na pracy w zespotach, mniejszym przywigzaniu do struk-
tur formalnych i elastycznej wspodtpracy z burzliwym otocze-
niem m.in. poprzez oferowanie zréznicowanych form ustug
i oferty czytelniczej dla réznych grup uzytkownikéw. Kultura
adaptacji jest bardzo zblizona do kultury zadaniowej. Sprzyja
podnoszeniu skuteczno$ci pracy biblioteki, poprzez podporzad-
kowanie wszystkich dziatan i indywidualnych celéw pracowni-
kow nadrzednym celom organizacyjnym biblioteki. Zaktada
aktywng wspoétprace z otoczeniem i oferowanie mu ustug
0 wysokiej jakosci. Jest to mozliwe dzieki ciggtym szkoleniom



i samoksztatceniu bibliotekarzy oraz postrzeganiu biblioteki jako

organizacji uczacej sie.

Wprowadzajac zmiany w bibliotece, zwtaszcza te niewidocz-
ne dla uzytkownikdéw, tzn. dotyczace organizacji pracy, zmiany
struktury organizacyjnej, systemu podwyzszania kwalifikacji
przez pracownikow, szkolen itp. nalezy pamietac, ze ich efek-
ty moga by¢ widoczne dopiero w diuzszej perspektywie czaso-
wej, podczas gdy wydatki i wysitek, beda niezbedne juz w pierw-
szym etapie zmian. W przypadku niektorych zmian, wymier-
ne korzysci z ich przeprowadzenia, mogg byc¢ Wldoczne nawet
dopiero po kilku latach. Tak moze sie zdarzy¢ w przypadku
komputeryzacji. Wielu bibliotekarzy oczekuje natychmiasto-
wych korzysci i rozczarowuje sie, kiedy nie nadchodzg. W pierw-
szych latach wigze sie ona gtdwnie z wydatkami na nowy sprzet,
oprogramowanie i szkolenia pracownikow, a w pdZniejszym
okresie réwniez uzytkownikow, za$ po jej catkowitym przepro-
wadzeniu spodziewane oszczednosSci finansowe mogg si¢ w ogole
nie pojawic.

Etap wdrazania zmian powinien kazdorazowo zostaC zakon-
czony podsumowaniem, zawierajagcym ocene wprowadzonych
innowacji oraz okreSleniem stopnia ich skutecznosci i efek-
tywnosci. Sprawozdanie winno charakteryzowac sie rzetelno-
Scig, kompletnoscig i terminowoscig, tj. powinno by¢ sporzg-
dzone zaraz po przeprowadzeniu zmian. Jezeli projekt sie
powiddt, to podsumowanie jest uwienczeniem wczesniej wzmo-
zonych wysitkow pracownikow i kierownictwa biblioteki. Ich
docenienie na forum publicznym lub pisemne gratulacje daja
satysfakcje i1 nastrajajg pozytjrwnie do przysztych zmian. Pod-
kreslac nalezy nawet drobne sukcesy. Kierownictwo bibliotek
czesto zapomina jednak o stosowaniu najprostszych form uzna-
nia, ktére wbrew pozorom dajg nagradzanym bardzo wiele sa-
tysfakcji. Nadmiernie skupia sie za$ na stosowaniu nagrod fi-
nansowych, ktore w obecnej sytuacji ekonomicznej bibliotek
sg prawie niemozliwe w realizacji.

W przypadku, kiedy zatozone cele nie zostaty zrealizowane,
nalezy przeanalizowa¢ czemu do tego doszto, jakie popetniono
btedy i co trzeba zmieni¢ nastepnym razem. W bibliotekach
mozna wyrézni¢ szes¢ gtdbwnych typow barier hamujacych pro-
cesy wdrazania zmian. Nalezg do nich:

* bariery ekonomiczne - sg najczestszym powodem braku zmian
w bibliotekach, hamuja wiekszos¢ innowacji. Brak Srodkow
finansowych uniemozliwia zarowno realizacje gotowych pro-
jektow, jak rowniez opracowywanie nowych rozwigzan;

* bariery spoteczne - sg to bariery kulturowe, psychologiczne,
zwigzane czesto z brakiem wiedzy, swiadomosci | motywacji



do wdrazania zmian, zarowno wsréd bibliotekarzy, jak i w oto-
czeniu biblioteki. Czesto zwigzane sg z traktowaniem biblio-
teki jako instytucji konserwatywnej, ktora wrecz powinna
opieraC sie wszelkim zmianom oraz z r6znego rodzaju obawa-
mi i oporem pracownikow;

* bariery organizacyjne - polegajg na braku odpowiednich
struktur organizacyjnych i metod zarzadzania wewnatrz bi-
blioteki, ktore utatwiajg i stymulujg wdrazanie innowacji;

* bariery techniczne - zwigzane sg najczesciej z brakiem odpo-
wiedniego zaplecza technicznego bibliotek, tj. sprzetu i opro-
gramowania komputerowego oraz roznych urzadzen biblio-
tecznych;

* bariery informacyjne - sg rezultatem braku odpowiednigj
wiedzy fachowej, a czesSciej doktadnych danych o otoczeniu
biblioteki i jej uzytkownikach;

* bariery prawne - wystepujg najrzadziej. Mogg byC zwiazane
np. z prawami autorskimi, ktére powodujag hamowanie inno-
wacji zwigzanych z metodami kopiowania dokumentow elek-
tronicznych itp.

Po wdrozeniu zmian, warto tez zbadac, jak wptynety one na
otoczenie biblioteki, a w szczegdlnosci na jej uzytkownikéw oraz
jak ksztaltowata sie wspotpraca kadry bibliotecznej. Trzeba
réwniez zwroci¢ szczegolng uwage i regularnie kontrolowac,
czy wprowadzone zmiany zostaty utrwalone oraz stosowa¢ me-
chanizmy wzmacniania wdrozonych zmian. Bibliotekarze maja
bowiem sktonno$¢ do powracania do wczesniej stosowanych
procedur i sposobow dziatania. Jednakze trzeba pamietaé, ze
wprowadzanie, a przede wszystkim utrwalanie zmian wymaga
czasu. Wedtug A. Pomykalskiego [285, 286] zmiany mozna
uzna¢ za wdrozone, gdy:

* nowe rozwigzanie dziata bez zaktocen;

e nie ma nawrotow do metody poprzedniej;

* nowa metoda nie wywotuje juz protestow i zostata zaakcep-
towana przez pracownikow;

e rachunek ekonomiczny wykazat efektywnos$¢ jej zastosowa-
nia.



2.5. Opor wobec zmian
| Sposoby jego przezwyciezenia

Zmiany jako zjawisko sg procesem naturalnym i obecnym
w zyciu kazdego cztowieka, zarbwno w pracy zawodowej, jak
I w zyciu osobistym. Obawa przed nimi wynika najczesciej
z poprzednich - negatywnych doSwiadczen. Dlatego wielu lu-
dzi boi sie zmian, zanim jeszcze ma z nimi kontakt. Wedtug
Colina A. Carnalla pozytywne przeprowadzenie zmian w 40%
zaIeZy witasnie od pracownikoéw [37, s. 145]. Sg oni czesto
z gory nieufnie nastawieni do wszelkich innowacji. Dlatego dy-
rektorzy bibliotek powinni zwroci¢ szczegdlng uwage, aby zmia-
ny i przeobrazenia organizacyjne nie wigzaty sie ze stresem,
a byty traktowane jako zjawisko naturalne, gdyz stres WeroJru-
je obawy i opdr. Nastawienie personelu biblioteki do zmian
jest bardzo wazne. Moze on bowiem traktowac¢ je badz jako
mozliwo$¢ do osobistego rozwoju, zrodto nowych pomystéw
I przyjmowacé z entuzjazmem, albo tez zio, ktore nalezy otwar-
cie lub tez nie - zwalczaC. Zmiany czesto stajg na drodze wy-
godnictwu i konformizmowi pracownikow - dlatego tez sg nie-
chetnie widziane, ale tez mogg podnie$¢ atrakcyjnos¢ pracy.
Konieczno$¢ zwiekszenia wysitku, ale i inwencji tworczej, jest
dla wielu bibliotekarzy czynnikiem motywujacym, a poszerze-
nie kompetencji dowodem uznania i formg nagrody. Od meto-
dy dziatania dyrektora zalezy, ktora z tych opcji przewazy.

Phil Sykes w Zarzadzaniu bibliotekg [376, s. 138] zastana-
wia sie co zrobi¢, aby bibliotekarze nie bali sie innowacji,
a zmiany dokon3rwane w bibliotekach nie byty wynikiem przy-
musu? Rozwigzaniem jest angazowanie w problemy zarzadza-
nia i podejmowania decyzji wiekszosci, a nawet wszystkich pra-
cownikéw, nie za$ tylko Scistego kierownictwa. Aby pracowni-
cy mniej obawiali sie zmian w bibliotece, nalezy ich do tego
odpowiednio przygotowaé, m.in. poprzez dyskusje, warsztaty
I szkolenia oswajajgce z nowymi zjawiskami. Minat juz okres,
kiedy zmian dokonywano za pomocg przymusu i naciskow na
personel. W dobie obecnego rozwoju organizacyjnego, propa-
gowane sg formy szeroko pojetego dialogu i wspbipracy
z pracownikami, ktére w znaczacy sposdéb zmniejszajg opdr wo-
bec zmian.

Coraz czesSciej zjawisko przeciwstawiania sie zmianom trak-
towane jest jako naturalna reakcja pracownikow na prébe zmia-
ny ich dotychczasowej pracy. Jest to stan nieuchronnie towa-
rzyszacy jednemu z etapow wdrazania innowacji [88, s. 8-11],



ktory powinien by¢ brany pod uwage we wszelkich planach
83, 203], nie zas traktowany jako sytuacja patologiczna, kry-
zysowa, ktorg nalezy zwalczac. Stopniowo odchodzi sie od sys-
temu przymusu i nakazéw, jako srodkéw zaradczych w takiej
sytuacji, na rzecz dialogu i planowania zmian w sposob, ktory
umozliwiatby zminimalizowanie oporu, czyli dziatan poszcze-
golnych oséb, grup lub catej biblioteki, majacych na celu utrzy-
manie status quo.

Sytuacje konfliktowe sg bezposrednio zwigzane z procesem
zmian. Ich wyeliminowanie jest prawie niemozliwe. Zawsze
towarzyszy im napiecie i niepokdj. Rzadko tez ma miejsce sy-
tuacja, kiedy ich rozwigzanie dokonuje sie w sposéb samorzut-
ny, bez potrzeby ingerencji kierownictwa, badz oséb odpowie-
dzialnych za realizacje projektu. Jedyna chyba zmiana, ktdra
nie powoduje protestow i niezadowolenia jest podwyzka ptac,
choC rowniez i tu zdarzajg sie nieporozumienia wynikte z prze-
konania o niedocenianiu poszczegélnych pracownikéw. D late-
go tez, planujac jakiekolwiek zmiany w bibliotece, nalezy pod-
ja¢ probe przewidzenia zachowania pracownikéw, w tym takze
ich sprzeciwu w stosunku do nowych przedsiewzie¢. Pozwoli
to na opracowanie programu przezwyciezania oporu bibliote-
karzy oraz na wykorzystanie ich potencjatu emocjonalnego do
wspierania zmian.

W literaturze [m.in. 264, s. 172] dominuje przekonanie, ze
projektanci zmian majg tendencje do przeceniania ich zalet
i bagatelizowania wad, natomiast pracownicy odwrotnie - przy-
kiadajq wage do s’rabych punktéw innowacji, IekcewaZa,c ko-
rzysci jakie wyptywajg z ich wdrozenia. Aby wiec moc radzic
sobie z oporem bibliotekarzy wobec wprowadzanych zmian,
nalezy umieC rozpoznawac jego przyczyny. Jest ich wiele. Zwiq—
zane sg one gtdwnie z aspektami emocjonalnymi, cho¢ zda-
rzajg sie rowniez racjonalne i obiektywne powody, dla ktorych
wprowadzanie zmian jest niekorzystne. Do gtownych powodow
przeciwstawiania sie bibliotekarzy zmianom zaliczy¢ mozna:

* wiek i indywidualne cechy charakteru; sg to czynniki majace
ogromny wptyw na to, czy zmiany zostang zaakceptowane
czy odrzucone; bibliotekarze mtodzi, otwarci, lubigcy ryzyko
znacznie chetniej podejmag sie wspotpracy w zakresie inno-
wacji, niz osoby starsze, o pewnych ugruntowanych zwycza-
jach i przekonaniach;

* brak Swiadomosci potrzeby zmian; bibliotekarze sg zadowo-
leni z aktualnego stanu swojej placowki i nie widzg powodu
dokonywania zmian, jeSli kierownictwo przeprowadzi je bez
porozumienia z nimi i wyttumaczenia powodow zmian, to pra-
cownicy stawig opor;



* brak odpowiedniego umotywowania do wprowadzania zmian;
bibliotekarze widzg problem, ale z powodu braku dobrej ko-
munikacji z kierownictwem, nie rozumiejg czemu ma bycC roz-
wigzany w taki, a nie inny sposéb i nie widzg powodow, dla
ktorych mieliby sie wen angazowac;

e dotychczasowe negatywne dosSwiadczenia w zakresie wpro-
wadzania zmian oraz brak zaufania do kierownictwa bibliote-
Ki; sg to czynniki mogace niezwykle mocno zrazi¢ pracowni-
ka do wszystkich przysztych innowacji. Osoby, ktore braty
udziat w prawidtowo prowadzonym procesie zmian, zakon-
czonym sukcesem lub tez w ogole nie majg doSwiadczenia
w tym zakresie, sg znacznie bardziej otwarte i chetniej wspot-
pracujg przy wprowadzaniu zmian;

e strach przed kompromitacjg; niektdrzy pracownicy bojg sie,
ze praca, ktorg do tej pory wykonjrwali zostanie oSmieszona
I uznana za niepotrzebna;

e brak wspotpracy kierownictwa biblioteki z pracownikami
w procesie planowania i wdrazania zmian; pracownicy bi-
blioteki sg zaskakiwani kolejnymi decyzjami kierownictwa
poprzez stawianie ich przed faktem dokonanym, sg informo-
wani zbyt p6zno, nie wiedzg, ze wprowadzenie jednej zmiany
moze spowodowaC pojawienie sie nastepnych;

 Swiadomos$¢ istnienia powaznych wad projektowanych
zmian;

» obawa przed zwiekszeniem wymagan i wymuszeniem koniecz-
nosci doksztatcania;

* obawa przed poszerzeniem lub zmiang zakresu obowigzkdéw
I czynnosci wykonjrwanych do tej pory, ktora powoduje strach
przed popetnieniem btedu;

 obawa przed wymuszeniem zmiany dotychczasowych przy-
zwyczajen;

» obawa przed degradacja na nizsze stanowisko lub zwolnie-
niem;

» obawa przed nieznanym i utratg kolegow z pracy;

e strach przed obnizeniem Swiadczen finansowych i utratg in-
nych korzysci zwigzanych z zajmowanym stanowiskiem, ta-
kich jak prestiz, wtadza czy dodatkowe Swiadczenia;

* brak korzysci z wprowadzanych zmian; ludzie godzag sie na
zmiany, pod warunkiem, ze tgczg sie one z osobistymi korzy-
Sciami: lepszym stanowiskiem, wyzszg pensja, ciekawszg pracg
itp.; jezeli dodatkowe korzysci nie wystepujg lub ich osobista
sytuacja nie ulega zmianie to rodzi sie opor;

 utrata kontroli nad dotychczasowym zyciem zawodowym; wy-
stepuje, kiedy zmiany przerastajg mozliwosci bibliotekarzy
I wprowadzane sg bez ich aktywnej wspotpracy;



» zbyt szybkie tempo wprowadzanych zmian; bibliotekarze sg
w stanie, w okreslonym czasie, przyswoi¢ sobie tylko pewng
ilo§¢ nowych rozwigzan; po przekroczeniu tego progu nawet
najlepsza komunikacja, wspotpraca i szkolenia nie zapewnia
mozliwosci ich realizacji;

e poczucie nietykalnoS$ci; przejawiajg je bibliotekarze pracuja-
cy w bibliotekach, charakteryzujacych sie wzglednie statym
sktadem osobowym, w ktorych praktycznie nie dokonuje sie
zwolnien, gdzie pracownicy zatrudniani sg przez kilkanascie,
a nawet kilkadziesiat lat; oponujg przeciwko zmianom, jezeli
sg one dla nich niewygodne, gdyz wychodzg z przeSW|adcze-
nia, ze ich brak wspotpracy nie moze spowodowaé zadnych
konsekwencji personalnych.

Wedtug Cathryn Gallacher, opor wobec zmian w bibliotekach,
moze zwigzany byC z trzema Roéwnymi czynnikami: niejasno sfor-
mutowanymi celami, nieodpowiednig strukturg organizacyjna
biblioteki oraz zbyt konserwatywng kulturg organizacyjna, za$
pozostate przyczyny oporu moga wynikac¢ z indjrwidualnych cech
I uwarunkowan bibliotekarzy [88, s. 6]. Oporem i niezadowole-
niem moze byC¢ rowniez maskowany lek bibliotekarzy przed zmia-
nami. Jest on tym silniejszy, im pracownik dtuzej pracuje na jed-
nym stanowisku i im diuzej ma ten sam zakres obowigzkow, przy
czym taka osoba moze w ogoéle nie dostrzega¢ potrzeby zmian
(skoro praca przez tyle lat z powodzeniem byta wykonjrwana
w okreSlony sposéb, to dlaczego nie moze byC tak dalej?). Biblio-
tekarze nie chcg zmian, poniewaz przyzwyczaili sie juz do pew-
nych metod wykonjrwania swojej pracy, okreSlonych systemow
wartosci, wzorcéw zachowan.

Podczas wprowadzania zmian moze pojawic sie u nich tzw.
stres innowacyjny, definiowany w literaturze jako ,,stan o0gol-
nej mobilizacji sit psychicznych bedacych reakcja na nowe
sytuacje i mogacy, przy wiekszej gwa+townosm tych zmian,
doprowadzi¢ cztowieka do ft'ustracji, wyczerpania, a nawet roz-
nych choréb psychosomatycznych” [261, s. 338]. Stres ozna-
cza brak umlejetnosm tagodnego przyswajania sobie zmian.
Moze przejawiaC sie w roznoraki sposéb, za pomoca sympto-
mow fizycznych (np. zmeczenie, migrena, napiecie, szybka iry-
tacja), umystowych (np. zapominanie, btedy w wykonywanej
pracy), emoclonalnych (np. niepokoj, ztos¢, depresja, czy na-
pady niewyjasnionej euforii) oraz behawmralnych (np. brak
apetytu, wzmozony apetyt, natogi, brak czasu na relaks) itp.
220, s. 90-91]. Bibliotekarze, jako grupa zawodowa, ktdrej
praca stosunkowo rzadko poddawana jest gwattownym zmia-
nom, w mniejszym stopniu narazeni sg na powazne skutki stresu
innowacyjnego. Nie oznacza to jednak, ze kierownictwo bibliote-



ki moze nie przykiada¢ wagi do ich odpowiedniego przygoto-
wywania pod katem wprowadzanych zmian.

Zrodtem wielu konfliktow sg innowacije organizacyjne W|q-
zgce sie ze zmlanq stanowisk lub przesunieciem uprawnien
decyzyjnych na inne osoby, np. w przypadku sptaszczania struk-
tury organizacyjnej biblioteki kierownicy muszg przekazac czesc¢
swojej witadzy podwiadnym. Wszelkie zmiany struktury orga-
nizacyjnej powodujg walke o pozycje i stanowiska. W duzej
mierze od dyrektora biblioteki zalezy, czy walka ta przerodzi
sie w rywalizacje o udziat w interesujgcych grupach projekto-
wych lub inicjatywach. Nalezy stworzy¢ sytuacje, kiedy pra-
cownicy walczg o mekawq prace, a nie o stanowiska.

W literaturze wyroznia sie cztery gtdwne postawy pracow-
nikbw wobec zmian [261, s. 262]. Nalezg do nich:

» akceptacja - wysoka motywacja, zaangazowanie w proces in-
nowacyjny,

* obojetno$¢ —spadek motywacji; brak zaangazowania, napie-
cie emocjonalne;

* bierny opOr - utrata motywacji, rozdraznienie, frustracja, znie-
checenie;

e czynny opor - agresja, konfliktowos¢, checC ucieczki z trudnej
sytuacji.

Najmniej korzystne warunki wobec zmian wystepujg, kiedy
pracownicy wykazujg wobec nich obojetno$¢. Brak zaintere-
sowania i bezwtad sg duzo gorszymi postawami niz opor (czyn-
ny lub bierny), poniewaz opOr oznacza zainteresowanie zmia-
nami, ktore przy odpowiednim sposobie zarzgdzania moze zo-
sta¢ wykorzystane do ich poparcia. Aby wykorzysta¢ negatywna
energie pracownikéw zwigzang z oporem wobec zmian, nie
mozna na site przedstawia¢ innowacji jako rozwigzania bez wad.
Wysuwanie kolejnych argumentow, majgcych udowodnic, jak
dobrym rozwiqzaniem jest zmiana moze spowodowac, iz pra-
cownicy przyjma postawe opozycyjng. Z kolei wspolne zasta-
nawianie sie nad wadami i zaletami zmian moze zlikwidowac
podziat na zarzadzajgcych i zarzgdzanych, angazujac pracowni-
kow do wspdlipracy oraz préby opracowania najkorzystniejszych
rozwigzan.

WielkosS¢ oporu pracownikow biblioteki zwigzana jest ze
sposobem, w jaki jej kierownictwo wprowadza zmiany. Strach
wobec zmian jest tym wiekszy, im biblioteka i zmiany w niej
przeprowadzane sg gorzej zarzadzane oraz kiedy bibliotekarze
wykazali wczesSniej duzo zaangazowania w tworzenie obecnego
wizerunku i ksztattu biblioteki.



Opor wobec zmian jest szczegOlnie silny na poczatku proce-
su ich przeprowadzania, a wraz jego przebiegiem, jesli jest od-
powiednio sterowany, maleje. ROwniez zaangazowanie biblio-
tekarzy powinno systematycznie rosngé, a wraz z realizacja
poszczegOlnych etapéw, do zmian powinno wigczaC sie coraz
szersze grono 0soOb, i tak np. na etapie tworzenia wizji zmian,
pracuje zwykle Sciste kierownictwo biblioteki wraz z tworca
pomystu, za$§ na etapie realizacji w mniejszy lub wiekszy spo-
sOb zaangazowane powinny by¢ wszystkie osoby, ktérych zmiana
dotyczy.

Opér pracownikow nalezy probowaé przetamywaé natych-
miast po jego pojawieniu sie, aby nie mogt sie on rozwingé
i utrwali¢. Mozna tego dokona¢ poprzez przekonanie bibliote-
karzy do zmian, ukazanie ich zalet i korzysci oraz poprzez pod-
niesienie motywacji do pracy i wzmozenie zainteresowania
nowosciami. Waznym elementem przetamywania oporu jest
rowniez ciggta komunikacja pozwalajgca na informowanie, prze-
tamywanie btednych stereotypow oraz usuwanie watpliwosci
bibliotekarzy. Wazng zasadg prawidtowej komunikacji jest praw-
dziwos¢ informacji. Nieprzekazywanie ztych nowin lub ich
fatszowanie powoduje odwrotny skutek - burzy zaufanie i spra-
wia, ze pracownicy sami dopowiadajg sobie wtasng wersje
wydarzen, ktora czesto jest duzo gorsza od rzeczywistej. Jezeli
kierownictwo biblioteki spodziewa sie bardzo silnego oporu ze
strony pracownikéw, to powinno zastanowic¢ sie nad zmiang
projektu, gdyz bez wspotpracy personelu ma on nikte szanse
powodzenia. Powinno sie ono rowniez wystrzega¢ reagowania
przymusem na opor pracownikéw. Moze to spowodowac tym
wieksze ich zniechecenie i odnies¢ destruktywny skutek.

Przyjecie zmian przez kadre biblioteczng jest szybsze i prost-
sze, kiedy sg one dla niej zrozumiate i taczg sie z osobi-
stymi korzysciami, tj. podwyzszenie zarobkow, samorealizacja,
uznanie ze strony dyrekcji, mozliwos¢ doksztatcania, a dla
niektérych wieksza autonomia i odpowiedzialnos¢ za wy-
konywang prace. Nastawienie pracownikow do zmian, w za-
leznoSci od osigganych dzieki nim korzysciom, przedstawia
rysunek 14,

Nie da sie catkowicie unikng¢ oporu bibliotekarzy wobec
zmian, gdyz zawsze wystepuje on w mniejszym lub wiekszym
stopniu. Mozna jednak go zminimalizowa¢ 1 spowodowac, by
przebiegat w miare tagodnie i w kontrolowany sposéb. Ma na
to wptyw wiele czynnikdéw:



informacja o projekcie zmian
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przewaga niepewnos$é przewaga
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Rys. 14. Nastawienie pracownikdéw do zmian

Zrédto: J. Majchrzak: Zarzadzanie zmianamiw przedsiebiorstwie. Poznan 2002 s. 77.

« informowanie, czyli doktadne wyjasnienie na czym polegaja zmia-
ny i w czym moga pomoc. Powoduje ono zmniejszenie strachu
przed nieznanym. Pozwala zmniejszy¢ opor pod warunkiem jed-
nak, ze zmiany, o ktorych przekazjrwane sg informacje nie bedg
oznaczaty znacznego pogorszenia warunkdw pracy i obnizki
Swiadczen. W sytuacji, kiedy zmiana jest dla bibliotekarzy real-
nie nlekorzystna nawet staranne ich przygotOanvanle do tego
faktu nie spowoduje usuniecia sprzeciwu,

* szkolenia 1 kursy sg uzupetnieniem informacji na temat
zmian, ktore przekazuje kierownictwo. Pomagajg zdoby¢ bi-
bliotekarzom bardzo cenne wiadomosci i umiejetnosci mery-
toryczne, a wiec oswoi¢ z przedmiotem zmiany;



* komunikowanie to regularna wymiana informacji wsrod pra-
cownikéw juz na etapie wdrazania zmian. Moze ono polegac,
w przypadku wiekszych zmian, na organizowaniu zebran in-
formacyjno-dyskusyjnych wszystkich bibliotekarzy, podczas
ktorych wypowiadajg sie osoby odpowiedzialne za wykona-
nie poszczegdlnych etapoéw projektu. Chodzi tu o unikniecie
czestej w bibliotekach tzw. poczty pantoflowej, w ktorej in-
formacja nie jest przekazywana wprost od jej nadawcy,
a pracownicy zdobywajag jg kanatami nieformalnymi, czesto
z licznym posrednictwem, znieksztatcong lub wrecz niepraw-
dziwag. Takie nieprawdziwe informacje mogg by¢ powodem
niepotrzebnych streséw, a brak komunikacji bezposSredniej
powoduje wrazenie odsuniecia czesci bibliotekarzy z procesu
zmian. Wada intensywnej komunikacji jest jej wysoka praco-
chtonno$¢ i konieczno$¢ poswiecenia na nig duzej ilosci czasu
kierownictwa;

» wspoOtuczestnictwo wszystkich cztonkow biblioteki w proce-
sie zmian, a niekiedy takze uzytkownikéw, powoduje rodze-
nie sie zaangazowania. Wszelkie niepowodzenia lub trudno-
Sci postrzegane sg wowczas jako wiasne, nie za$ narzucone.
Dyrekcja biblioteki, ktéra zdecyduje sie na angazowanie pra-
cownikow w planowanie zmian musi jednak posiada¢ dobrze
rozwinietg umiejetno$¢ koordynacji ich pracy;

e poparcie kierownictwa ma na celu tagodzenie trudnosci i ne-
gatjrwnych elementéw w procesie zmian. Oznacza ono zrozu-
mienie dla osob dotknietych zmianami, ktore znalazty sie
w mato komfortowej sytuacji i oczekujg wsparcia ze strony
dyrekcji biblioteki. Moze przejawia¢ sie w rdézny sposob,
poczawszy od wsparcia moralnego, emocjonalnego, czy me-
rytorycznego, poprzez pomoc kolezenska, a skonczywszy na
szkoleniach, czy uznaniu finansowym wzmozonego wysitku
pracownika oraz przyznaniem urlopu,

* negocjacje polegajg na uzgadnianiu warunkow i metod prze-
prowadzania zmian pomiedzy dyrekcja biblioteki lub kierow-
nikiem projektu a resztg personelu. Stosowane sa, kiedy
atmosfera towarzyszaca zmianom jest bardzo niekorzystna.
Moga spowodowac¢ modyfikacje planu zmian, ale tez pozwa-
lajg unikng¢ otwartego konfliktu, ktory mogtby nastgpi¢ pod
wptywem przymusu;

* manipulacja wiaze si¢ z niejawnym pozyskiwaniem poparcia
dla zmian wsrod bibliotekarzy, ktorzy sg im przeciwni. Moze
ona polega¢ na aktywnym wigczaniu gtownych oponentow
W proces zmian poprzez np. powierzanie im istotnych i odpo-
wiedzialnych zadan;



e przymus stosowany jest kiedy zawodzg wszelkie inne srodki
perswazji zaakceptowania zmian. Jest najmniej korzystng
formg, poniewaz tatwo moze sie przeksztatcic w otwarty bunt
bibliotekarzy i zniecheci¢ ich w przysztosci do poparcia
procesu zmian. Skuteczny jest w sytuacjach, w ktorych po-
trzeba ,,silnej reki”, a biblioteka nie osiggneta jeszcze takiego
poziomu rozwoju organizacyjnego, w ktérym mozliwa jest wspot-
praca partnerska. Dyrekcja, wymuszajaca na bibliotekarzach
akceptacje zmian, musi dysponowacC Srodkami przymusu, ja-
kimi mogg by¢: obnizenie pensji, przeniesienie na mniej satys-
fakcjonujgce stanowisko, czy grozba zwolnienia z pracy.

Wyzej wymienione czynniki, majace wptyw na ostabienie
oporu wobec zmian, zostaty uszeregowane przez Alicje Sob-
czak [318, s, 71-72] w czterech grupach:

1. Metody manipulacyjne - zwigzane z polityka kadrowa
(odpowiedni dobér ludzi, system ich awansowania, przeniesie-
nia i zwolnien).

2. Metody realizacji zmiany (szybko$¢ wprowadzania, sto-
pien informowania itp.).

3. Metody partycypacyjne (zbieranie opinii, dyskusje, udziat
pracownikéw w podejmowaniu decyzji o zmianach itp,).

4. Metody celowego dtugotrwatego oddziatywania na ludzi -
majgce zmieniC ich postawy i poglady (przekonywanie, odwo-
tywanie sie do wspolnych celéw i wartosci, trening grupowy,
metody zmiany postaw i zachowan organlzacyjnych)

W celu identyfikowania oraz ostabiania oporu wobec zmian
mozna stosowac¢ wiele metod i narzedzi. Jedng z nich jest ana-
liza pola sit K. Lewina, polegajagca na rozpoznaniu sit sprzyja-
jacych zmianom oraz sit zmiany te hamujgce. Kazdemu czyn-
nikowi, w zaleznosci od jego wagi i znaczenia, przypisuje sie
odpowiednig liczbe punktow. Mozna rowniez podzieli¢ je w za-
leznosSci od sity dziatania (silnie dziatajgce, Srednio i stabo) oraz
podatnosci na wptywy (sity bardzo podatne na wptyw, srednio
i stabo). Aby lepiej sprecyzowac sity wspierajace i hamujace
zmiane, mozna zastosowac arkusz, zawierajacy liste czynnikow
wptywajacych na poparcie lub odrzucenie zmiany przez pra-
cownikow biblioteki. Arkusz ten powinien sporzadzany byc¢ in-
dywidualnie dla kazdej wprowadzanej zmiany. Zestaw ogolnych
czynnikow, majagcych wptyw na hamowanie lub poparcie zmian
przez bibliotekarzy, ilustruje tabela 7.

Po sporzadzeniu takiego bilansu widac¢, ktére sity przewa-
zajg 1 jakie s szanse przeprowadzenia zmiany. W nastepnej
kolejnosci nalezy wiec prébowac¢ wzmacniac sity sprzyjajace
zmianom i ostabia¢ sity hamujace, czyli opor lub tez zrezygno-
waé z wprowadzania zmian, jesSli sity hamujace sg wyjatkowo
silne i nie dajg szans na powodzenie projektu.



Tabela 7

Arkusz sil majgcych wptyw na wdrazanie zmian w bibliotece

Sity wspierajgce zmiane

wyzsze zarobki

wieksze kompetencje

wieksze obowigzki

mniejsze obowigzki

wyzsze stanowisko

wyzszy prestiz

lepsze perspektywy na przysztosé

miody wiek

wieksze mozliwosci samorealizacji
i doksztatcania

wiecej wolnego czasu

ciekawsza praca

praca mniej stresujgca

praca mniej meczaca

lepsi przetozeni (lepsze stosunki
z przetozonymi)

lepsi podwitadni (lepsze stosunki
z podwiadnymi)

lepsi wspotpracownicy (lepsze sto-
sunki ze wspotpracownikami)

zgodno$¢ zmiany z celami bibliote-
karza

dobre stosunki bibliotekarzy
z dyrekcja

duzy autorytet dyrekcji

wczesniejsze zmiany zakonczone
sukcesem

prawidtowa komunikacja w zakresie
przeprowadzanej zmiany pomiedzy
dyrekcja a bibliotekarzami

wspotpraca bibliotekarzy z dyrekcja
W przygotowywaniu zmian

dobra wspétpraca miedzy biblioteka-
rzami z zespotu przygotowujacego

Sity hamujace zmianeg

nizsze zarobki

mniejsze kompetencje

mniejsze obowigzki

wieksze obowigzki

nizsze stanowisko

nizszy prestiz

gorsze perspektywy na przysztos¢

starszy wiek

mniejsze mozliwosci samorealizacji
i doksztatcania

mniej wolnego czasu

nudniejsza praca

praca bardziej stresujgca

praca bardziej meczaca

gorsi przetozeni (gorsze stosunki
z przetozonymi)

gorsi podwtadni (gorsze stosunki
z podwiadnymi)

gorsi wspétpracownicy (gorsze sto-
sunki ze wspotpracownikami)

niezgodnos$¢ zmiany z celami bibliote-
karza

zte stosunki bibliotekarzy z dyrekcjg

maty autorytet dyrekcji

wczesniejsze zmiany zakonhczone
porazka

nieprawidtowa komunikacja w zakre-

sie przeprowadzanej zmiany pomiedzy
dyrekcja a bibliotekarzami

brak wspotpracy bibliotekarzy z dy-
rekcjg w przygotowywaniu zmian

zta wspoétpraca miedzy biblioteka-
rzami z zespotu przygotowujacego

zmiany zmiany
suma suma
Zrodlo: Opraé, wiasne na podstawie: I. Perlaki: Innowacje w organizacji. Warszawa 1983
s. 187-189.

Inng metoda, za pomocg ktorej mozna badaé¢ wielkoS¢ opo-

ru wobec planowanych w bibliotece zmian, jest mapa zaanga-
zowania. Pozwala ona na okreslenie, jak obecnie ksztattuje sie
poparcie dla zmian wsréd poszczegolnych pracownikow biblio-
teki lub cztonkow zespotu projektowego, oraz jak wiele trzeba
zrobi¢ w przysztosci, aby zlikwidowacC opor i osiggnaé¢ stan po-
zgdany. Metoda ta opiera sie na sporzadzeniu prostej tabeli,
w ktorej w wierszach wyszczegdlnione sg osoby badane, za$
w kolumnach, poziom ich poparcia dla zmian (tab. 8).



Tabela 8
Mapa zaangazowania

uczestnicy antagonista brak niech sie dzieje gotowos$¢ do wiaczenie sie
zaangazowania co chce pomocy w realizacje
1
-»0
X0
X0
X0
X0
9. X0

10.

Zrodio: L. Clarke: Zarzadzanie zmiang. Warszawa 1997 s. 154.

X oznacza aktualny stan poparcia danego pracownika, za§ O oznacza sytuacje
pozadang. Strzatki pokazujg kierunek zmian. Jezeli oba symbole wystepujg
w tym sarnym polu, to znaczy, ze dana osoba osiggneta pozgdany stan popar-
cia dla zmian, tak jak ma to miejsce w przypadku osoby 4, 5, 6, 7 i 9. Osoby 8
i 10 sg przeciwne zmianom, za$ 1i 2 sg obojetne i dlatego tez nalezy wzmocnic
ich poparcie i zaangazowanie. W przypadku osoby 3 nalezy ostabic jej wspoét-
udziat w tworzeniu zmian. Taka wiedza umozliwia oszacowanie, ile czasu
i wysitku bedzie kosztowato odpowiednie nastawienie pracownikéw do prze-
prowadzanych zmian.

Metoda burzy mézgdéw na odwrof* opiera sie na przepro-
wadzaniu sesji tworczych, w ktorych biorg udziat dyrekcja oraz
pracownicy biblioteki. Polegajg one na doszukiwaniu sie wszel-
kich stabych stron i wad w projektowanych zmianach. Zebra-
ne w taki sposob informacje umozliwiajg powziecie staran,
w celu wyeliminowania wszelkich mankamentow opracowy-
wanego projektu.

Inne metody majgce za zadanie eliminowa¢ opdr pracowni-
kow wobec zmian, ktore wczesniej juz posrednio omowitam'*",
to; metoda informacyjna, polegajgca na informowaniu o tresci
I zakresie zmian; metoda stymulacyjna, polegajagca na infor-
mowaniu o pozadanych, pozytywnych dla bibliotekarzy efek-
tach zmian; metoda edukacyjna, polegajgca na szkoleniu
b|b||otekarzy pod katem wprowadzanych zmian; metoda kre-
atywnej selekcji kadr, polegajgca na obsadzaniu stanowisk kie-
rowniczych w bibliotece osobami twérczymi, otwartymi na zmia-
ny, na ktorych bedzie wzorowaC sie reszta pracownikow;
metoda rotacji kadr, polegajgca na regularnej wymianie bi-
bliotekarzy na réznych stanowiskach. Stuzy lepszemu pozna-
niu pracy catej biblioteki, powoduje wiekszg identyfikacje z nia.

Nazywana jest takze odwrocong burzg mdzgéw. Szerzej na temat tej metody zob.
T. Proctor: Tworcze rozwigzywanie probleméw [289, s. 231-233].

Szerzej metody te zostaty omowione rowniez w ksigzce pod red. J. Ruszkiewicza:
Metodyka zarzadzania projektamiinnowacyjnymi [229, s. 223-234].



a takze pomaga dostrzec pracownikom potrzebe zmian i zrozu-
mieC ich zasadno$¢ dla sprawnego funkcjonowania; metoda
ksztattowania postaw twaorczych, polegajgca na popieraniu
wsrod pracownikéw biblioteki postawy otwartej na zmiany,
wspotpracujgcej w zakresie ich realizacji oraz na umozliwianiu
pracownikom przedstawiania wiasnych pomystow innowacyj-
nych; metoda oddziatywania na nieformalnych przywddcow
grup; polegajaca na pozyskaniu dla procesu zmian 0s6b, ktore
nie obejmujac stanowisk kierowniczych w bibliotece, majg nie-
formalny wptyw na jej pracownikow i zaakceptowanie przez
nich zmian; metoda oddziatywania na osoby niezdecydowane
I nie zintegrowane z grupg, polegajagca na wykorzystaniu tatwo-
sci z jakg mozna przekona¢ do zmian osoby, ktore nie zajety
jeszcze w stosunku do nich zadnego stanowiska lub osoby, kté-
re nie integrujg sie z grupami, a wiec i nie podlegajg ich wpty-
wom, tj. np. oporowi wobec zmian; metoda wspotuczestnictwa
w procesie zmian ich przysztych uzytkownikow - jest to meto-
da zblizona do metody ksztattowania postaw tworczych, a po-
lega na opracowywaniu przez kierownictwo i personel biblio-
teki, ktorego dotyczg zmiany, programu przeprowadzania
zmian. Mozliwe jest tez zaangazowanie uzytkownikéw biblio-
teki; metoda odwracania uwagi od przedmiotu zmiany, pole-
gajaca na zwrdceniu uwagi pracownikéw na inne czynnosci
niezwigzane ze zmiang, w miedzyczasie starajac sie ja przepro-
wadzi¢. Jest to metoda niejawnego przeprowadzania zmian,
a wiec niosaca z sobg duzy stopien ryzyka, gdyz moze spowodo-
wac utrate zaufania do dyrekcji oraz metoda doprowadzania
do kryzysu, polegajaca na stworzeniu sytuacji nie komfortowej
dla pracownikow biblioteki, tak by sami dazyli oni do przepro-
wadzenia zmian. Stosowana jest, kiedy status quo pracowni-
kow jest na tyle satysfakcjonujacy, ze kazda préba zmiany wy-
wota opdr. Niebezpieczenstwo stosowania tej metody zwigza-
ne jest z przedostaniem sie informacji do personelu bibliotecz-
nego, o faktycznych powodach pogorszenia ich warunkéw pra-
cy. Informacja taka moze spowodowac niepowodzenie procesu
zmian oraz utrate zaufania pracownikow do dyrekcji.

Zupeinie odmienng metoda jest outplacement™®. Moze byc¢
on stosowany w sytuacjach, kiedy wprowadzane zmiany wy-
magaja redukcji personelu biblioteki. Polega na pomocy zwal-
nianym pracownikom, poprzez zaoferowanie im nowych miejsc
pracy, umozliwieniu podniesienia kwalifikacji, przygotowaniu
do rozméw kwalifikacyjnych lub tez na nauce umiejetnosci za-
reklamowania sie i poprawienia swojego wizerunku, w celu
utatwienia znalezienia nowego zatrudnienia. Takie oplekun-
cze podejscie do personelu znacznie poprawia atmosfere

Z ang. outside - zewnetrzny iplacement - praca.



I zmniejsza opor wobec wprowadzanych zmian, jak rowniez po-
woduje wzrost zaufania innych pracownikow do dyrekciji.

Opor wobec zmian nie musi by¢ zwigzany jedynie z osobami
poszczegolnych pracownikow. Moze przejawiac si¢ on w dzia-
talnosci dyrekcji, catej biblioteki lub jej uzytkownikéw. Najta-
twiej przezwyciezy¢ opor jednostek, trudniej zas wiekszych,
zwartych grup ludzi. Szczegoélnie za$ trudno jest wprowadzac
zmiany, ktore majg bezposredni wptyw na uzytkownikéw bi-
blioteki. Jezeli stanowig oni grupe homogeniczng, jednorodna,
to wszystkie dziatania mozna przeprowadzaé¢ pod jej katem,
biorgc pod uwage jej preferencje. Sytuacja komplikuje sie, kie-
dy biblioteka posiada zrdoznicowang pod wieloma wzgledami
grupe uzytkownikow. Mtodzi ludzie moga oczekiwac od biblio-
teki zmiany jej wizerunku i sposobow funkcjonowania, poprzez
np. stosowanie nowych technologii informacyjnych. Dla czy-
telnikow starszych zaletg biblioteki moze by¢ witasnie jej nie-
zmiennosc, tradycjonalizm, pozostajacy w opozycji do dynamicz-
nie zmieniajagcego sie otoczenia. Moga byC¢ oni przywigzani do
stosowanych do tej pory regut i metod dziatania. W tej sytuacji,
wprowadzenie pewnych innowacji oczekiwanych przez czesé
uzytkownikow, u innych moze wywotaé¢ opdr i niezadowole-
nie, tj. np. wprowadzenie katalogu online, a zlikwidowanie
katalogéw kartkowych. Dlatego wprowadzanie innowacji w bi-
bliotekach jest niezwykle trudne, gdyz nalezy rozwazy¢ ich kon-
sekwencje, a wiec opér lub zadowolenie wsréd czterech grup:
uzytkownikéw, biblioteki jako organizacji, poszczegdlnych grup
pracownikéw, oraz jednostek. Wywazenie takiej sytuacji, aby
byta ona korzystna dla wszystkich stron oraz przeanalizowanie
spoteczno-psychologicznych aspektéw wprowadzania zmian
w bibliotece, moze okaza¢ sie niezwykle trudne.

Rownie palagcym problemem jest obecnie zauwazalna w wielu
bibliotekach tzw. spirala strachu”\ Bibliotekarze nie chca pra-
cowacC nad projektami zmian, a tym bardziej samemu sugero-
waé¢ odmiennych, od dotychczasowych, rozwigzan, poniewaz
boja sie, ze ich inicjatywa bedzie postrzegana przez kierownic-
two, jako jego krytyka i pociggnie za sobg nieprzyjemne konse-
kwencje. Kierownictwo za$, ttumaczy swojg inercje brakiem
wspotpracy i aktywnosci personelu bibliotecznego. Takie za-
mkniete koto, a przede wszystkim opor dyrektorow bibliotek
wobec zmian, moze doprowadzi¢ do wielkich szkdéd w bibliote-
kach i nieprzystosowania ich do, aktualnie narzucanych przez
otoczenie, funkcji i zadan.

BWyrazenia takiego uzyt Radostaw Cybulski w artykule pt. Bariera strachu parali-
zuje postep [48].



Rozdziat 3

h~ &todii skutecznego
zarzcfdzan ia
dziot.oL.noscici bibLioHeki

3.1. Pojecie i istota zarzadzania

Pojecie zarzadzania nie ma jak dotad jednej, powszechnie
uznanej, definicji. W nauce organizacji i zarzgdzania charakte-
rystyczna jest wielo$¢ podejs¢ do tego terminu, za$ w bibliote-
koznawstwie prawie zupetny brak jego reprezentacji. Dlatego
tez, ponizej przedstawie kilka definicji, ktére w najbardziej
obrazowy sposéb prezentujg proces zarzadzania biblioteka.

Jak juz wcze$niej wspomniatam, w dziedzinie bibliotekoznaw-
stwa problematyka zarzgdzania nie jest dotychczas zbadana zbyt
dogtebnie. Odzwierciedleniem tego zjawiska jest prawie zupet-
ny brak zdefiniowania terminu i okreSlenia istoty zarzadzania
bibliotekami. Pojecia zarzadzania nie ttumaczy Encyklopedia
wiedzy o ksigzce [78]. W Encyklopedii wspdtczesnego biblio-
tekarstwa polskiego pojawia sie jedynie termin kierownictwo
biblioteki, zdefiniowany jako kierownik lub zespot ,,zarzadzaja-
cy sprawami i pracami biblioteki zgodnie z obowigzujagcym usta-
wodawstwem ogolnym i specyficznymi zadaniami biblioteki
wyrazonymi w jej statucie lub regulaminie oraz zlecanymi przez
wiadze zwierzchnie lub wiasciwe organa administracji panstwo-
wej” [79, s. 164]. Wedtug tej samej definicji, gtbwnymi fijnk-
cjami kierownictwa biblioteki jest planowanie, organizacja,
kontrola pracy oraz reprezentowanie biblioteki na zewnatrz.
Wsrod zrodet polskich jedynie Stownik terminologiczny infor-
macji naukowej szerzej przedstawia definicje zarzadzania, Kkto-
re zostato opisane w nim jako ,1) koordynowanie pracy zespo-
tow ludzkich i srodkéw produkceji dla osiggnigcia zamierzonych
celéw, w sposob jak najbardziej efektywny, odbywajace sie przez
planowanie, organizowanie, pobudzanie i kontrolowanie wy-
konania; 2) dziatanie zmierzajace do spowodowania fijnkcjo-
nowania rzeczy, organizacji lub oséb podlegtych, zgodnie z ce-



lem zarzadzajacego” [315, s. 127]. Obie definicje nie oddaja
w peini istoty zarzadzania bibliotekami, gdyz pierwsza powsta-
ta w ramacti nauki organizacji i zarzqdzanla I w wigkszym stop-
niu odnosi sie do przedsiebiorstw produkcyjnych!, w mniejszym
za$ do ustugowycli, za$ druga definicja wywodzi sie z prakseo-
logii i takg tez podaje Mata encyklopedia prakseologii i teorii
organizacji Tadeusza Pszczotowskiego [293, s. 288]. Nieco inng
definicje podaje Jacek Wojciechowski, ktory przez zarzgdzanie
rozumie ,,zespot wielu czynnosci majacych zapewnié¢ funkcjo-
nowanie organizacji”’. Do czynnosci tych zalicza: ustalanie regut
funkcjonowania, decydowanie oraz oddziatrwanie na ludzi,
obiekty i procesy w wyniku organizowania, zespalania i moty-
wowania do dziatania w taki sposéb, aby osiggna¢ zaktadane
efekty. Za zarzadzanie uznaje on ,kompleks wszystkich proce-
sow decyzyjno-regulacyjnych, oparty na statym doptywie in-
formacji, a zmierzajacy do osiagniecia ustalonych celéw. Obiek-
tami tych decyzji i tych regulacji sg wszystkie elementy i czyn-
niki wprzegniete w funkcjonowanie, czyli ludzie, urzadzenia
I Srodki materialne oraz finansowe. Wobec proceséw meryto-
rycznych zarzgdzanie ma charakter ustugowy: powinno je umoz-
liwi¢, skoordynowac i sfinalizowac” [362, s. 20]. Podobnie ter-
min zarzadzanie interpretuje Bolestaw Howorka, ktory mimo,
iz nie przedstawia definicji zarzgdzania bibliotekg wskazuje, iz
dotyczy ono ,nie tylko ludzi, lecz rowniez przedmiotow, lokali,
ich urzadzen, znajdujacych sie w tych lokalach, zbioréw mate-
riatow, takze i materiatow bibliotecznych” [133, s. 72], w prze-
ciwienstwie do kierowania, ktore dotyczy wyitgcznie ludzi i po-
lega na ,oddziatywaniu na podwtadnych, aby zachowywali sie
tak, jak sobie tego zyczy przetozony” [133, s.72].

WsSrdéd zrodet zagranicznych szeroko tematyke zarzadzania
bibliotekami porusza Encyclopedia of Library History, w kto-
rej zamieszczono hasto library management. Przedstawiony
zostat w nim rys historyczny teorii zarzadzania oraz proby jej
wykorzystania w instytucjach bibliotecznych, brak jednak wy-
ttumaczenia samego terminu zarzadzanie bibliotekami. Wedtug
Encyclopedia of Library History [76, s. 373-377] zaintereso-
wanie metodami zarzadzania w bibliotekach jest jak dotad nie-
wielkie i opiera sie gtdwnie na prowadzeniu, od konca lat sie-
demdziesigtych XX w., badan z tego zakresu przez wybranych
bibliotekarzy lub nieliczne zespoty, gtéwnie z USA i Europy
Zachodniej. Dopiero w ostatnich latach mozna zaobserwowac
wzrost wiekszego skupienia na naukowym zarzadzaniu biblio-
tekami. Stosowanie metod i technik zarzgadzania w bibliote-
kach jest szeroko propagowane przez stowarzyszenia bibliote-
karskie, m.in. ARL (Association of Research Libraries) i CLR



(Council on Library Resources), ktdore m.in. w 1969 r. utwo-
rzyty Committee of University Library Management, zajmujga-
cy sie badaniami dotyczacymi zarzadzania w bibliotekach aka-
demickich. Jednakze, wedtug badan przeprowadzonych przez
Richarda DeGennaro, ciggle jeszcze wiekszo$C decyzji kierow-
niczych podejmowana jest w bibliotekach nie na podstawie spe-
cjalistycznych analiz i badan, ale w sposéb intuicyjny lub na
podstawie wizji dyrekcji.

WsSrod definicji prezentowanych w literaturze z zakresu or-
ganizacji i zarzadzania nalezy przytoczy¢ poglad Zbigniewa
Martyniaka, ktory pisze, iz ,,zarzadzanie polega na przeprowa-
dzaniu zmian” [215, s. 263]. Na uwage zastuguje rowniez defi-
nicja sformutowana przez Jozefa Penca, ktory opisuje zarzg-
dzanie jako ,ukitad dziatan regulujgcych funkcjonowanie da-
nej organizacji, zgodnie z wytyczonymi celami” [262, s. 506].
Wynika z niej, iz istotg zarzadzania jest takie kierowanie dzia-
talnoscig biblioteki, ktére spowoduje osiggniecie zatozonych
celow. Jest to mozliwe dzieki realizacji czterech podstawowych
funkcji zarzadzania (przez niektorych okreslanych mianem
funkcji kierowania), do ktorych nalezag [23, s. 44; 124, s. 71-
78; 134; 160, s. 290; 228];

1. Planowanie - polegajagce na wyznaczaniu zadan i srod-
kow ich realizacji, na podstawie analizy wewnetrznych i ze-
wnetrznych warunkéw funkcjonowania biblioteki, ktore umoz-
liwig osiggniecie celow biblioteki.

2. Organizowanie - polegajgce na przygotowaniu biblioteki
do wykonania zatozonych plandw, oraz tworzeniu jej struktury
organizacyjnej zdolnej do realizacji celéw biblioteki oraz zapew-
nianiu Srodkéw i warunkéw do jej sprawnego funkcjonowania.

3. Motywowanie - polegajgce na pobudzaniu bibliotekarzy
do wykonywania dziatan stuzacych realizacji celow biblioteki
oraz przewodzeniu.

4. Kontrola - polegajaca na porownaniu wynikow funkcjo-
nowania biblioteki z zatozonymi wczesniej celami.

Funkcje te, w zaleznosci od wykorzystj*anych przez biblio-
teke metod zarzgdzania, mogg by¢ realizowane w odmienny
sposob i przynosi¢ rozne efekty. Ich prawidtowe zastosowanie
prowadzi do podniesienia skutecznosci i efektjrwnosci dziatal-
nosci biblioteki.

W praktyce zainteresowanie naukowym podejsciem do
zarzadzania spotykane jest gtdbwnie w duzych bibliotekach
akademickich i naukowych. Jest to zwigzane z mozliwoscia
nawigzjrwania kontaktéw z kadrg naukowga, prowadzeniem
samodzielnych badan naukowych oraz lepszym dostepem do
literatury specjalistycznej. Réwniez wyzszy poziom skompliko-



wania interakcji zachodzgacych w duzych bibUotekach i ich
otoczeniu wyklucza mozliwo$¢ swobodnego intuicyjnego podej-
mowania decyzji, nie popartych racjonalnymi przestankami,
ktére sg pochodng analiz lub stosowanych metod zarzgdzania.
Nie wyklucza to jednak wykorzystywania naukowego podej-
$cia do zarzadzania przez biblioteki mate i Srednie, ktdre réw-
niez probujg implementowac wybrane narzedzia zarzadzania
zmianami.

Zainteresowanie zarzgdzaniem bibliotekami pojawito sie
w Polsce juz na przetomie lat szescdziesigtych i siedemdziesia-
tych i wczesniej, ale skupiato sie ono gtownie na racjonalizacji
ich pracy, kierowaniem wewnetrznymi procesami, administracji,
oraz ustalaniem norm czynnosciowych i przedmiotowych dla
procesow technicznych [80, 85, 223, 224, 307]. Mniejszg uwage
zwracano wowczas na zagadnienia, cieszgce sie obecnie duzym
zainteresowaniem, dotyczgce stosunkow biblioteki z otoczeniem,
podnoszenia jakoSci ustug oraz marketingu bibliotecznego.
O konieczno$ci unowoczesniania metod zarzadzania bibliote-
kami pisat juz Jerzy Ratajewski, ktory za jeden z siedmiu gtow-
nych blokéw zadan (podsystemow) biblioteki uznawat admini-
strowanie i zarzadzanie [167, s. 15]. Do autoréw podejmujg-
cych tematyke zarzadzania i kierowania bibliotekami w Polsce
nalezg m.in. Radostaw Cybulski [49, 50, 51, 53, 290], Ewa
Gtowacka [92, 94, 95, 96, 98, 99, 100, 101, 102, 103, 104,
105, 106], Bolestaw Howorka [130, 131, 132, 133, 134, 135],
Marian Huczek [139, 141, 142, 143, 144], Stefan Kubdéw
177, 380, s. 165-169 Maurice Bernard Line 1871, Robert
C. Miller [234, 235], Ryszard Przelaskowski [291], Jan Séjka
322], Teresa E. Szymorowska [251, 339], Jacek Wojciechow-
?:kl []360 361, 362], Jan Wotosz [365], Zbigniew Zmigrodzki
394

W ostatnim dziesiecioleciu w bibliotekarstwie polskim za-
obserwowaC mozna znaczgcy wzrost zainteresowania nauko-
wym podejSciem do zarzadzania bibliotekami, w tym réwniez
wykorzystania metod zarzadzania. Jego przejawem jest ciggle
rosnaca liczba specjalistycznych publikacji, szkolen, konferen-
cji 1 seminariéow, a takze coraz czestsze podejmowanle tej
tematyki w ramach wyktadow akademickich. Pojawiajg sie row-
niez pierwsze proby implementacji wybranych metod zarzg-
dzania. Mimo tej tendencji profesjonalne zarzgdzanie bibliote-
kami oraz wykorzystywanie metod i technik zarzgdzania ciggle
jeszcze spotykane jest w nielicznych bibliotekach i ma najcze-
sciej charakter eksperymentalny.



3.2. Zastosowanie i uzytecznosc
metod zarzadzania

Skuteczne zarzadzanie zmianami w bibliotece wymaga sto-
sowania dobranych, z uwzglednieniem indywidualnych uwa-
runkowan kazdej instytucji, metod, technik oraz innych narze-
dzi zarzadzania. Ich odpowiednie wykorzystanie umozliwia pod-
niesienie efektywnosci pracy biblioteki oraz lepsza realizacje
zatozonych celow. Konieczno$¢ posiadania wiedzy oraz stoso-
wania przez biblioteki szerokiej gamy metod zarzadzania jest
coraz czeSciej dostrzegana i dyskutowana w literaturze biblio-
tekarskiej [8, 96, 103, 163, 182, 209, 233, 235, 321, 351,
362, 375, 376, 378, 379, 380, 383 i in.]. Umozliwia ona lep-
sze poznanie mechanizmow funkcjonowania witasnej biblioteki
oraz zasad rzadzacych w jej otoczeniu.

Podstawg skutecznego stosowania w bibliotekach metod
I narzedzi zarzadzania jest ich prawidtowy wybor oraz doktad-
na analiza, ktora polega na poznaniu celdéw i zasiegu oddziaty-
wania metody, zidentyfikowaniu warunkow (personalnych,
finansowych, materiatowych i innych), ktdre musi spetniac
biblioteka przy jej wdrazaniu, etapow implementacji, ewentu-
alnych barier i wreszcie korzysci, ktore mozna dzieki niej osig-
gna¢. Wazne jest aby stosowanie metod zarzadzania przez
biblioteki nie byto objawem mody i nie stawato sie celem sa-
mym w sobie. Metody te winny by¢ traktowane jako narzedzia
umozliwiajgce podnoszenie skutecznos$ci dziatalnosci biblioteki
I pomagajgce w podnoszeniu jej efektywnosci. Dlatego, pod-
czas wdrazania metod, konieczne jest okreS$lenie, jakiemu ce-
lowi majg one stuzyc, ijakie plany bedg mogty byC zrealizowa-
ne dzieki ich zastosowaniu.

Metody zarzadzania mozna podzieli¢ na ,miekkie”, czyli
takie, w ktorych zmiany wprowadzane sg w sposéb ewolucyj-
ny, stopniowy, polegajgce na ciggtym podnoszeniu jakosci ustug,
tj. np. TQM i benchmarking biblioteczny oraz na metody ,,twar-
de”, w ktorych zmiany przeprowadzane sg w sposob rewolu-
cyjny, tj. w metodzie reengineeringu. Cze$S¢ z oméwionych
w ksigzce metod zarzgdzania moze by¢ stosowanych jedynie
w wybranych sektorach dziatalnosci bibliotek, wigkszos¢ jed-
nak moze by¢ wykorzystjrwana rownoczesnie, uzupetniajgc sie
nawzajem i pozostajagc w stosunku komplementarnosci. Ich sto-
sowanie nie powinno byC jednak traktowane jako remedium
na wszelkie, a w szczegdlnosci finansowe, bolgczki bibliotek.
Jednakze zapoznanie sie z mozliwosciami, jakie oferujg roz-
maite metody, techniki i inne narzedzia zarzadzania daje moz-



liwo$C 1 jest warunkiem podejmowania racjonalnych decyzji
strategicznych w bibhotece. Metody takie jak TQM, bench-
marking bibhoteczny, czy Just in Time sg tylko narzedziami,
ktore mogg podnosi¢ skutecznoSC pracy biblioteki, ale nigdy
nie zastapig madrego i rozwaznego zarza,dzanla

W dziedzinie organizacji i zarzadzania wyr0zniane sg: narze-
dzia zarzgdzania, metody zarzgdzania, techniki zarzgdzania,
podejscia, metodyki, metodologie oraz metody i techniki orga-
nizatorskie. Pojecia te jednak nie charakteryzuja si¢ wyrazny-
mi kryteriami podziatu, czesto nie sg rozrézniane i uzywane sg
wymiennie powodujagc chaos terminologiczny. Dlatego tez
w dalszej czesci ksigzki bede stosowata oryginalne nazewnic-
two, tj. przyjete w literaturze z zakresu organizacji i zarzadza-
nia, z zachowaniem rosngcego kryterium stopnia ogolnosci
wedtug J. Antoszkiewicza (rys. 15).

Rys. 15. Hierarchizacja nazewnictwa z zakresu metod zarzadzania zgodnie
z kryterium rosngcego stopnia ogdlnosci J. Antoszkiewicza

Zrédlo: Oprac. wiasne na podstawie: Metody i technikiorganizatorskie. Warszawa 1982 s. 13-14.



Przez metody zarzadzania bedg rozumiane ,zespoty czyn-
nosci i sSrodkow zalecane przez nauke i stosowane przez mene-
dzerow dla podnoszenia skutecznosSci zarzgdzania z punktu
widzenia realizacji jego celow i funkcji. Metody zarzgdzania
tworzy sie przez dobdr wiasciwych metod planistycznych,
organizacyjnych, motywacyjnych i kontrolnych, tak aby stano-
wity one komplementarng catos¢” [262, s. 254]. Techniki
zarzadzania to ,,procedury i instrumenty stuzace do rozwigzy-
wania konkretnych problemoéw zarzadzania” [262, s. 449]. Me-
tody organizatorskie to ,celowo i Swiadomie opracowane
zespoty zalecen odnoszgce sie do sposobu postepowania przy
rozwigzywaniu probleméw organizacyjnych, oparte na nauko-
wych zasadach badawczych i nadajace sie do wielokrotnego za-
stosowania” [262, s. 252]. Za$ techniki organizatorskie to ,,0904
usystematyzowanych sposobéw postepowania opartych na na-
ukowych zasadach badawczych, stosowanych do rozwigzjrwa-
nia probleméw organizacyjnych. Techniki te stanowig podsta-
wowy sktadnik wszystkich metod i technik zarzadzania” [262,
s. 448].

W dalszej czeSci ksigzki zaprezentowatam metody i techniki
organizatorskie oraz metody i techniki zarzadzania, ktorych sto-
sowanie moze wptyngC na Swiadome ksztattowanie procesu
zmian w bibliotece oraz podnies¢ skutecznosSc jej dziatalnosci.
Zaliczytam do nich m.in.: zarzadzanie strategiczne, zarzadza-
nie jakoScig, zarzgdzanie wiedzg. Lean Management, bench-
marking biblioteczny, reengineering. Just in Time, heurystyczne
metody rozwigz3rwania problemow, metode Delfickg, samooce-
ne pracownikéw i technike kartowania. Metody te roznig sie
pod wzgledem ztozonoSci, przedmiotu, zakresu zastosowan
I charakteru. Wykorzystujg dorobek réznych dziedzin nauki,
tj. psychologii, socjologii, prakseologii, ergonomii, teorii syste-
mow, matematyki czy nauki organizacji i zarzgdzania. Nalezg
do réznych grup, tj. grupy metod heurystycznych, wykorzystu-
jacych Srodki inwencji tworczej i procesy odkrywcze, grupy
metod zracjonalizowanych, stosujgcych procedury kontroli
I weryfikacji lub tez grupy metod klasycznych, czyli rozwigzan
potwierdzonych doSwiadczeniem. Mogg by¢ ukierunkowane na
realizacje roznych celéw, tj. np. optymalizacje decyzji, podno-
szenie jakoSci ustug biblioteki, poprawe stosunkow miedzyludz-
kich, efektywniejsze wykorzystjrwanie zasobdw, lepszg wspot-
prace z otoczeniem biblioteki, czy podnoszenie skutecznosci
I sprawnos$ci dziatania catej organizacji. Posiadajg jednak nad-
rzedng ceche wspolng, ktorg jest pomoc w zapewnieniu srod-
kow koncepcyjnych dla lepszego zorganizowania procesow pracy
w bibliotekach, polegajaca na lepszym wykorzystaniu zasobow



ludzkich, rzeczowych, informacyjnych i finansowych bibliote-

Ki. Pomagajg ponadto odpowiedzie¢ na pytania:

» Jak skuteczniej zarzadzaé potencjatem ludzkim w bibliotece?

« Jak efektywniej organizowac jego prace?

» Jak zmniejszy¢ pracochtonno$¢ wykonywania niektorych za-
dan?

e Jak zmniejszyC zuzycie materiatow?

e Jak podwyzszy¢ stopien wykorzystania maszyn i urzadzen?

e Jaki wybracC styk kierowania?

e Jak motjrwowaé pracownikéw biblioteki?

e Jak polepszy¢ warunki ich pracy?

» Jak kontrolowac realizacje zadan?

» Wedtug jakich kryteriow dokonywaC oceny wykonywanej
pracy?

» Jak skuteczniej wspotpracowaé z otoczeniem biblioteki?

e Jak podnie$C¢ jakoS¢ oferowanych przez biblioteke ustug?

» Jak usprawnic¢ funkcjonowanie catej biblioteki i podnie$¢ sku-
tecznos¢ jej dziatalnosci?

Biblioteki w celu podniesienia skutecznosci swojej dziatal-
nosci, mogg korzysta¢ jeszcze z wielu innych metod i technik
zarzadzania. Nalezg do nich m.in. zarzadzanie kryzysowe,
zarzadzanie marketingowe, zarzgdzanie projektami, zarzadza-
nie przez cele, zarzadzanie przez decentralizacje, zarzgdzanie
przez innowacje, zarzadzanie przez motywacje, zarzgdzanie
przez warto$¢ i wiele innych. Ich dobor zalezny jest od wielu
indywidualnych czynnikéw, tj. wiedza na temat metod zarza-
dzania, znajomo$C otoczenia biblioteki, wiedza o potencjale
organizacyjnym biblioteki oraz umiejetno$¢ wspotpracy biblio-
tekarzy.

Metody zarzadzania bibliotekami, na skutek zmian otocze-
nia, podlegajg ciagtej ewolucji. Pojawiajg sie nowe rozwigzania
lub dezaktualizujg dotychczasowe. Istotne jest aby kierownic-
two bibliotek potrafito Sledzi¢ przebieg zmian i umie¢ dostoso-
wywac do nich zasady zarzgdzania. Pozwoli to na lepszg wspot-
prace z otoczeniem i podnoszenie satysfakcji uzytkownikow
z oferowanych ustug, a w konsekwencji stworzenie pozytyw-
nego wizerunku bibliotek, jako nowoczesnych instytucji ustu-
gowej .



3.3. Przeglad metod zarzadzania majacych
zastosowanie w bibliotekach

Wiekszo$S¢ metod i narzedzi zarzadzania, ktdre przedstawi-
tam w niniejszym rozdziale, swoj rodowod w}rwodzi z przedsie-
biorstw produkcyjnych, tj. Toyota, IBM, czy Xerox. Dopiero
z czasem metody te zaczeto wykorzystywaé w komercyjnych,
a nastepnie niedochodowych organizacjach ustugowych. W bi-
bliotekach, nalezgcych do ostatniej grupy, nowoczesne kon-
cepcje zarzadzania stosowane sg niezwykle rzadko i do$¢ przy-
padkowo. Nieliczne przyktady wdrozenia wynikajg czesto z 0so-
bistych zainteresowan dyrekcji tg tematyka. Brak jest szerzej
zakrojonych badan na ten temat, ktére prezentowatyby zwiasz-
cza proby wdrozenia i efekty stosowania. Rowniez literatura
fachowa ogranicza sie do nielicznych artykutéow. Opisywane
metody, zaréwno w firmach komercyjnych jak i w bibliotekach,
pojawiaty sie stopniowo, w kolejnych latach. Mimo to, metody
powstajace pozniej nie eliminujg metod wczesniejszych, ale sg
ich uzupetnieniem. Wszystkie prezentowane metody i techni-
Ki pomagajg w sprawnym przeprowadzaniu procesu zarzadza-
nia zmianami oraz sprzyjajg podnoszeniu skutecznosci, jakosci
I efektywnosSci pracy biblioteki. Sg rowniez zgodne z tenden-
cjami konca XX i poczatku XXI w., charakteryzujacymi sie
sptaszczaniem struktur organizacyjnych, ograniczaniem roli
Sredniego kierownictwa, edukacjg i szkoleniami pracownikéw,
podnoszeniem ich zaangazowania, pracg w grupach oraz dele-
gowaniem uprawnien i odpowiedzialnosci.

3.3.1. Zarzadzanie strategiczne

Otoczenie, w ktorym funkcjonujg obecnie biblioteki, cha-
rakteryzuje sie wysokg zmiennos$cig i heterogenicznoscig. Po-
woduje to konieczno$C skoncentrowania wiekszej uwagi na cha-
rakterze stosunkOw zachodzgcych z otoczeniem oraz metodach
pracy biblioteki. Liczba i szybko$¢ zachodzacych zmian utrud-
nia jej skuteczne zarzadzanie. Dlatego tez coraz czesciej
niezbedne okazuje sie stosowanie metod zarzgdzania, ktore
umozliwiatyby wykorzystanle szans i mozliwosci rozwoju oraz
eliminowanie zagrozen pojawiajgcych sie w otoczeniu, przy row-
noczesnym podnoszeniu jakosci ustug biblioteki.

WSsSréd grupy metod zarzadzania stuzgcych podnoszeniu sku-
teczno$ci i efektywnosci organizacji, ktdére moga stosowaé
biblioteki, znajduje sie zarzadzanie strategiczne. Metoda ta po-



lega na usprawnianiu funkcjonowania biblioteki i kierowaniu
jej rozwojem w dtugiej perspektywie czasowej.

Termin strategia wywodzi si¢ z jezyka greckiego, w ktorym
oznaczat strategie wojskowa, czyli sztuke prowadzenia wojny,
tj. planowanie kampanii wojennych, bitew, potyczek itp., dla
realizacji celow prowadzonej polityki. W wyniku dostrzegal-
nych analogii pomiedzy dziataniami wojennymi i wspotczesng
dziatalnoscig gospodarcza, zostat on adaptowany do terminolo-
gii z zakresu organizacji i zarzqdzanla Za tworce XX-wieczne-
go zarzadzania strategicznego uznaje sie Igora H. Ansoffa [381,
s. 27].

Poczatkowo zarzadzanie strategiczne stosowane byto jedy-
nie przez organizacje komercyjne, zarowno wielkie koncerny,
jak i mate firmy, z czasem jednak zaczety wprowadzac je row-
niez organizacje non profit. W bibliotekarstwie Swiatowym
zainteresowanie zarzgdzaniem strategicznym pojawito sie w la-
tach siedemdziesigtych, za§ w nastepnych dziesiecioleciach za-
czeta pojawiaC sie bogata literatura z tego tematu. Obecnie jest
ono szeroko wykorzystywane w pracy bibliotek na catym Swie-
cie. Dostepne sg liczne publikacje zagraniczne, zaréwno o cha-
rakterze podrecznikowym, jak i aplikacyjnymi W bibliotekar-
stwie polskim metoda ta nie jest jeszcze powszechnie stosowana,
ale ciggle wzrasta zainteresowanie jej zasadami i mozliwoSciami
wdrazania (zwiaszcza za$ tworzeniem strategii marketingowych).
Ukazujg sie coraz liczniejsze opracowania literatury”, organizo-
wane sg réwniez konferencje naukowe. W 1997 r. w Kielcach
i Ameliowku miata miejsce konferencja pt. ,,Projekt poprawy
polskiego systemu bibliotek szkdt wyzszych poprzez rozwdj stra-
tegii doradztwa”, w 2003 r. w dniach 11-12 wrze$nia w Pozna-
niu odbyta sie V Ogdlnopolska Konferencja Bibliotek Wyzszych
Szkél Niepanstwowych zatytutowana ,,Zarzgdzanie strategicz-
ne i marketingowe w bibliotekach. Teoria i praktyka” [380],
zas w dniach 17-18 czerwca 2004 r. w Toruniu zorganizowano
Ogdlnopolskg Konferencje: ,,0d strategii organizacji do polity-

*M.in. M. G. Mason: Strategie management for today’s libraries [221].

~M.in. O. Bielecka: Budowanie strategii tozsamosci biblioteki [24], M. Czyzewska:
Strategie zarzadzania a konkurencyjnos$é szkét wyzszych [380, s. 79-90], L. Derfert-
Wolf: Planowanie strategiczne w bibliotece akademickiej [66], L. Kurowska-Trudzik:
Zarzadzanie rozwojem Dolnoslgskiej Biblioteki Pedagogicznej we Wroctawiu [182],
I. Lepla: Strategiczne nie znaczy straszne. Etapy projektowania zarzgdzania strategicz-
nego [209, s. 69-89], B. Leytner-Zemanek: Planowanie strategiczne w bibliotece aka-
demickiej [380, s. 51-70], Planowanie strategiczne w bibliotece uczelnianej [184],
Zarzagdzanie strategiczne [376, s. 48-51], M. B. Lina: Zarzgdzanie bibliotekami akade-
mickimiinaukowymi wobec przemian spotecznych [187], A. Zbroja: Wplyw zarzgdza-
nia strategicznego w bibliotece uczelnianejna profesjonalng obstuge czytelnikéw [380,
s. 145-153].



ki jakosci. Etapy wdrazania 1SO 9001” [251, 390]. Tematyka
zarzadzania strategicznego poruszana jest rdwniez w ramach
zajeC¢ akademickich oraz na roznego typu kursach doskonalg-
cych dla bibliotekarzy. Coraz czeSciej tez biblioteki prdobuja
dokona¢ wdrozenia metody. Plany strategiczne przygotowuje
ponad dwadzieScia polskich bibliotek (szerzej na temat plandéw
przygotowywanych przez te biblioteki zob. m.in.: 17, 54, 55,
182, 251, 303, 314, 332, 334, 337, 351, 379, 380, 393). Wiek-
szoSC bibliotek opracowuje strategie marketingowe i strategie
rozwoju.

Zarzadzanie strategiczne mozna zdefiniowac jako dtugoter-
minowe kierowanie rozwojem biblioteki opierajace sie na pro-
cesie podejmowania decyzji, planowania, realizacji zadan i ich
kontroli. Jest to wiec préba ksztattowania przysztosci bibliote-
Ki, bedaca przeciwienstwem biernego podporzagdkowywania sie
zmianom. Zwigzana jest ona z ciggtym monitorowaniem oto-
czenia biblioteki, generowanych przez niego szans i zagrozen,
zmian i tendencji w nim zachodzgcych oraz wnetrza biblioteki,
jego zasobow, mozliwosci itp.

Zarzadzanie strategiczne, w odroznieniu od zarzadzania ope-
racyjnego i taktycznego, obejmuje okres powyzej pieciu lat.
Zarzadzanie taktyczne, nazywane maczej srednlookresowym
obejmuje czas od roku do pieciu lat, za§ zarzadzanie operacyj-
ne - tzw. krétkookresowe polega na planowaniu rocznym. Tak
wiec zarzgdzanie strategiczne skoncentrowane jest na dalszej
przysztosci. Wszelkie dziatania w jego ramach przeprowadzane
sg w perspektywie przysztych zyskow i strat, jakie moga
przynies¢ bibliotece. Stosowanie metody zarzgdzania strategicz-
nego wymaga od bibliotekarzy kreatywnego podejScia do przy-
sziego ksztattu biblioteki i zaangazowania sie w jego budowa-
nie.

W ramach zarzadzania strategicznego tworzone sg lub rede-
finiowane:

* misja biblioteki,

* wizja biblioteki,

o cele strategiczne biblioteki,

o strategia biblioteki,

e plan strategiczny biblioteki,

* analizy wnetrza biblioteki i jej otoczenia,

e zesp6t uwarunkowan umozliwiajgcych realizacje planu
strategicznego.

W zarzadzaniu strategicznym mozna wyrozni¢ cztery podsta-
wowe etapy dziatan: analize strategiczng, planowanie strategicz-
ne, zarzadzanie oraz kontrole i ocene (zob. rys. 16).



Rys. 16. Etapy zarzadzania strategicznego

Zrédlo: Opraé, wiasne.

Pierwszym etapem zarzadzania strategicznego jest analiza
strategiczna, polegajaca na zdiagnozowaniu otoczenia oraz po-
tencjatu organizacyjnego biblioteki, w celu zbudowania najsku-
teczniejszej strategii i opracowania mozliwego do zrealizowania
planu strategicznego. Po sporzadzeniu planu nastepuje jego reali-
zacja, czyli etap zarzadzania. Zarzadzanie, bedace najtrudniej-
szym elementem zarzgdzania strategicznego, dotyczy realizacji
misji, wizji, strategii oraz planu strategicznego biblioteki na po-
ziomie operacyjnym i taktycznym. Etapem koncowym jest kon-
trola i ocena przeprowadzonych dziatan, w celu skorygowania
btedow w nastepnym cyklu zarzadzania strategicznego.

Planowanie strategiczne jest sformalizowanym procesem pla-
nowania dtugookresowego, stuzagcym okresleniu i realizacji ce-
I6w dziatalnosci biblioteki sformutowanych w postaci misji
I wizji, za pomocg analiz wnetrza i otoczenia zewnetrznego bi-
blioteki, wybranej strategii, metod dziatania oraz innych na-
rzedzi pomagajagcych w realizacji wyznaczonych zadan. Opiera
sie na ciggtym planowaniu zmian.

Strategia Dbiblioteki jest programem dostosowanym do
aktualnej sytuacji biblioteki, dzieki ktoremu chce ona osiggnac
swoje cele strategiczne i zrealizowa¢ misje. Stanowi ona pod-
stawe, na ktorej opieraja sie i z ktorg powinny byc¢ zsynchroni-
zowane wszystkie dziatania biblioteki. Strategia biblioteki musi
by¢ réwniez zbiezna i uwzgledniaC cele oraz program dziatania
jednostek nadrzednych, organdw prowadzacych lub finansuja-
cych biblioteke, tj. np. uczelnia wyzsza dla biblioteki akade-
mickiej, czy wtadze samorzadowe dla biblioteki publicznej. Stra-
tegia oraz plan strategiczny powinny by¢ budowane z uwzgled-



nieniem aktualnej sytuacji i warunkow funkcjonowania biblio-

teki, tak by ich zalozenia mogty zostaC zrealizowane. Powinny

byC réwniez znane wszystkim pracownikom biblioteki i uwzgled-
niane przez nich we wszystkich dziataniach.

Strategia okreSla:

« aktualng pozycje strategiczng biblioteki,

» oferowane przez nig ustugi,

e grupy obstugiwanych uzytkownikow,

* mozliwosci rozwojowe (stan defensywy, stagnacji lub ofensy-
wy),

» wyrdzniajgce kompetencje (aspekty dziatalnosci, ktore biblio-
teka realizuje szczegélnie dobrze, a ktdre bedg wyrdzniaty ja
sposréd instytucji o zblizonym charakterze),

 cele i priorytety dziatania (co chce osiggnaC biblioteka i na co
ktadzie najwiekszy nacisk),

» mozliwosci dziatania (co moze zrobi¢ biblioteka aby osiggnac
zatozone cele),

* planowane zmiany (co bedzie musiata zrobi¢ biblioteka),

 skuteczno$¢ zmian (czy planowane zmiany zapewnig osiggnie-
cie zatozonych celéw biblioteki),

* Srodki niezbedne do realizacji zaplanowanych zadan,

» przewidywane trudnosci w realizacji celow biblioteki.

Prawidtowo skonstruowana strategia biblioteki powinna skia-
dacC sie z trzech elementow:

1. Strategii globalnej, tj. ogolnej strategii biblioteki, okre-
Slajacej gtéwne cele strategiczne catej instytucji w zakresie po-
dejmowanych kierunkow dziatalnosci.

2. Strategii funkcjonalnej, tj. strategii skonstruowanej dla
poszczegolnych funkcji biblioteki, np. funkcji informacyjnej, kté-
rej odpowiada strategia zarzadzania informacja, funkcji marke-
tingowej, ktorej odpowiada strategia marketingowa, funkcji
kulturalnej, naukowej, zarzgdzania zbiorami, zarzgdzania finan-
sami, rozwoju pracownikow biblioteki itd.

3. Strategii poszczegodlnych obszarow dziatalnosci, tj. stra-
tegii okreSlajacej cele strategiczne dla jednostek organizacyj-
nych biblioteki, np. dziatow, agend, filii itp.

Opracowanie skutecznej strategii biblioteki wymaga prze-
prowadzenia:

» analizy potencjatu organizacyjnego biblioteki, tj. zdiagnozowa-
nia jej mocnych i stabych stron, w tym takze analizy finansowej,
materiatowej, technologicznej, analizy systemu zarzgdzania
I struktury organizacyjnej, analizy zasobow ludzkich oraz anali-
zy ustug;

e analizy otoczenia biblioteki, tj. okreSlenia jego charakteru,
struktury oraz ocenienia szans i zagrozen, ktore generuje,



w tym takze analizy sektora, w ktorym funkcjonuje bibliote-
ka, analizy trenddw, analizy organizacji konkurencyjnych oraz
analizy potrzeb uzytkownikow biblioteki;

» analizy diagnostycznej, tj. analizy okreSlajagcej stan obecny
funkcjonowania biblioteki i jej otoczenia;

» analizy prognostycznej, tj. nakreslenia ksztattu prawdopodob-
nych zmian w bibliotece i jej otoczeniu;

 hierarchizacji celéw biblioteki, tj. okreSlenia ich znaczenia
dla funkcjonowania biblioteki (cele: kluczowe - bardzo waz-
ne, wazne, mato istotne) oraz stopnia trudnosci ich realizacji

(cele: bardzo trudne, umiarkowanie trudne, tatwe);

» sporzadzenia kilku alternatywnych rozwigzan strategicznych
oraz wyboru strategii najbardziej odpowiadajacej potrzebom

i mozliwosciom realizacyjnym biblioteki.

W zaleznosci od wynikow przeprowadzonych analiz biblio-
teka moze przyjac jedng z wielu proponowanych strategii. Moga
one mie¢ charakter ofensjrwny lub defensywny lub tez by¢ na-
kierowane na S$ciSle wyodrebniony zakres dziatan, jak np. stra-
tegia lidera (tj. osiagniecia przez biblioteke pozycji lidera
w grupie), strategia wiodacej roli klienta (tj. skupienie sie przez
biblioteke na zapewnieniu uzytkownikom biblioteki szerokiej
gamy ustug o wysokiej jakosci i dostepnosci), strategia niszy (ij.
odnalezienia i wypetnienia przez biblioteke niszy w ustugach),
strategia zmian kulturowych (tj. prowadzaca do zmiany kultu-
ry organizacyjnej biblioteki) itp.

Opracowanie strategii biblioteki umozliwia rozpoczecie prac
nad przygotowaniem planu strategicznego. Stworzenie dobre-
go planu strategicznego nie jest zadaniem fatwym, poniewaz
musi on obejmowacé wszystkie aspekty funkcjonowania biblio-
teki. Wymaga wiec od o0s6b go opracowujgcych dobrej znajo-
mosci catej instytucji, umiejetnosci wspotpracy z osobami od-
powiedzialnymi za realizacje procesow lub zadan, umiejetnosci
wyborow celéw priorytetowych i majacych najwieksze znacze-
nie dla skutecznosci pracy biblioteki oraz wiedzy na temat za-
sad planowania. Plan strategiczny biblioteki powinien miec
wyraznie okreSlone ramy czasowe, cele ogdlne i sktadajgce sie
nan cele szczegbétowe, ktére bedzie prébowata zrealizowac bi-
blioteka, pozadane efekty realizacji celéw, zadania operacyjne
majace zapewnicC realizacje celow, terminarz realizacji zadan,
srodki niezbedne do ich wykonania, osoby lub grupy odpowie-
dzialne za realizacje zadan, metody dziatania, ktorymi majg sie
postugiwac¢, mechanizmy kontroli stopnia realizacji zadan i ce-
lbw oraz rozwigzania alternatywne. Plan strategiczny nie po-
winien byC¢ ani zbyt szczego’rowy, ani zbyt ogolny, gdyz wpljrwa
to na jakoSC jego pozniejszej realizacji. Musi réwniez spetniac



warunek racjonalnosci, tj. by¢ mozliwy do zrealizowania, $rod-

kami, ktorymi dysponuje biblioteka. Poniewaz obejmuje on

okres minimum pieciu lat, w miare uptywu czasu i pojawiajg-
cych sie rozbieznosci, powinien by¢ uaktualniany i modyfiko-
wany.

Plan strategiczny biblioteki powinien przygotowywacé spe-
cjalnie powotany w tym celu zespo6t. Jego skiad uzalezniony
jest od indywidualnych uwarunkowan kazdej biblioteki, musi
zawsze jednak obejmowac osobe z wyzszego kierownictwa lub
dyrektora oraz bibliotekarzy zwigzanych z planowaniem pracy
w poszczegOlnych obszarach dziatalnosci biblioteki, ktoérymi
najczesciej sg kierownicy wydziatow lub filii. Zespot winien miec
scisle okreSlone kompetencje, cele do zrealizowania oraz okre-
slony czas na wykonanie powierzonego zadania. Szacuje sig, ze
czas niezbedny do sporzadzenia przez zespot petnego planu stra-
tegicznego biblioteki wynosi od szeSciu do dZIeWIQCIU miesiecy

184, s. 66]. W koncowym etapie powinien przyja¢ on forme
oficjalnego dokumentu i by¢ przedstawiony wszystkim pracow-
nikom, poniewaz w realizacje planu oraz strategii zaangazowa-
ni muszg by¢ wszyscy pracownicy biblioteki na wszystkich sta-
nowiskach i szczeblach organizacyjnych.

Po wdrozeniu strategii oraz planu strategicznego biblioteki
kontroli powinien zostaC poddany stopien realizacji zatozonych
celéw oraz efekty implementacji. Stopien realizacji strateqii
biblioteki mozna mierzy¢ uwzgledniajac:

» perspektywe finansowa, tj. stope zwrotu inwestycji i wartosc
dodang (np. zmniejszenie kosztow realizacji ustug, zwieksze-
nie wykorzystania zasobdéw biblioteki, lepsze wykorzystanie
majatku biblioteki itp.);

» perspektywe uzytkownika biblioteki, tj. satysfakcje uzytkow-
nikbw z oferowanych przez biblioteke ustug, pozyskiwanie
nowych uzytkownikéw, utrzymjrwanie uzytkownikow dotych-
czasowych, udziat biblioteki w okreslonym sektorze ustug,
itp.;

. pgrspektywe procesow wewnetrznych biblioteki, tj. we-
wnetrzng skutecznos$¢ i efektywnoSC dziatan operacyjnych,
itp.;

* perspektywe rozwoju, tj. innowacje i zmiany zrealizowane
w ramach strategii oraz mozliwosci ich przeprowadzenia
w przysztosci [251].

Informacji na temat skuteczno$ci zastosowanej strategii moga
dostarczaC¢ rowniez opracowywane okresowo wybrane wskaz-
niki efektywnosci funkcjonowania biblioteki, np. stopien wy-
korzystania ksiegozbioru, liczba uzytkownikow przypadajgca na
jednego pracownika agendy udostepniania itp.



w ramach zarzgdzania strategicznego stosowana moze by¢
grupa analiz oraz pomocniczych narzedzi zarzgdzania. Nalezg
do nich m.in.:

Analiza SWOT nalezy ona do grupy technik analizy strate-
gicznej. Jest jedng z popularniejszych metod badania wnetrza
organizacji oraz jej otoczenia. Polega na zdiagnozowaniu czyn-
nikdbw majacych wptyw na obecng i przysztg sytuacje bibliote-
ki, do ktorych naleza:

-czynniki wewnetrzne pozytywne - mocne strony biblioteki

(Strengths),

e czynniki wewnetrzne negatywne - stabe strony biblioteki (We-
almesses),

* czynniki zewnetrzne pozytywne - szanse stojagce przed biblio-
teka, generowane przez jej otoczenie {Opportunities),

» czynniki zewnetrzne negatywne - zagrozenia, ktore generuje
otoczenie biblioteki (Threats).

Jest to wiec okreSlenie silnych i stabych stron biblioteki oraz
szans 1 zagrozen, ktére wynikajg z jej otoczenia. OkreSlenie
tych czynnikbw moze pomdc w tworzeniu strategii dziatania
biblioteki oraz zwiekszeniu skutecznosci i efektywnosci jej funk-
cjonowania, a takze zapobiezenia niepozgdanym zjawiskom.
Analize SWOT sporzadza sie w postaci czteropolowej tabeli
(zob. tab. 9), gdzie kazda grupa czynnikOw wpisywana jest
w jedno pole. Moze by¢ ona podzielona jeszcze na podgrupy
(np. podzial mocnych i stabych stron wedtug poszczeg6lnych
dziatdbw biblioteki). Po wypisaniu w czterech grupach, czyn-
niki majgce wptyw na funkcjonowanie biblioteki poddawa-
ne sg ocenie, tzn. przyznawane sg im punkty w skali od O do
10, w zaleznosSci od nasilenia zjawiska. Suma punktow ilu-
struje obraz instytucji i jej otoczenia. Mozna wyrdzni¢ cztery
sytuacje:

- kiedy przewazajg mocne strony i szanse w otoczeniu (sy-
tuacja maxi-maxi),

- kiedy przewazaja stabe strony i szanse w otoczeniu (sy-
tuacja mini-maxi),

- kiedy przewazajg mocne strony i zagrozenia w otoczeniu
(sytuacja maxi-mini),

- kiedy przewazajg stabe strony i zagrozenia w otoczeniu
(sytuacja mini-mini).

W zaleznoS$ci od zaistniatej opcji nalezy wybra¢ odpowiednig
strategie: ekspansji (1), wykorzystania szans w otoczeniu (2),
wykorzystania mocnych stron dla pozyskania otoczenia (3), badz
likwidacji placowki lub staran o jej przetrwanie lub potgczenie
z inng - silniejszg (4).



Analiza SWOT

Mocne strony (S) Ocena Stabe strony (W) Ocena
1. Dogodne dla czytelnikéw godziny 1, Nieprzystosowanie budynku biblioteki
otwarcia biblioteki dla potrzeb oséb niepetnosprawnych
2 2.
Razem Razem
Szanse (0) Ocena Zagrozenia Ocena
1.  Uzyskanie dofinansowanie ze 1. Niekorzystna dla bibliotek polityka
Srodkéw Unii Europejskiej finansowa panstwa

N
N

Razem 22 Razem 12

Zrédle: Opraé whasne.

Analiza SWOT moze byc¢ stosowana nie tylko dla catej bi-
blioteki, lecz rowniez dla jej poszczegolnych filii, wydziatéw lub
wybranych aspektéw dziatania, np. analiza SWOT Wydziatu
Udostepniania Zbiorow, czy analiza SWOT ksiegozbioru [375,
s. 88].

Ar]laliza SWOT jest jednym z popularniejszych w bibliote-
karstwie polskim narzedzi zarzgdzania. Stosowana jest czesto
przez biblioteki, ktdére nie sg jeszcze gotowe na wdrozenie za-
rzgdzania strategicznego, ale powoli przygotowujg sie do tego
kroku [szerzej zob. 55, 163, 251, 303, 351, 380, 395].

Analiza kluczowych czynnikow sukcesu (KCS). Jest to ana-
liza polegajgca na wyodrebnieniu elementow, ktére majg naj-
wiekszy wptyw na skuteczng dziatalnosS¢ biblioteki, w celu pod-
jecia dziatan zmierzajacych do ich lepszego funkcjonowania.
Opiera sie ona na regule 20-80, zwanej takze Metodg ABC,
wedtug ktérej 20% przyczyn powoduje 80% skutkow. Na pod-
stawie zgromadzonych danych metoda ta pozwala okre$li¢ waz-
nos¢ czynnikbw majacych wptyw na funkcjonowanie bibliote-
Ki. Jej nazwa pochodzi od wykresu, ktéry podzielono na trzy
czesci: strefe A - ok. 20%, B - kolejne 30% i C - 50%, przy
czym cechy ze strefy A powoduja najwiecej, bo 80% nastepstw.
Zidentyfikowanie kluczowych czynnikéw sukcesu biblioteki
umozliwia ich kontrole i zarzgdzanie nimi. Eliminuje rowniez
konieczno$C monitorowania mniej istotnych aspektow funkcjo-
nowania instytucji.

Analiza PEST. Jest to analiza makrootoczenia biblioteki,
tj. otoczenia politycznego, ekonomicznego, spotecznego i tech-
nicznego, potaczona z tworzeniem ramowego scenariusza prze-
widjnvanych w przysztosci zmian w nim zachodzgcych. Analiza



PEST stosowana jest obecnie przez jedng biblioteke polska
351, s. 127-140].

Metoda analizy partnerow. Jest to metoda polegajgca na
identyfikacji ,,partneréw” biblioteki, a nastepnie okreS$leniu ich
charakteru, oczekiwan, interakcji zachodzgcych pomiedzy bi-
blioteka a jej partnerami oraz mozliwosci poszerzenia lub zmiany
stosunkéw z partnerami. Do podstawowych grup partnerow
bibliotek mozna zaliczy¢: uzytkownikéw, hurtownie, ksiegar-
nie, inne biblioteki, instytucje nadrzedne lub finansujgce, oraz
odpowiedzialne za funkcjonowanie bibliotek ministerstwa”.

Analiza pieciu sit Portera. Jest to analiza sektorowa, opraco-
wana przez Michaela Portera. Polega ona na zdiagnozowaniu
pieciu czynnikow majagcych wptyw na dziatalnoS¢ biblioteki: sity
odbiorcow, sity dostawcow, zagrozenia ze strony nowych konku-
rentOw, zagrozenia ze strony substytutow, oraz rywalizacji po-
miedzy czotowymi konkurentami w otoczeniu.

Ekstrapolacja trendow. Jest metodg polegajagcg na probie
okreSlenia przysztych zjawisk, trendoéw i tendencji na podstawie
ciagtych i ewolucyjnych zmian zachodzacych w otoczeniu biblio-
teki. Nie uwzglednia ona zmian nagtych, nlespod2|ewanych kto-
rych nie mozna przewidzieC na podstawie wczes$niej pojawiaja-
cych sie symptomow oraz zachodzgcych zjawisk. Ekstrapolacja
trenddw moze byC stosowana przy szacowaniu rozwoju rynku
wydawniczego, technologii informacyjnej, procesach demogra-
ficznych zachodzacych w otoczeniu biblioteki i in.

Strategiczna analiza luki. Jest to analiza polegajgca na zdia-
gnozowaniu luk, tj. niedoborow zachodzgcych w ramach wy-
branych proceséw, ktorych wypetnienie powinno zostac
uwzglednione w ramach planu strategicznego biblioteki. Luki
mogg mieC zwigzek z réznymi aspektami dziatalnoSci bibliote-
ki i mie¢ charakter zgodnosci, nadmiaru lub niedoboru. Luka
zgodnosSci powstaje, kiedy trendy zachodzace w otoczeniu sg
zbiezne z trendami zachodzacymi w bibliotece, np. biblioteka
powieksza swoje zbiory podrecznikow akademickich, zas w jej
otoczeniu zwieksza sie liczba oséb studiujgcych. Luka niedobo-
ru powstaje, kiedy trendy zachodzace w bibliotece nie nada-
zajg za trendami zachodzgcymi w otoczeniu, np. biblioteka nie

~ Szerzej na temat wykorzystania metody analizy partneréw w bibliotekach zob.
T. Kafel: Metoda analizy,,partneréw’jako narzedzie monitoringu otoczenia organizacji
,»non-profit” [351, s. 127-140] oraz M. Kitlinska: Wykorzystanie metod i technik orga-
nizatorskich w bibliotekach [163, s. 60-64].



dostosowuje godzin otwarcia do tendencji zachodzacych w oto-
czeniu, tj. np. nie pracuje w soboty i niedziele, mimo iz tego
oczekujq uzytkownicy. Luka nadmiaru wystepuje, kiedy tren-
dy wewnatrzorganizacyjne bibhoteki wyprzedzajg trendy zacho-
dzace w otoczeniu, np. biblioteka pedagogiczna kupuje mate-
riaty metodyczne dla nauczycieli utrwalone na nowoczesnych
nosnikach cyfrowych, ktérych, ze wzgledu na brak sprzetu od-
twarzajacego nie mozna jeszcze odczytac w szkotach.

Metoda scenariuszowa. Polega ona na zbadaniu aktualnej
sytuacji funkcjonowania biblioteki oraz trendow wystepujgcych
w jej otoczeniu, a nastepnie zatozeniu kilku mozliwych scena-
riuszy przysztosci, do ktérych przygotowywane sg odpowiednie
strategie dziatania biblioteki. Scenariusze uwzgledniajg zaréw-
no zmiany zachodzgce we wnetrzu biblioteki, jak i w jej otocze-
niu. Moga dotyczy¢ zarobwno mozliwych zdarzen jak i stanow
otoczenia oraz symulacji pracy biblioteki. Dzielg si¢ na opty-
mistyczne, pesymistyczne, niespodziankowe i najbardziej praw-
dopodobne [381, s. 57].

Diagram Ishikawy. Jest to technika opracowana przez
Kaoru Ishikawe, nazjrwana réwniez diagramem przyczyn i skut-
kow lub, od jego ksztattu, diagramem rybiej osci. Pozwala ona
na zanalizowanie przyczyn i skutkow badanego zjawiska,
dzieki uszeregowaniu ich w porzadku hierarchicznym (tj. wza-
jemnych zaleznosci i waznosci). Na diagramie (rys. 17) zazna-
czana jest nazwa badanego zjawiska oraz czynniki na nie wpty-
wajace.

kategorie
przyczyn

> skutek

Rys. 17. Diagram Ishikawy
Zrodio; Oprac. wiasne.



Graficzne odwzorowanie badanego zjawiska lub problemu
utatwia wyodrebnienie czynnikow, na ktore biblioteka ma
wptyw, a ktorych zmiana winna byC zaplanowana i uwzgled-
niona w jej planie strategicznym. Za pomocg diagramu mozna
analizowac jedynie mato skomplikowane problemy, o matym
stopniu ztozonosci, jak np. kolejki w agendach udostepniania
zbiorow, zbyt diugi czas opracowania zbiorow itp.

W celu zwiekszenia skuteczno$ci planowania strategiczne-
go moga byC rowniez stosowane takie metody, jak badania
potrzeb uzytkownikow biblioteki, samoocena pracownikow,
metoda Delficka, servqual, metody heurystyczne W planach
strategicznych biblioteki moga zosta¢c réwniez uwzglednione
proby implementacji innych metod zarzadzania, tj. np. zarza-
dzania jakoScig, zarzadzania wiedzg, benchmarkingu bibliotecz-
nego itp.

Wprowadzanie przez biblioteki metody zarzgdzania strate-
gicznego moze korzystnie wptynac na;

* podniesienie jakosci ich ustug,

» ksztattowanie pozytywnego wizerunku bibliotek,

» pozyskiwanie nowych Srodkéw finansowania,

* pozyskanie partnerow i nawigzsrwanie wspotpracy z innymi
organizacjami,

* wprowadzanie zmian organizacyjnych w bibliotekach, dzieki
czemu mozliwe bedzie podnoszenie skutecznos$ci ich dziatal-
nosci.

Stosowanie przez biblioteki metody zarzadzania strategicz-
nego stwarza im mozliwosSci nadgzania za tendencjami, ktore
zachodzg w coraz bardziej zmiennym otoczeniu. Osiggniecie
takiego stanu powinno bycC jednak zaledwie punktem wyjscia
do wprowadzenia ofensywnej strategii rozwoju, ktéra pozwoli-
taby bibliotekom na wziecie udziatlu w kreowaniu przysztosci,
a takze nadawaniu zmianom pozadanego przez nie Kierunku.
Implementacja zarzgdzania strategicznego powinna by¢ pota-
czona ze zmiang sposobu mysSlenia bibliotekarzy, z nastawie-
niem na aktywng wspOtprace z otoczeniem oraz z zaniecha-
niem pasywnej postawy zachowawczej, gdyz bez spetnienia tych
warunkow nawet najlepsze narzedzie nie wptynie na rozwoj
bibliotek.

3.3.2. Zarzadzanie jakosScig
Zarzadzanie jakosScig nalezy do najbardziej popularnych

I zarazem najbardziej charakterystycznych dla XX i poczatku
XXI1 w., koncepcji w bibliotekarstwie Swiatowym. Zwigzane



jest ono z odmiennym ksztattowaniem sie charakteru biblio-
tek, ktore od poczatku XX w. zmienity swoje podejscie do uzyt-
kownikow, nadajac im pierwszoplanowy charakter. Staty sie
instytucjami bardziej otwartymi, skierowanymi w strone oto-
czenia i dgzacymi do zaspokajania jego potrzeb i oczekiwan,
zabiegajacymi o czytelnikow i oferujacymi im szerokg game
ustug. Konsekwencjg tej transformacji okazata sie potrzeba cig-
gtego podnoszenia jako$ci funkcjonowania bibliotek oraz, mimo
niedochodowego ich charakteru, coraz czestsza konkurencja.
Wysoka jako$¢ ustug, coraz czesciej wpisana w kulture organi-
zacyjng bibliotek [392], stata sie niezbedna do kreowania ich
pozytywnego wizerunku, pozyskiwania przez nie nowych uzyt-
kownikow oraz funduszy na dziatalnos¢. Dlatego tez czesto bywa
warunkiem przetrwania wielu instytucji bibliotecznych.

Zainteresowanie podnoszeniem jakosci funkcjonowania przed-
siebiorstw zaczeto ksztattowac sie po Il wojnie Swiatowej, gtow-
nie w Japonii. W latach siedemdziesigtych i osiemdziesigtych
XX w. przeniosto sie ono do Europy i USA. Poczatkowo zwig-
zane byto z przemystem, a dopiero niedawno upowszechnito sie
w sferze ustug oraz instytucjach niedochodowych, w tym w bi-
bliotekach. Przejawem tych tendencji bylo powstawanie mie-
dzynarodowych (a nastepnie krajowych i lokalnych) organizacji
do spraw jakosci*. W 1946 r. zalozono ASQC (American Socie-
ty for Quality Control) - Amerykanskie Stowarzyszenie Stero-
wania Jakoscig, w 1965 r. EOQ (European Organization for
Quality) - Europejska Organizacje Sterowania Jakoscig, za$
w 1980 r. w ramach ISO powotano Komitet Techniczny do
spraw Zarzadzania Jakoscig. W 1959 r. w USA wydano pierwszg
norme dotyczgcg jakosci®, za§ w latach osiemdziesigtych i dzie-
wiecdziesigtych XX w. zacze’ry powstawac normy miedzynaro-
dowe. Obecnie funkcjonujg rowniez fundacje zajmujgce sie spra-
wami jakosci, tj. np. Europejska Fundacja Zarzgdzania Jakoscig
(EFQM), firmy konsultingowe oraz serwisy internetowe” po-
Swiecone problematyce jakoSci. Tworzone sg rowniez programy
komputerowe wspomagajace procesy jakosci, tj. np. Q-PAK,
Q-DOCMAN, Q-TRAIN i wiele innych.

W bibliotekarstwie Swiatowym juz w latach szescdziesigtych
zainteresowano sie pomiarem jakosci, ktory zwigzany byt gtow-

“M.in. Szkocki Instytut Rozwoju Jakosci - The Swedish Institute for Quahty Deve-
lopment.

®Byta to norma wojskowa MIL-Q-9858: Wymagania stawiane programom jakosci.

®M.in. serwis Umbrella (www.umbrella.org.pl), serwis Polskiej Nagrody Jakosci
(www.pnj.pl), czy TUV-NORD Polska (www.pfiso9000.pl). Szerzej zob. E. Glowacka:
Przeglad wazniejszych polskich serwiséw internetowych poswieconych zarzadzaniuja-
koscig [99] orazJakos¢ w bibliotekarstwie i zarzadzaniu [149].


http://www.umbrella.org.pl
http://www.pnj.pl
http://www.pfiso9000.pl

nie z szacowaniem efektsnvnosci wybranych proceséw biblio-
tecznych, najczesciej zas z udostepnianiem informacji za posred-
nictwem baz danych. Pod koniec lat osiemdziesigtych XX w.
pojawity sie pierwsze proby zarzadzania jakosScig w bibliote-
kach. Jednakze dopiero w latach dziewiecdziesiagtych zaczeto
stosowa¢ kompleksowe metody zarzadzania jako$cig oraz pro-
wadzi¢ szeroko zakrojone badania z tego zakresu, a problema-
tyka ta zaczeta pojawia¢ sie w programach nauczania zachod-
nich oSrodkéw ksztatcenia bibliotekarzy na poziomie wyzszym.
W zrost zainteresowania metodami zarzadzania jakoScig w in-
st3*ucjach bibliotecznych zwigzany jest m.in. z coraz czestszym
stosowaniem tych metod przez jednostki nadrzedne dla biblio-
tek (szkoty, uczelnie wyzsze, instytucje posiadajgce punkty bi-
blioteczno-informacyjne itp.) oraz z rosngcg konkurencjg w za-
kresie stuzb informacyjnych i dgzeniem bibliotek do zmiany
swojego wizerunku jako instytucji przyjaznej uzytkownikowi.

Pojecie jakosci ewoluowato wraz z rozwojem nauki o zarzg-
dzaniu 1 nastepowaly w nim znaczne zmiany. Do literatury
z zakresu zarzadzania wprowadzit je w 1911 r. Fryderyk Tay-
lor w pracy The principles of scientific management, ktéry
uwazat, ze oprécz planowania i nadzorowania pracy, kontroli
powinna podlega¢ rowniez jakos¢ wyrobow. W literaturze bi-
bliotekarskiej termin jako$¢ po raz pierwszy uzyt Richard Orr
w 1973 r., na okresSlenie mozliwosci biblioteki do zaspokajania
potrzeb uzytkownikow. Tak wiec poczatkowo jako$¢é utozsa-
miana byta wyitgcznie z satysfakcjg klienta. Obecnie nie ma
jednej, powszechnie przyjetej definicji jakosci. Pod pojeciem
tym rozumie sie zarowno obstuge uzytkownikow na wysokim
poziomie, jak i skutecznoS$¢ catego systemu bibliotecznego, ktd-
rego sprawnos¢ jest warunkiem realizacji tejze ustugi. Wedtug
Jadwigi Wozniak [366] jako$¢ to ,,0got wiasciwosci obiektu
wigzacych sie z jego zdolnoscig do zaspokajania potrzeb stwier-
dzonych i oczekiwanych”, ktéra czesto, nie w petni wiasciwie,
b3Twa przyréwnywana do:

* zdolnosci uzytkowej,

e funkcjonalnosci,

e zadowolenia uzytkownika,
e zgodnos$ci ze standardami.

Jednakze przy zatozeniu, ze biblioteka jest placowkg ustu-
gowa, majacg na celu zaspokajanie potrzeb uzytkownikéw,
w ujeciu marketingowym, jako$S¢ w bibliotece mozna okresli¢
jako dostarczenie uzytkownikowi informacji i materiatow bi-
bliotecznych, ktorych potrzebuje, w dogodnym dla niego cza-
sie i miejscu, przy kosztach, na ktdore moze pozwoli¢ sobie
biblioteka. Jest to wiec stopien, wjakim ustuga zaspokaja obec-



ne i przewidywane potrzeby uzytkownika biblioteki. Wedtug
Ewy Giowackiej [103, s. 54-57], w bardziej kompleksowym
znaczeniu, pojecie jakos¢ kryje w sobie cztery zakresy tresci:

1. Jakos¢ oparta na ocenie ustugi i produktu, poprzez zastoso-
wanie roznorodnych wskaznikow, m.in. efektywnosci wyszukiwa-
nia w systemach informacyjno-wyszukiwawczych (kompletnosé,
relewancja), wskaznikOw uzjrtecznosci zbiorow, dostepnosci zbio-
row, stopnia realizacji kwerend, czasu oczekiwania na ustuge, na-
tezenia wypozyczen itp. Jest to najbardziej popularne podejScie,
stosowane w bibliotekarstwie od lat sze$¢dziesigtych XX w.

2. JakoS¢ oparta na badaniu potrzeb, oczekiwan i wymagan
uzytkownikéw. Jest to podejscie stosowane w ramach marke-
tingu bibliotecznego oraz metody servqual.

3. Jakos¢ oparta na kontroli realizacji procesow bibliotecz-
nych i wykrywaniu zachodzacych w nich nieprawidtowosci
I bledow, poprzez badanie zgodnosci z normami i procedurami.
Jest to podejScie postulowane w przypadku ubiegania sie przez
biblioteke o nadanie certyfikatu jakosci wedtug norm ISO oraz
stosowane w ramach metody Quality Assurance.

4. JakoSC oparta na rachunku kosztow funkcjonowania biblio-
teki oraz kosztow utrzymywania jakosci®, do ktorych nalezg m.in.
koszty szkolen, koszty oceny jakosci (inspekcje, sprawozdania),
koszty bteddw itp. Jest to najnowsze podejsScie, ktdre nie zostato
jeszcze jak dotad wyczerpujgco zbadane i opracowane.

Utrzymywanie w bibliotece wysokiej Jakosm ustug to proces
zmudny i wymagajacy regularnych pomiarow Jakosm Pole-
gaja one gtdwnie na badaniach uzytkownikéw, za$ dopiero
w nastepnej kolejnosci, na okreslaniu wewnetrznych standar-
déw, ktdre mogg by¢é aspektem zupetnie niedostrzegalnym dla
czytelnikow. Proces zarzadzania jako$cig sktada sie z trzech
podstawowych etapdéw, przedstawionych na rysunku 18.

srodio: Opra, wiasne. Rys. 18. Etapy zarzadzania jakosciag

Szacuje sie, ze koszt utrzymania jakosci w firmie komercyjnej wynosi od 5 do 25%
jej przychodoéw i ulega obnizeniu w kolejnych latach [280, s. 624].



w Polsce nie ma obecnie norm jakosci stworzonych specjal-
nie dla instytucji bibliotecznych, moga one jednak korzystac
z norm ogolnych lub z norm miedzynarodowych, tj. np.:

PN-EN ISO 9000:2001: Systemy zarzgdzaniajakos$cig: pod-
stawy i terminologia”.

PN-EN ISO 9001:2001: Systemy zarzgadzania jakoscig: wy-
magania'.

PN-EN ISO 9004:2001: Systemy zarzadzania jakoscig: wy-
tyczne doskonalenia funkcjonowania.

PN-ISO 9004-2:1994: Zarzadzanie jakosScig i elementy sys-
temujakosSci: wytyczne dotyczace uslug”™.

ISO 11620:1998: Information and Documentation - Libra-
ry Performance Indicators™.

Pewng pomocg moga okazac sie rowniez zachodnie podrecz-
niki i przewodniki, szczegétowo omawiajgce procedury zarza-
dzania jakoscig, standardy oraz etapy wdrazania norm ISO™
(m.in. sposdb prowadzenia dokumentacji, dokonywania audi-
tow, zapisu procedur itp.). Niestety w Polsce brak tego typu
opracowan.

Wdrazanie norm ISO w placéwce bibliotecznej powoduje
szereg konsekwencji w postaci potrzeby precyzyjnego zdefinio-
wania celow i zadan biblioteki, jasnego okresSlenia metod jej
dziatania (procedur i instrukcji), zakreséw uprawnien i obo-
wigzkéw pracownikow, oraz zmiany kultury organizacyjnej na
bardziej otwartg, skierowang na potrzeby uzytkownika. Wy-

®Norma ta zastgpita dotychczasowg norme PN-1SO 8402:1996: Zarzadzanie jako-
Scigizapewnieniejakosci: terminologia.

®Norma ta zastgpita dotychczasowg norme PN-1SO 9001:1996: Systemy jakoSci.
Model zapewnieniajakos$ci w projektowaniu, pracach rozwojowych, produkcji, instalo-
waniu i serwisie.

Norma ta zostata wycofana bez zastgpienia w 2003 r. i byta jedyng norma zawie-
rajacg ustalenia dotyczace zarzadzania jalcoscig w sektorze ustug.

“ Norma ta, przetozona na jezyk polski i w niedtugim czasie planowana do wydania
jako obowigzujgca przez Polski Komitet Normahzacyjny pt. Informacja i dokumentacja.
W skazniki funkcjonowania bibliotek, przedstawia 29 wskaznikow jakosci pracy dla roz-
nych typow bibliotek (m.in. zadowolenie uzytkownikéw, ustugi, dostarczanie dokumen-
tow, wykorzystanie zbiorow, wypozyczanie dokumentow, dostarczanie dokumentéw spoza
biblioteki, wyszukiwanie w katalogu, wykorzystanie sprzetu i wyposazenia, obstuga tech-
niczna itp.), podzielonych na trzy grupy (satysfakcja uzytkownikoéw, ustugi, serwis tech-
niczny) oraz metody ich obliczania. Szerzej wskazniki te zostaly opisane
w pracach E. Glowackiej [103, s. 164-166; 325, s. 26-43] oraz artykutach L. Bilinskie-
go [27], J. Sobielgi [319] i T. Szymorowskiej [339]. Na temat opracowywania wskaz-
nikow bibliotecznych pisali réwniez: M. Gorny: Czasjako ilosciowa miarajakosci ustug
bibliotecznych [110], I. Mroz: Jako$¢ w bibliotece [241], R. Poll i P. T. Boekhorst:
Mierzenie jakosci [284], oraz S. Ward, J. Sumsion, D. Fuegi oraz |. Bloor w pracy:
Library performance indicators and library management tools [350].

M.in. D. Ellis, B. Norton: Implementing BS 57501SO 9000 in libraries [75], oraz
T. Bank: ISO 9000 for libraries and information centers: a guide [10].



maga rowniez sporzadzenia szczegotowej dokumentacji, w po-
staci ksiegi jakosci, procedur i instrukcji, ktorej hierarchiczne
uszeregowanie w systemie jakosci ilustruje rysunek 19.

Ksiega jako$ci ,stanowi opis systemu zarzadzania jakos$cig
...]. Przedstawiona jest w niej polityka jakoSci oraz ogdlna
struktura systemu zarzadzania jakoscig. Opisuje w o0golnym
zarysie sposob, w jaki organizacja zamierza spetnia¢ wymaga-
nia odbiorcéw dotyczace jakosci [...]. Ksiega jakoSci zawiera:
zatozenia polityki jakos’ci oraz deklaracje kierownictwa 0 jego
zaangazowaniu w jej realizacje, prezentacje organizacji [...], opis
procesow realizowanych w organizacji i wzajemnych powigzan
miedzy nimi, charakterystyke systemu zarzgdzania jakoscia [...],
zasady zarzadzania ksiega jakosci, w tym zasady jej aktualiza-
cji” [124, s. 193-194

Rys. 19. Hierarchia dokumentéw systemu jakosci

Zrodio: E. Glowacka: Studium zastosowania kompleksowego zarzadzaniajako$cig (TQ M) w biblioteko-
znawstwie i informacjinaukowej. Torun 2000 s. 24.

Procedury ,,0pisuja cele, odpowiedzialno$¢ oraz sposob reali-
zacji dziatan zaplanowanych w systemie zarzadzania jakoS$cig.
Precyzujg gdzie, kiedy, przez kogo i w jaki sposéb zadania te
majg byC realizowane” [124, s. 194].

Instrukcje ,,sa dokumentami szczeg6towo opisujgcymi, jak
dziatania przewidziane w procedurach sg realizowane na po-
szczegolnych stanowiskach pracy lub w konkretnych sytua-
cjach” [124, s. 195].

Biblioteki, ktore wykazg zgodno$¢ swoich procedur z mode-
lami przedstawionymi w wybranych normach moga ubiegaé
sie 0 nadanie certyfikatu jakosci, ktory nadajg w Polsce Pol-
skie Centrum Badan i Certyfikacji (PCBC) oraz Polski Re-
jestr Statkow. Aby taki certyfikat uzyskac¢ biblioteki powinny:
» okreslic cele i sformutowac polityke jakosci;

» stworzy¢ przejrzystg organizacje w zakresie zarzadzania jako-
scig;



e opracowac system dokumentacji i zbierania danych;

o prowadzi¢ regularne audity wewnetrzne;

o ustali¢ system zarzadzania dokumentami (dokonywac ich
aktualizaciji);

» stworzy¢ mozliwosci peinej identyfikacji dziatan i odpowie-
dzialnosci;

» wprowadzi¢ system wykrywania i redukowania bteddw;

e panowa¢ nad procesami wchodzacymi w zakres modeli [103,

s. 23-24].

W Polsce certyfikat jakoSci uzyskato pie¢ bibliotek i oSrod-
kéw informacji [szerzej zob. 13, 251, 330]. Ponadto kilka bi-
bliotek bedzie starato sie o przyznanie certyfikatu jakosci
w najblizszych latach. Rowniez wiele bibliotek prowadzi dzia-
tania majace na celu podnoszenie jakosci ustug poprzez opra-
cowsTwanie koncepcji mierzenia jakosci pracy, wskaznikow ja-
kosci, wdrazanie Systemdéw Zarzadzania JakosScig oraz prace
w miedzybibliotecznych zespotach zadaniowych do spraw stan-
dardow jakoS$ci [334, 338]. Coraz czeSciej tez organizowane sg
konferencje poswiecone jakosci funkcjonowania bibliotek oraz
metodom zarzadzania jakoscig"”.

Do koncepcji zarzadzania jakosScig, z ktérych moga korzy-
sta¢ biblioteki, zaliczy¢ mozna m.in. TQM, QA, servqual, QFD
I SQM. Ich wdrozenie wymaga jednak opracowania indywidu-
alnych planéw (procedur, narzedzi i technik dziatania), uwzgled-
niajgcych specyficzne uwarunkowania kazdej biblioteki.

Total Quality Management

Total Quality Management, nazjrwane w skrocie TQM lub
inaczej Kompleksowym (Totalnym) Zarzgdzaniem JakoScig,
Systemem Zarzadzania Totalnego, Strategig Zarzadzania
Totalnego lub Filozofig JakoSci, powstato na gruncie przedsie-
biorstw przemystowych. Jest to najbardziej kompleksowa (naj-
szersza) koncepcja zarzgdzania jakoScig, ulegajaca jeszcze cig-
gtemu rozwojowi i licznym przeobrazeniom, ktéra stanowi roz-
winiecie norm jakosci. Wedlug normy PN-ISO 8402:1996:
ZarzadzaniejakoS$cig i zapewnieniejakosci: terminologia TQM

M.in. Wdrazanie nowoczesnych technik zarzgdzania w instytucjach non-profit na
przyktadzie naukowej biblioteki akademickiej (Krakéw, 28-30 wrzesnia 1998) [351],
Zarzadzanie przezjakosc¢ w bibliotece akademickiej. Bydgoszcz-Gniew, 10-13 wrzesnia
2000 r. [379], Marketing ijako$¢ ustug bibliotek akademickich. Ogoélnopolska I' /Kon-
ferencja Bibliotek Niepublicznych Szkdt Wyzszych. Wroclaw, 9-11 maja 2002 r. [209],
Ogdlnopolska Konferencja: Od strategii organizacji do politykijakosci. Etapy wdrazania
ISO 9001. Torun, 17-18 czerwca 2004 [251, 390], Konferencja jako$¢ zarzadzania
w organizacjach non profit [171], Wojewddzka Konferencja Zapewnianiejakoscipracy
w bibliotekach pedagogicznych wojewddztwa mazowieckiego, Warszawa, 19 stycznia
2005 .



to ,sposéb zarzgdzania organizacjg, skoncentrowany na jako-
Sci, oparty na udziale wszystkich cztonkéw organizacji i na-
kierowany na osiggniecie dtugotrwatego sukcesu dzieki zado-
woleniu klienta oraz korzysciom dla wszystkich cztonkow or-
ganizacji i dla spoteczenstwa” [277, s. 20 .

Twadrcg TQM byt amerykanski statystyk William Edwards
Doming, ktory po Il wojnie swiatowej wyjechat z cyklem wy-
ktadow do Japonii, borykajacej sie z problemem skrajnie ziej
jakosci wytwarzanych produktéw. Nawigzat on wspoétprace
z przedsiebiorcami japonskim i rozpoczat szkolenia z zakresu
zarzqdzanla Jakosmq, co miato znaczny wptyw na wydobycie
z zapasci i rozwoj przemysiu japonskiego, a takze wzrost jego
konkurencyjnosci na Swiecie. Deming zbadat, ze za okoto 85%
probleméw majgcych miejsce w firmach produkcyjnych, odpo-
wiedzialne jest wyzsze kierownictwo, nie przyktadajace wagi
do jakosci i nie mobilizujgce swoich pracownikow do angazo-
wania sie w jej podnoszenie. Koncepcja Deminga przyjeta sie
w Japonii i zaczeta byC szeroko stosowana przez menegerow
takich firm jak Toyota, Mitsubischi, Sony, czy Nissan. Meto-
de Deminga rozwingt Joseph M. Juran, ktory podkres$lit ko-
nieczno$C prowadzenia badan potrzeb i opinii klientéw, jako
gtobwnego wyznacznika jakosci oferowanych produktow i ustug.
Propagatorem TQM w Japonii byt Kaoru Ishikawa, tworca
kot jakoSci (ang. quality circles)™®, ktdry potaczyt osiggniecia
amerykanskie z tradycjami i mentalnoscig japonskg. W USA
TQM spopularyzowat pod koniec lat siedemdziesigtych Philip
B. Crosby, ktéry zatozyt firme konsultingowg zajmujgca sie do-
radztwem w sprawach zarzadzania jakoscig. Obecnie metoda
ta cieszy sie duzg popularnoscig na catym Swiecie. Stosujg ja
takie Swiatowe koncerny, jak Hewlett Packard, Ford, Xerox,
Motorola, czy IBM. W celu jej promowania zaktadane sg liczne
fundacje i stowarzyszenia™ oraz przyznawane nagrody. W 1965 r.
w Japonii utworzono prestizowg Nagrode im. Deminga, w 1987 r.
w USA powstata Malcolm Baldrige Quality Award w Europie

Kola jakosci sg to grupy pracownikow zwigzanych lub zainteresowanych konkret-
nym wybranym problemem w ramach jednej organizacji, charakteryzujgcych sie in-
wencjg twoércza i zaangazowaniem w losy firmy. Zebrania kota odbywaja sie regularnie
w ustalonym terminie i majg na celu opracowanie nowych pomystow zwiekszajacych
jakos$¢ funkcjonowania organizacji. ldea kot jakosci zwigzana jest z japoriska filozofig
Kaizen, polegajaca na ciggtym dokonjrwaniu nawet drobnych usprawnien proponowa-
nych przez wszystkich pracownikéw firmy, prowadzacych w efekcie do jej restruktury-
zacji. Szerzej zob. Wprowadzanie kdtjakosci w przedsiebiorstwach [369].

M.in. British Deming Association w WIk. Brytanii, W. Edwrads Deming Institu-
te of New Zeland w Nowej Zelandii, European Centre for Total Quality Management,
czy tez fundacja MANS w Holandii.

Nazwa nagrody pochodzi od nazwiska sekretarza handlu, ktéry zginat tragicznie
w roku jej powstania.



Europejska Nagroda Jakosci - European Quality Management
Award, zas w Polsce od 1995 r. najlepsze firmy i pracownicy
mogg konkurowaC o Polskg Nagrode JakosSci. Nagrody przy-
znawane sg firmom i osobom wyr6zniajagcym sie w zakresie
stosowania TQM.

Zainteresowanie Kompleksowym Zarzadzaniem JakoS$cia
w bibliotekach pojawito sie na poczatku lat dziewiecdzie-
sigtych. Pierwsze publikacje na ten temat ukazaty sie
w 1993 r.~’, za$ do dnia dzisiejszego powstata bardzo bogata
literatura (gtownie anglojezyczna). Jako pierwsze TQM wpro-
wadzity w latach dziewiecdziesigtych biblioteki amerykanskie
(m.in. The Oregon State University Library, The Harvard
College Library, Stanford University Davis Library oraz Geor-
gia Tech Library). Obecnie metode te, lub jej wybrane ele-
menty, wdraza coraz wiecej bibliotek na catym Swiecie. W pro-
pagowanie jej stosowania przez biblioteki zaangazowato sie wiele
organizacji bibliotekarskich, prowadzac badania, kursy, konfe-
rencje i szkolenia®®. Zatozenia metody TQM sg rowniez pre-
zentowane w ramach studiéw wyzszych na niektérych uczel-
niach bibliotekarskich.

W Polsce wydano duzo skromniejszg liczbe publikacji z za-
kresu Kompleksowego Zarzgdzania Jakoscig, a wiekszo$S¢ z nich
to prace autorstwa E. Glowackiej Rowniez liczba bibliotek
wdrazajagcych TQM nie jest wysoka, choC jest to jedna z metod
zarzadzania cieszgca sie w bibliotekarstwie polskim duzym za-
interesowaniem. Stosuje ja obecnie siedem bibliotek, za$ pieé
prowadzi przygotowania do petnej implementacji metody.

TQM jest metodg zogniskowang na trzech podstawowych
celach:

Byly to gtéwnie artykuty w czasopismie , Journal of Library Administration”,
w ktérym do dzi$ publikowane sg liczne prace z tego zakresu.

Nalezg do nich m.in. American Library Association, Association of College and
Research Libraries, Library Administration and Management Association, Association
of Research Libraries, Special Libraries Association oraz European Association of In-
formation Services.

M.in. Benchmarkingjako narzedzie totalnego zarzgdzaniajakoscig (TQM) w bi-
bliotekach [92], Kompleksowe zarzgdzaniejakoscig (TQM) w sferze ustug biblioteczno-
informacyjnych [94], Marketing w bibliotece a kompleksowe zarzgdzaniejakoscig ustug
bibliotecznych [96], Strategia zarzadzania totalnego (TQM) w bibliotekach [102], Stu-
dium zastosowania kompleksowego zarzgdzaniajakoscig (TQM) w bibliotekoznawstwie
iinformacjinaukowej [103], Zarzgdzaniejakos$cig - Kultura,,Uczacej sie organizacji”-
Zarzadzanie wiedzg. Proba splatania watkéw [251], Zarzgdzanie totalne (TQM) w bi-
bliotekach [106]. Na temat stosowania TQM w bibliotekach pisali réwniez: M. Banac-
ka [22, s. 48-51], F. Bromberek [379], G. Broniewska [33], L. Derfert-Wolf
i T. Skibicka [351, s. 37-54], E. Edelman i E. Karadysz [379], M. M. Gorski [351,
s. 97-107], L. Kurowska-Trudzik [182], J. Sobielaga i D. Kapinos [351, s. 211-219],
M. Kitlinska [171, s. 123-131], W. Pindlowa [270], J. Séjka [351, s. 231-243],
M. Sliwiniska [351, s. 264], J. ZoA [251].



- satysfakcji uzytkownikéw biblioteki;

- podnoszeniu jakosci i ciggtym doskonaleniu pracy biblio-
teki;

- zaangazowaniu pracownikéw biblioteki i ich satysfakcji
z wykonjrwanej pracy.

Integruje ona cztery, opisane wczesniej, aspekty jakoSci
I opiera sie na jedenastu podstawowych zasadach, do ktérych
nalezg:

- skoncentrowanie biblioteki na oferowaniu ustug o wyso-
kiej jakosci (zaréwno dla zewnetrznych, jak i wewnetrznych
klientow);

- okreSlenie celu dziatalnoSci biblioteki zintegrowanego
z zaspokajaniem potrzeb jej uzytkownikdéw na wysokim pozio-
mie i dazenie do tego celu;

- prowadzenie regularnych badan potrzeb uzytkownikéw
I projektowanie zmian systemu bibliotecznego na podstawie
ich wynikow;

- tworzenie dtugoterminowych strategicznych planéw roz-
woju biblioteki, uwzgledniajgcych permanentne doskonalenie
I podnoszenie jakosci ustug;

- ciagte doskonalenie pracy biblioteki i szkolenia bibliote-
karzy;

- stosowanie statystycznych metod badania i rozwigzywania
problemdéw (m.in, histograméw, analizy Pareto, wykresow roz-
rzutu, techniki kartowania, diagramu Pareto-Lorenza itp.) oraz
innych metod pomocniczych (tj. wykres Ishikawy, schematy
blokowe, diagramy strzatkowe, benchmarking, burza mozgow,
listy kontrolne itp.);

- zaangazowanie bibliotekarzy (zaréwno kierownictwa, jak
I szeregowych pracownikow) w podnoszenie jakosci, tak by byt
to proces zachodzacy od wewnatrz, nie za$ narzucany odgor-
nie;

- wspotudziat pracownikow w zarzgdzaniu biblioteka;

- stosowanie w codziennej pracy bibliotecznej zasady uprzej-
mosci, niezawodnosci, terminowosci, kompetencji i zaufania;

- sptaszczanie struktury organizacyjnej biblioteki (delego-
wanie uprawnien) oraz tworzenie zespotow problemowych oraz
kot jakosci;

- dazenie do zastosowania metody we wszystkich aspektach
dziatalnosci biblioteki oraz jej realizacja przez wszystkich pra-
cownikéw (ang. total).

Charakterystyczng cechg TQM jest rezygnacja z kontroli
wykonywanej pracy przez osoby trzecie na rzecz samokontroli
I zapewniania wysokiej jakoSci pracy juz na poczatku cyklu.
Rezygnuje sie rowniez z norm iloSciowych, a w rezultacie dazy



do likwidacji przyczyn btedéw, nie zas ich, zauwazalnych w kon-
cowych etapach, skutkow. E. Deming opracowat schemat, we-
dtug ktorego kazda wykonywana czynnos¢ lub operacja powin-
na by¢ odpowiednio zaplanowana w celu unikniecia btedow,
a po jej wykonaniu skontrolowana I w razie potrzeby poprawio-
na. Proces ten powinien mieC charakter cigglty i by¢ kontynu-
owany do chwili osiggniecia pozgadanego efektu w postaci wy-
magane]j jakos$ci. Cykl Deminga przedstawia rys. 20.

zaplanuj
(plan)

popraw wykonayj
(action) (do)

sprawdz
(check)

Rys. 20. Cykl Edwardsa Deminga (PDCA)
Zrédto: E. Glowacka: Studium zastosowania kompleksowego zarzadzaniajako$ciag (TQM) w biblioteko-
znawstwie i informacjinaukowej. Torun 2000 s. 18.

Kompleksowe Zarzadzanie JakoScig w bibliotece wigze sie
z prowadzeniem regularnych badan otoczenia biblioteki, uzyt-
kownikow (informacje o samych uzytkownikach) oraz badan
potrzeb uzytkownikow (informacje o potrzebach informacyj-
nych uzytkownikow) oraz o klientach potencjalnych, czyli tych
ktorzy jeszcze nie korzystajg z placowki, ale po spetnieniu ich
oczekiwan i odpowiedniej reklamie mogg sta¢ sie jej uzytkow-
nikami. Istotne sg takze pomiary skutecznosci realizacji po-
trzeb czytelnikow, ktére mogg by¢ zrodiem zmian. Ponadto duzy
nacisk kiadziony jest na utrzymjrwanie dobrych stosunkow
z otoczeniem zewnetrznym i na ksztattowanie jego pozytywnej
opinii o bibliotece oraz wspotpracy na wysokim poziomie z klien-
tami wewnetrznymi. W ramach TQM stosowane sg rowniez
zasady marketingu bibliotecznego oraz Just in Time.

Naczelnym celem biblioteki, ktora planuje wdrozy¢ TQM,
winno by¢ podnoszenie jakosci jej ustug, za$ wszystkie inne
dziatania powinny by¢ podporzagdkowane temu celowi. Po pod-
jeciu decyzji o wdrazaniu metody nalezy:
o ustali¢ cele (gtowne i posrednie) biblioteki oraz stworzy¢ mi-

sje biblioteki;
» skonstruowaé program pracy wynikajacy z wczesniej zatozo-

nych celow;



e przeprowadzi¢ badania uzytkownikéw, procesow bibliotecz-
nych, otoczenia biblioteki oraz rynku;
e sporzadzi¢ projekt implementacji TQM.
Kompleksowe Zarzadzanie JakoScig mozna wprowadzi¢ po-
czatkowo w wybranych obszarach pracy biblioteki, cho¢ w dal-
szej perspektywie czasowej nalezy dazy¢ do jego wdrozenia
w catej organizacji. Po sporzadzeniu projektu implementacji
rozpoczyna sie jego wprowadzanie do biblioteki. Zazwyczaj faza
ta podzielona jest na 3 etapy (zgodnie z zatozeniem wspoitwor-
cy TQM Josepha Jurana”o):
1. Etap planowania jakosci:
 ustalenie celéw podnoszenia jako$ci dziatalno$ci bibliotecz-
no-informacyjnej,

« identyfikacja 1 kategoryzacja uzytkownikow,

e badanie potrzeb uzytkownikow,

» zaprojektowanie obstugi zgodnej z potrzebami,

» ustalenie zasad kontroli operacji wykonywanych w biblio-
tece.

2. Etap kontroli jakosci:

* wybdr obszarow kontroli w ramach dziatalnosSci biblioteki,

* ustalenie wskaznikow i sposobéw kontroli,

* pomiary funkcjonowania systemu biblioteczno-informacyjnego,

e wyjasnienie niezgodnosci pomiedzy zatozonymi celami a rze-
czywistg dziatalnosScia,

* podjecie dziatan zmierzajagcych do usprawnien.
3. Etap podnoszenia jakosSci:

* udowodnienie potrzeby doskonalenia obstugi,

» nakreslenie planow doskonalenia,

e organizacja zespotéw pracowniczych dla realizacji tych pla-
now,

e diagnoza przyczyn niesprawnosci i braku wystarczajacej ja-
kosci dziatania,

e wprowadzenie zmian i kontrola ich skutecznosci,

e pokonanie oporu przed wdrazanymi nowosciami,

* podtrzymjrwanie osiggnietej wysokiej jakosSci.

Plany podnoszenia jakoSci pracy moga by¢ sporzadzane
z uwzglednieniem Kkilkuletniej perspektywy dla catej bibliote-
ki. Wykonywana jest wowczas wersja ramowa dla catej organi-
zacji, ktorg kierownicy wydziatdow zobowigzani sg uzupetnié
0 analogiczne plany, mieszczace sie w wyznaczonych ramach,
dotyczace ich jednostek organizacyjnych.

Wdrozenie metody Kompleksowego Zarzadzania Jakos$cig
przez biblioteke jest procesem skomplikowanym i trudnym.

Opracowanie triady J. Jurana wedtug E. Glowackiej [103, s. 85-86].



Wymagajacym duzej konsekwencji dziatania. Wiaze sie z koniecz-
noscig spetnienia szeregu wymagan, zarowno materialnych (tj.
wyposazenie w odpowiedni sprzet, urzadzenia, Srodki finansowe
na szkolenia i ewentualng pomoc ekspertow itp.) oraz niemate-
rialnych, znacznie trudniejszych do zrealizowania, do ktérych za-
licza sie m.in. odpowiednig kulture organizacyjng, nastawiona na
ciggte podnoszenie jakoSci™ wiedze i umiejetnosSci pracownikéw
biblioteki z zakresu bibliotekoznawstwa, obstugi uzytkownikow
I metod zarzgdzania, ich zaangazowanie i wzajemne porozumie-
nie, czy zind3Twidualizowane podejscie do czj™elnika.

Quality Assurance

Quality Assurance, w skrocie QA, nazywane w jezyku pol-
skim Zapewnianiem Jakosci, to podejScie ktore rozwineto sie
w koncu lat osiemdziesigtych XX w. Definiowane jest jako ogot
zaplanowanych i systematycznych dziatan potrzebnych dla za-
pewnienia takiego poziomu obstugi, ze produkt bgdZ ustuga
zadowolg klienta [98, s. 12]. W QA wysoka jakos¢ ustug za-
pewniana jest poprzez wykrywanie i eliminacje nieprawidto-
wosci zachodzgcych w systemie bibliotecznym, poprzez utrzy-
mywanie zgodnosSci z normami, standardami oraz procedurami
I formalnymi instrukcjami. QA traktowane jest czesto jako etap
posredni przed wprowadzeniem TQM, zapewniajacy podsta-
wy do zarzgdzania jakoScig. Zapewnianie JakosSci wprowadza-
ne jest czesto przez biblioteki, ktdrych instytucje macierzyste
obligujag je do stosowania tej metody, tj. np. biblioteki specjalne
czy biblioteki akademickie.

Jako jedne z pierwszych QA zaczety stosowa¢ w potowie lat
osiemdziesigtych XX w. amerykanskie i kanadyjskie bibliote-
ki medyczne. Wprowadzanie QA przez biblioteki jest szeroko
popierane przez organizacje bibliotekarskie. W 1994 r. w ra-
mach SCONUL"M powstata sekcja Joint Working Group on
Quality Assurance and Libraries, zajmujaca sie propagowaniem
I pomocg przy wdrazaniu QA oraz norm ISO w bibliotekach
uniwersyteckich. W bibliotekarstwie polskim problematyka QA
jest dotychczas mato znana™».

John Oakland, kierownik Europejskiego Centrum Kompleksowego Zarzadzania
Jakoscig w Podreczniku zarzadzaniajakosSciag pisze nawet o ,,kulturze opartej na dumie
zawodowej” [280, s. 35].

Society of College, National & University Libraries UK. Jest to stata konferencja
bibliotek uniwersyteckich. Szerzej zob. www.sconul.ac.uk.

Jak dotad ukazaty sie dwa artykuty E. Glowackiej; Problematyka zapewniania
jakosci (Quality Assurance) w bibliotekoznawstwie i informacji naukowej [98] oraz
Wprowadzenie do QA i TQM w odniesieniu do instytucji biblioteczno-informacyjnych
[105]. O QA wspominajg ponadto w swoich artykutach 1. Kamasz [156], L. Kurowska-
Trudzik [182], E. B. Zybert [392, s. 3] oraz B. Zotedowska [171, s. 156].


http://www.sconul.ac.uk

Podnoszenie jakoSci ustug bibliotecznych za pomocg meto-
dy Quality Assurance opiera sie na trzech podstawowych
etapach, do ktorych nalezg:

1. Okreslenie poziomu jakos$ci, do osiggniecia ktorego be-
dzie dazy¢ biblioteka.

2. Stworzenie planu osiggniecia zatozonego poziomu jako-
Sci.

3. Stworzenie Systemu Zapewniania JakosSci.

System Zapewniania JakoSci polega na stworzeniu instrumen-
tow pozwalajacych bibliotece dazyc¢ do uprzednio okreslonego
p02|omu jakosci, a nastepnie poziom ten utrzymjrwac lub podno-
sic. W tym celu powinien zosta¢ udokumentowany i zaprezento-
wany (np. w postaci publikacji) uzytkownikom biblioteki**". W e-
dtug norm ISO w celu stworzenia Systemu Zapewniania Jakosci
powinny zosta¢ utworzone: ksiega jakosci, procedury oraz instruk-
cje dziatania.

Stosowanie Quality Assurance umozliwia bibliotekom
zhierarchizowanie celow dziatalnosci, a w konsekwencji
uporzagdkowanie catego systemu bibliotecznego, poprzez
wyodrebnienie procesOw majacych kluczowe znaczenie dla funk-
cjonowania instytucji i skoncentrowanie wysitku na lepszej ich
realizacji.

Servqual

Servqual, nazywany rowniez z angielskiego Service Quality
(Jakos¢ ustug), jest metodg podnoszenia jakosci pracy bibliote-
ki opierajaca sie na badaniach subiektjnvnych odczuéjej uzyt-
kownikow. Umozliwia on przeprowadzanie pomiarow jakosci
obstugi uzytkownikow z pominieciem danych liczbowych
uwzgledniajagcych wielko$¢ ksiegozbioru oraz liczbe obstugiwa-
nych czytelnikow, ktdre to dane nie zawsze stanowig podstawe
do tworzenia obiektywnych ocen jako$ci pracy biblioteki.

Metoda servqual zostata opracowana w 1988 r. przez Vala-
rie A. Zeithaml, Aloysiusa Parasuramana i Leonarda L. Ber-
ry’ego, w ramach badan marketingowych prowadzonych wsrod
klientow oraz kadry instytucji ustugowych m.in. w sektorze
komunikacji, bankowosci i ustug naprawczych. W kregach bi-
bliotekarskich, w ktorych funkcjonuje takze pod nazwa
LibQUAL-t-2”, budzi coraz wieksze zainteresowanie. Pierwsze

Przyktadem stosowania takiego systemu jest System Zarzadzania Jakoscig Peda-
gogicznej Biblioteki Wojewodzkiej w Lublinie, ktérego gtéwne zatozenia zostaty opubli-
kowane na tamach czasopisma ,,Biblioteka w Szkole” [330].

Association of Research Libraries stworzyto projekt pod nazwg LibQUAL doty-
czacy podnoszenia jakosci pracy bibliotek. Szerzej zob. http://www.arl.org/libqual/.


http://www.arl.org/libqual/

biblioteki (gtownie australijskie®®, amerykanskie®™i angielskie),
zaczety stosowacC jg w latach dziewieédziesigtych. Rdéwniez
w Polsce zaczynajg ukazywac sie pierwsze opracowania litera-
tury na ten temat™ oraz pierwsze proby implementacji meto-
dy, m.in. w Bibliotece Wyzszej Szkoty Biznesu - National-Lo-
uis University w Nowym Sgaczu.

Twaércy metody wyréznili dwa aspekty pomiaru jakosSci pra-
Cy organizacji: pomiar oparty na obiektywnych wskaznikach
oraz pomiar oparty na indywidualnych odczuciach klientow.
Pomiedzy tymi dwoma aspektami zarysowaty sie znaczace roz-
nice, co pozwala wnioskowac¢, ze na ocene jakosSci ustug pracy
biblioteki nie wptywa jedynie sprawno$¢ systemu biblioteczne-
go, ale réwniez subiektjrwne odczucia uzytkownikow i ich oso-
biste upodobania, ktore moga mie¢ decydujacy wptyw podczas
oceny jakosci pracy biblioteki. Postawili rowniez teze, wedtug
ktorej klienci oceniajg jakosSC ustug opierajgc sie na wiasnych
wyobrazeniach, co do ich ksztattu i poziomu, jaki ustugi te po-
winny przybrac¢. Biblioteka, aby zyska¢ wysokg ocene jakosci
swoich ustug winna wiec jak najbardziej zblizy¢ sie lub wrecz
przekroczy¢ poziom oczekiwany przez uzytkownikéw. Tworcy
metody wyrdznili ponadto pie¢ najczeSciej pojawiajgcych
sie rozbieznosci (luk) miedzy oczekiwanym przez uzytkowni-
kéw a uzyskanym faktycznie poziomem jakosSci ustug, ktore
wynikajg z:

1. ROznicy miedzy oczekiwaniami uzytkownikow co do cech
jakoSciowych ustugi, a wyobrazeniami ustugodawcow o potrze-
bach uzytkownikow.

2. Roznicy miedzy koncepcjg ustugi, a jej cechami faktycz-
nymi (standaryzacja).

3. Roznicy wymagan jakosciowych wobec konkretnej ustugi
(specyfikacja) i faktycznego sposobu jej Swiadczenia.

4. Rbéznicy miedzy faktyczng ofertg ustugowg a systemem
informowania uzytkownikéw o dostarczanych ustugach.

M.in. National Information Resource Center oraz Biblioteka University of Tech-

nology w Sydney.
” M.in. Biblioteka University of Maryland w College Park, Biblioteka University

of Virginia, czy Biblioteka University of Texas AfisM.

M.in. G. Broniewska; Zarzadzanie przez jako$¢ w bibliotekach akademickich
[33]; M. Melling: Okres$lenie wymagan klientow w odniesieniu dojakosci ustug [376,
s. 175-188]; E. Rudawska i R. Kiecko: Servqual - metoda badaniajakos$ci ustug ijej
praktyczne zastosowanie [300]; M. Sidor: Mozliwosci zastosowania metodologii
SERVQUAL w badaniachjakosci ustug bibliotecznych [209, s. 98-126], Ocenajakosci
ustug za pomocg metody Servqual [309], SERVQUAL w badaniachjakosci ustug bi-
bliotecznych [310]; R. I. Zalewski i M. Borucki: Ocena satysfakcji klienta z ustug
doradczych [374]; E. B. Zybert: Kultura organizacyjna w bibliotekach [391, s. 196-
198]; B. Zoledowska: Orientacja na uzytkownika podstawa doskonaleniajakosci ustug
bibliotecznych [171, s. 151-164].



5. Ogolnej rozbieznosci miedzy ustuga otrzymang a oczeki-
wang przez uzytkownika.

W toku dziatan podnoszenia jakoSci, biblioteka powinna da-
zy¢ do likwidowania tych luk, poprzez identyfikacje ich przy-
czyn. Przyktadowo luka 3, czyli roznica pomigedzy standardem,
na jakim biblioteka powinna Swiadczy¢ swoje ustugi, a faktycznq
ich realizacjg, moze wynika¢ z braku checi lub braku mozliwo-
Sci personelu biblioteki. Za najbardziej istotng uwaza sie luke
5, ktorej likwidacja przez niektdérych uznawana jest za rowng
podnoszeniu jakosci ustug biblioteki, tj. jako$¢ ustug to reduko-
wanie luki pomiedzy ustugg oczekiwang przez uzytkownika,
a ustuga otrzymang [209, s. 101].

W metodzie servqual, w punktowej skali od 1 do 7, uzyt-
kownicy biblioteki oceniajg stopien realizacji przez biblioteke
pieciu podstawowych wymagan, takich jak:

e zapewnienie dostepu do materiatow bibliotecznych, sprzetu

I personelu obstugi,

e niezawodno$¢ obstugi,

e odpowiedzialnos¢,

 zaufanie,

e empatia, czyli utozsamianie sie bibliotekarzy z potrzebami
uzytkownikow.

Mozliwe jest rowniez rozszerzenie tej listy o dodatkowe ele-
menty, tj.:

» dostep do sprzetu i materiatow bibliotecznych i informacyj-
nych,

* niezawodnos$¢ obstugi,

» wrazliwos¢ (dobra wola i gotowos¢ pracownikow w zakresie
obstugi),

 kompetencja i wiedza bibliotekarzy,

e znajomosc¢ potrzeb uzytkownikéw,

 dostepno$¢ do biblioteki (ulokowanie, parkingi, godziny pracy),

e uprzejmos¢ obstugi,

» wiasciwa komunikacja (przekazywanie informacji w sposob
zrozumiaty dla uzytkownikow)

e wiarygodnosSc i rzetelnosc,

» bezpieczenstwo (fizyczne oraz poufnos¢ informacji) [103,

Ss. 65].

Badania prowadzone sg za pomocg ankiety, w ktorej kazde
wymaganie rozbite jest na kilka elementow sktadowych
I osobno oceniane.

Zapewnienie dostepu
1. Zapewnienie przez biblioteke dostepu do nowoczesnego
sprzetu.



2. Korzystne wrazenie sprawiane przez wystroj i wyposaze-
nie biblioteki.

3. Przyjemna prezencja pracownikow.

4. Estetyka materiatow informacyjnych i reklamowych do-
tyczacych biblioteki.

Niezawodnosc

5. Wykonanie ustugi w ciggu obiecanego uzytkownikowi
czasu.

6. Zainteresowanie okazywane ze strony biblioteki proble-
mami uzytkownika i che¢ pomocy w ich rozwigzywaniu.

7. Wiasciwe wykonanie ustugi za pierwszym razem.

8. Dostarczenie ustug w terminie.

9. BezbtednoS$¢ dostarczonych informacji.

Odpowiedzialnos$¢

10. Bibliotekarze doktadnie informujg uzytkownikéw, kie-
dy ustuga zostanie wykonana.

11. Bibliotekarze obstugujg uzytkownikéw bezzwiocznie.

12. Bibliotekarze zawsze sg gotowi do pomocy.

13. Bibliotekarze nigdy nie sg zbyt zajeci, aby odpowiedziec
na pytania uzytkownikéw.

Zaufanie

14. Zachowanie bibliotekarzy wzbudza ufnos¢ uzytkowni-
Kow.

15. Uzytkownicy czujg sie bezpiecznie | majg poczucie, ze
zostang wiasciwie obstuzeni.

16. Bibliotekarze sg uprzejmi.

17. Bibliotekarze posiadajg wiedze potrzebng, aby odpowia-
da¢ na zapytania uzytkownikéw.

Empatia

18. Kazdy uzytkownik jest obstugiwany z jednakowg uwaga
I troska.

19. Godziny pracy biblioteki sg wygodne dla wszystkich uzyt-
kownikow.

20. Pracownicy biblioteki odnoszg sie ze specjalng uwagg
do potrzeb uzytkownikow.

21. Wysitki catej biblioteki sg skierowane na jak najlepsza
obstuge.

22. Bibliotekarze rozumiejg specyficzne potrzeby swoich
uzytkownikow [101, s. 338-339]

W metodzie servqual poziom jakosci ustug okre$lany jest za
pomocg wzoru:



gdzie:

Q = quality, czyli jakos¢,

P = perception, czyli ustugi postrzegane przez uzytkownikéw biblioteki
(doznania uzytkownikéw),

E = expectation, czyli oczekiwania uzytkownikéw biblioteki.

Podnoszenie jakosci ustug polega wiec na maksymalizacji
roznicy pomiedzy P i E, a nawet na przewyzszeniu wartosci P
wzgledem E, czyli zaoferowaniu uzytkownikowi atrakcyjniej-
szej oferty, ktorej sie nie spodziewat i nie oczekiwat.

Ankiete przeprowadza sie wsrod uzytkownikow i pracowni-
kow biblioteki, a nastepnie poréwnuje otrzymane odpowiedzi
i analizuje przyczyny rozbieznosci. Mozliwe jest badanie catego
systemu bibliotecznego lub jego wybranych elementdéw, np. po-
szczegoOlnych wydziatdw lub proceséw. Porownanie ocen, Kto-
re otrzymaty poszczegdlne wydziaty biblioteki, umozliwia sku-
pienie sie na elementach wymagajacych natychmiastowej po-
prawy. Inny wariant badan przewiduje dwukrotne ankietowa-
nie uzytkownikow biblioteki - za pierwszym razem, aby okre-
slili oni model instytucji, ktora spetniata by ich wszystkie ocze-
kiwania, a za drugim razem, w celu ocenienia jakosci ustug
konkretnej biblioteki. Porownanie tych dwoch ocen uwidacz-
nia potrzebe zmian, w kierunku realizacji oczekiwan uzytkow-
nikbw. Umozliwia réwniez okreSlenie adekwatnego i pozada-
nego poziomu ustug. Poziom adekwatny, to taki, ktory uzyt-
kownicy sg w stanie zaakceptowac, cho¢ nie odpowiada on
wszystkim ich oczekiwaniom, zas poziom pozadany, to taki,
ktory uzytkownicy biblioteki chcieliby otrzymywac. Pomiedzy
tymi,dwoma poziomami zachodzi tak zwana strefa tolerancji
(rys. 21), na ktdrej rozpietoS¢ wptywa gtéwnie mozliwos¢ sko-
rzystania przez uzytkownika z tych samych ustug w innej
instytucji. Np. dla uzytkownika, ktory chce wypozyczyC zbiory,
pozadany czas, kiedy moze je przetrzymywac jest nieograni-
czony. W sytuacji kiedy zostanie on okreslony na 3 dni - uzyt-
kownik zrezygnuje z wypozyczenia zbioréw i uda sie do innej
biblioteki, gdyz jest to dla niego okres za krodtki. Jesli jednak
czas wypozyczenia zostanie wydtuzony do jednego miesigca,
uzytkownik skorzysta z biblioteki, gdyz ustuga bedzie mieScita
sie w jego strefie tolerancji. Strefe tolerancji biblioteka moze
poszerzy¢ poprzez nawigzanie z uzytkownikiem blizszych
stosunkOw i zyskanie jego przywigzania, szacunku i zaufania
(tj. np. niedogodnosSci zwigzane z wezszym zakresem zbiorow
rekompensuje uzytkownikowi mita obstuga i rzetelnosSc¢ biblio-
tekarzy).



adekwatny strefa pozadany
poziom ustug tolerancji poziom ustug

niski poziom wysoki poziom
oczekiwanych oczekiwanych
ustug ustug

Rys. 21. Poziom oczekiwanych ustug

Zrédto: Marketing ijako$¢ ustug bibliotek akademickich. Pod red. S. Kubowa. Wroctaw 2002
s. 114.

Aby uzyskac petny obraz jakosci ustug bibliotecznycli, bada-
nia servqual powinny by¢ prowadzone z uwzglednieniem czte-
recli grup zrédet informacji:

- badania operacji (transakcji) czytelnik - bibliotekarz;

- badania opinii uzytkownikéw, skarg, reklamacji, wnioskdow,
dezyderatow itp.;

- badania personelu bibliotecznego;

- badania otoczenia biblioteki.

Badania servqual winny by¢ prowadzone przy uzyciu ankiet
sporzadzanych na potrzeby konkretnych bibliotek, z uwzgled-
nieniem ich indywidualnych uwarunkowan i cech charaktery-
stycznych, cho¢ mozliwe jest réwniez korzystanie z wczesniej
przedstawionego wzorcowego szablonu.

Ze wzgledu na dynamike zmian zachodzacych w instytucjach
bibliotecznych i ich otoczeniu prowadzenie badan za pomoca
metody servqual powinno odbywacé sie w regularnych odste-
pach czasu, za$ uzyskane wyniki winny stanowi¢ istotny
element podczas podejmowania decyzji w zakresie obstugi uzyt-
kownikdéw. Metoda servqual moze stuzy¢ podczas prowadze-
nia badan porownawczych ustug bibliotek i badan benchmar-
kingowych.

Quality Function Deployment

Quality Function Deployment, nazywane w skrdocie QFD,
w jezyku polskim okreSlane jest jako Metoda Dopasowania
Jakosci, Funkcjonalny Rozwo0j Jakosci, Rozwiniecie Funkcji
Jakosci lub Domy Jakosci. OFD powstato w Japonii, w firmie
Mitsubishi na poczatku lat siedemdziesigtych, a po raz pierw-
szy zostato szerzej zaprezentowane przez swoich tworcow - Yoji
Akao i Shigeru Mizuno w 1978 r. w pracy pt. Quality Func-
tion Deployment. Metoda ta zyskuje coraz wiekszg popular-
nos¢ na catym Swiecie, dostepna jest nawet w wersji oprogra-
mowania komputerowego. Stosowana jest przez takie firmy



jak Toyota, General Motors, Ford, Motorola, Xerox, Hewlett-
Packard czy Digital. Obecnie coraz czeSciej budzi tez zaintereso-
wanie bibliotek dazacych do tego, aby ich ustugi na wszystkich
etapach rozwoju (tj. projektowania, realizacji, marketingu itd.)
mogty zaspokoi¢ wymagania uzytkownikow””. Stosowanie QFD
zapobiega sytuacjom, kiedy ustuga oferowana przez biblioteke,
atrakcyjna z punktu widzenia bibliotekarza, nie satysfakcjonuje
i nie zaspokaja potrzeb uzytkownikow.

W ramach metody powotywane sg zespoty, ktdre majg za

zadanie ustalic:

e kto jest uzytkownikiem biblioteki?

» czego oczekujg uzytkownicy?

 jak biblioteka moze zaspokoi¢ ich oczekiwania?

*jak ksztattuje sie pozycja biblioteki w stosunku do konkuren-
cji?

Szacuje sig, ze zbieranie niezbednych danych moze trwac do
trzech miesiecy [280, s. 357]. Odpowiedzi uzyskane na po-
wyzsze pytania zaznacza si¢ na siatce macierzy - tablicy jako-
sci, nazywanej takze (od swego ksztattu) domem jakosci, aby
powigzac je z cechami badanej ustugi i poddac weryfikacji. Przy-
ktad (szablon) domu jakoSci ilustruje rys. 22. W wierszach domu

Rys. 22. Szablon domu jakosci
Zrédio: Oprac. na podstawie: T. Bendell, L. Boulter: Benchmarking. Krakéw 2000 s. 144.

Na temat potrzeby stosowania QFD w bibliotekach pisata m.in. E. GHowacka w Stu-
dium zastosowania kompleksowego zarzadzaniajakoscig (TQM) w bibliotekoznawstwieiin-
formacjinaukowej [103] orazw Wptyw nauki organizacjii zarzagdzania na terminologie oraz
badania w dziedzinie bibliotekoznawstwa i informacji naukowej [104].



wyszczegolnia sie potrzeby uzytkownikow biblioteki, zas w ko-
lumnach cechy badanej ustugi. Bryta domu zawiera korelacje
(wzajemne powigzania) tych dwoch wartosci, za$ dach przed-
stawia korelacje pomiedzy cechami ustugi. Domy jakosci,
w zaleznosci od potrzeb, mozna rozbudowywaé. Jednym z do-
datkowych elementéw jest m.in. prawe skrzydto, w ktorym ilu-
strowane sg osiggniecia biblioteki w zaspokajaniu potrzeb uzyt-
kownikéw w ramach omawianej ustugi w poréwnaniu do wy-
nikow osiggnietych przez inne biblioteki. Relacje zachodzace
pomiedzy elementami w domach jakosSci oznaczane sg trzema
symbolami graficznymi: kétko zaczernione —oznacza silne re-
lacje, kotko puste - Srednie, za$ trojkat - stabe relacje.

W QFD kazdg ustuge oferowang przez biblioteke rozpatruje
sie jako zbidr prostszych elementow, sktadajagcych sie na te
ustuge, jak np. na realizacje kwerendy czytelnika sktada sie:
przyjecie kwerendy przez bibliotekarza, wyszukanie informacji
0 materiatach bibliotecznych odpowiadajgcych tresci kweren-
dy, przedstawienie wynikow wyszukiwania czytelnikowi, wy-
bor przez czytelnika pozycji o najwyzszym stopniu relewancji
1 ztozenie zamoOwienia, przyjecie zamoOwienia przez biblioteka-
rza, odszukanie wskazanych materiatdw i dostarczenie ich czy-
telnikowi. Na rys. 23 przedstawitam dom jakosci dla realizacji
kwerend w przyktadowej bibliotece.

W lewej kolumnie domu wyszczegoOlnitam najwazniejsze
wymagania uzytkownikéw biblioteki, podczas realizacji kwe-
rend. Przy kazdym z nich podatam wskaznik od 1 do 5, ktory
szereguje je pod wzgledem waznos$ci. Najistotniejszy jest tu wiec
dostep do poszukiwanych materiatow (5), zas najmniej istotna -
mita obstuga (1), choC na ten czynnik rowniez zostat potozony
nacisk. Wymagania uzytkownikéw, zdaniem bibliotekarzy,
mozna realizowaC poprzez spetnienie szesSciu wymogow funk-
cjonalnych, ktére podatam w gornej czesci kolumn domu jako-
sci. WielkoSC korelacji zachodzgcych pomiedzy wymaganiami
uzytkownikow, a wymaganiami funkcjonalnymi, ktore musi
spetniC biblioteka, zaznaczytam na przecieciu pdél trzema zna-
kami graficznymi: kotem zamalowanym (9) i pustym (3) oraz
trojkatem (1). | tak np. aktualnoS¢ catego ksiegozbioru biblio-
teki ma duzy wptyw na to, czy uzytkownik na swoje zapytanie
otrzyma aktualne dokumenty. Na dachu domu jakosci, tymi
samymi znakami zaznaczytam zwigzki zachodzgce pomiedzy wy-
mogami funkcjonalnymi, tj. np. wtasciwe przeszkolenie biblio-
tekarzy, ktore moze posrednio wptywac na sprawno$¢ syste-
mu bibliotecznego. Ponadto istnieje mozliwos$¢ obliczenia wpty-
wu, jaki maja wymogi funkcjonalne podane przez bibliotekarzy
na satysfakcje uzytkownikow z wykonanej ustugi. Tzw. wiel-
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Rys. 23. Rozwiniecie funkcji jakosci (dom jakosci) dla realizacji kwerend w bibliotece X

Zrodto: Opraé, wiasne.

koS¢ znaczenia (dla poszczegdlnych wymogow funkcjonalnych)
obliczana jest poprzez pomnozenie wartosci wskaznikow wy-
magan uzytkownikow z wielkoscig korelacji i dodaniu ich do
siebie. Na tej podstawie mozna stwierdzi¢, ze biblioteka X, aby



jak najlepiej realizowa¢ kwerendy czytelnikbw powinna,
w pierwszej kolejnosci zadba¢ o wielkos¢ ksiegozbioru, a na-
stepnie o0 jego dostosowanie do faktycznych potrzeb uzytkow-
nikow. W prawym skrzydle domu zaznacza sie ocene badanej
ustugi nadawang przez uzytkownikow biblioteki, na tle innych
instytucji. Im wiecej punktéw uzyskata biblioteka, tym wyzsza
ocena. | tak biblioteka X przoduje pod wzgledem liczby doku-
mentow odpowiadajacych tresci zapytania uzytkownikow oraz
ich aktualnoS$ci, ktore to cechy zostalty uznane przez uzytkow-
nikow za istotne w realizacji ustugi, natomiast gorsze oceny
uzyskata w zakresie mitej obstugi oraz dostepu do poszukiwa-
nych materiatow. W piwnicy domu jakoSci przedstawitam war-
tosci docelowe dla wymogow funkcjonalnych oraz ocene
porownawczg wymogow funkcjonalnych, czyli porownanie
wymogow funkcjonalnych roznych bibliotek.

Analiza wszystkich elementéw domu jakosci umozliwia sporza-
dzenie planu zmian w realizacji ustug, a nastepnie takie ich prze-
ksztatcenie, aby budzity zadowolenie wsrdd wszystkich grup uzyt-
kownikow biblioteki. W niektérych przypadkach moze rowniez
okazac sie, ze dotychczasowe ustugi nie zaspokajajg potrzeb Srodo-
wiska, a biblioteka musi rozpatrzy¢ poszerzenie swojej oferty.

Metoda Rozwiniecia Funkcji Jakosci moze by¢ stosowana
jako narzedzie pomocnicze Kompleksowego Zarzgdzania Ja-
koscig. Domy jakoSci mozna stosowacC rowniez w ramach ba-
dan benchmarkingowych bibliotek, dla poréwnania ocen uzyt-
kownikow elementow poszczegdlnych ustug. QFD w znacznej
mierze opiera sie na badaniach opinii uzytkownikéw i zarazem
pozwala skupiC sie na elementach ustug bibliotecznych, ktore
sg dla nich najwazniejsze, a ktore bywajg niezauwazane lub
pomijane przez bibliotekarzy jako elementy mato istotne. Do
elementow tych nalezg czesto aspekty emocjonalne lub este-
tyczne, ktore maja niewielkie znaczenie w realizacji procesu
informacyjnego, ale w znacznym stopniu wptywajg na odbidr
I ocene ustugi oraz pracy catej placowki bibliotecznej przez uzyt-
kownikéw. Ponadto QFD umozliwia uwypuklenie licznych, ale
trudno dostrzegalnych zaleznosci (korelacji) zachodzgcych
w systemie bibliotecznym.

Gtowng zaletg stosowania przez biblioteki metody QFD jest
skupienie sie na realizacji potrzeb uzytkownikow i catego oto-
czenia biblioteki poprzez zwigkszanie jakosci, efektywnosci oraz
skutecznosci pracy.

Strategie Quality Management
Strategiczne Zarzadzanie Jakos$cig, w skrocie SQM czyli Stra-
tegie Quality Management jest metoda integrujgcg zasady TQM



oraz zarzadzania strategicznego. W wiekszym zakresie niz TQM
skupia sie ono na dtugoterminowym planowaniu dziatan zwig-
zanychi z podnoszeniem jakosSci pracy biblioteki. Pozwala na
okreSlenie strategii biblioteki, opracowanie planéw podnosze-
nia jakosSci w ramach przyjetej strategii oraz okreslenie metod
I narzedzi realizacji planéw strategicznych. Podnoszenie jako-
sci uwzgledniane jest w misji i planach biblioteki. Charaktery-
styczng cechg SQM jest proba koordynacji planéw strategicz-
nych biblioteki z planami jej otoczenia, tj. innych instytucji
kultury i nauki, samorzadow lokalnych, placowek nadrzednych
I organow prowadzacych itp. SQM jest metodg mato rozpo-
wszechniong wsrod instytucji bibliotecznych. Jak dotad wpro-
wadzity jg m.in. Harvard College Library oraz Centrum Infor-
macji Brytyjskiej w prjrwatnej firmie 3M w Wielkiej Brytanii.
W Polsce zadna z bibliotek nie stosuje tej metody, brak row-
niez opracowan szerzej ilustrujagcych mozliwosci implementa-
cji SQM przez biblioteki™°.

Zaprezentowane metody, stosowane w ramach zarzadzania
jakoscig, nie stanowig kompletnej listy koncepcji powstatych
w ramach tego podejscia. Instytucje komercyjne stosujg szereg
innych jeszcze metod zarzadzania jakos$cig, takich jak np. TQCM,
czy CAQ™2. Opisane w rozdziale metody sg jednak narzedzia-
mi, ktore charakteryzujg sie mozliwoscig adaptacji do biblio-
tek i mogg byC stosowane przez nie z duzym powodzeniem.

Zarzadzanie jakoscig, niezaleznie od wybranego modelu lub
metody zarzadzania, ktorg bedzie stosowac biblioteka, jest
przedsiewzieciem skomplikowanym i trudnym. Wymaga zaan-
gazowania wielu srodkéw oraz wszystkich pracownikéw biblio-
teki. taczy sie z dtugotrwatymi przygotowaniami, za$ po jego
wdrozeniu z ciagtym doskonaleniem pracy biblioteki. Jednym
Z jego przejawow jest kreowanie organizacyjnej kultury jako-
sci, polegajacej przede wszystkim na otwarciu sie biblioteki na
potrzeby uzytkownikow i otoczenia (gtowne zatozenia tego typu
kultury przedstawﬂam na rys. 24). Wysoka jakoS$C pracy staje
sie jednak coraz czeSciej wymogiem stawianym bibliotekom
przez ich otoczenie: wiadze samorzadowe, placowki macierzy-
ste, uzytkownikéw. Dlatego tez instytucje biblioteczne majace

Jedyne wzmianki na temat SQM w krajowej literaturze bibliotekarskiej ukazaty
sie w pracach E. Giowackiej [m.in. 96, 103].

Total Quality Control, czyli Kompleksowa Kontrola Jakosci - metoda zaprojekto-
wana w 1951 r. przez Armanda Feigenbauma z Massachusetts Institute of Technology,
ktorej naczelng zasadg jest skupianie sie na jakosci juz na etapie planowania.

Computer Aided Quality - Assurance, czyli metoda Zapewniania Jakosci Wspo-
magana Komputerowo, ktora stosowana jest w ramach istniejgcego juz w organizacji
systemu informatycznego. Szerzej zob. A. Hamrol, W. Mantura: Zarzadzanie jakoS$cig
[124, s. 352-358].



perspektywiczne spojrzenie, winny w swoich dtugoterminowych
planach uwzgledniaé, dostosowane do wi#asnych mozliwosci,
projekty implementacji metod zarzadzania jakoscig. Od Kkie-
rownictwa biblioteki zalezy, czy wdrazang metodg bedzie TQM,
servqual, norma ISO, czy tez inne podejscia jakoSciowe. Waz-
ne jednak jest, aby w warunkach zwiekszajgcej sie konkuren-
cji, biblioteki juz dzi$ planowaty i podnosity jakos¢ swoich ustug.
Implementacja przez biblioteke zarzadzania jakos$cig taczy sie
bowiem z przeprowadzaniem zmian, ktdre zwiekszg skutecz-
noS¢ dziatalnosci jej pracy poprzez podniesienie satysfakcji uzyt-
kownikOéw z otrzymanych ustug.

Rys. 24. Organizacyjna kultura jakosci w bibliotekach

Zrédto: E. B. Zybert: Organizacyjna kultura jakosci w bibliotekach. W: , Bibliotekarz” 2005
nrls.4.

3.3.3. Zarzadzanie wiedzg

W spoteczenstwie informacyjnym (postindustrialnym), cha-
rakteryzujacym si¢ wytwarzaniem niespotykanej dotad liczby
szybko dezaktualizujacej sie I nie usystematyzowanej informa-
cji, wiedza oraz umiejetnos¢ jej pozyskiwania, przetwarzania
I wykorzystywania, uznawana jest za jeden z wazniejszych ele-
mentow warunkujgcych skutecznos$¢ funkcjonowania organi-
zacji. Coraz czeSciej okreslana jest ona mianem kapitatu inte-



lektualnego [171, s. 11; 174; 267] na ktory, wediug Amira
Fazlagi¢a skitada sie; wiedza i doSwiadczenie pracownikow, za-
ufanie klientow, marka, umowy, systemy informacyjne, pro-
cedury administracyjne, patenty, znaki tiandlowe, efektywnos¢
proceséw itp. [82, s. 89] i uznawana za zasOb strategiczny.
W duzych firmacti komercyjnychi tworzone sg stanowiska Dy-
rektoréw ds. Wiedzy, Kontrolerow Kapitatu Intelektualnego,
Inzynierow Wiedzy, Menedzerow Wiedzy, Kierownikéw Wie-
dzy, Dyrektoréow Kapitatu Intelektualnego, Koordynatoréw Na-
bjTwania i Transferu Wiedzy, czy Operatoréw Skomputeryzo-
wanych Systemow Wiedzy [175, s. 33; 326, s. 37; 333, s. 21].
Coraz czeSciej mowi sie tez o organizacji uczacej sie, organiza-
cji intelektualnej \nb organizacji innowacyjnej [161; 177; 389,
s. 109] oraz o zarzadzaniu wiedza.

Geneza zarzadzania wiedzg siega konca lat osiemdziesigtych,
kiedy to w USA zaczeto organizowaé pierwsze konferencje
I sympozja z zakresu wykorzystywania wiedzy jako jednego
z wazniejszych zasobOw strategicznych organizacji. Poczatkowo
zarzgdzanie wiedzg stosowaty firmy konsultingowe i doradcze,
ktorych zastuga byto rozpowszechnienie metody oraz opracowa-
nie jej teoretycznych podstaw 1 praktycznych narzedzi.
Z czasem zaczety implementowac jg firmy komercyjne z innych
branz, w tym takie koncerny, jak Ford, General Motors, Hew-
lett-Packard, IBM, Intel, Johnson&Johnson, Microsoft, Nokia,
Shell, Siemens, Whirlpool, Xerox oraz organizacje non profit.
"Nazwy zarzgdzanie wiedzg, lub zjezyka angielskiego/cnow/ec/g'e
management, zaczeto uzywacC od poczatku lat dziewiecdziesia-
tych, zas w ostatnich latach zamiennie stosowany jest réwniez
termin zarzadzanie kapitatem intelektualnym [312, 327\

Obecnie zarzadzanie wiedzg nalezy do metod cieszacych sie
znacznym zainteresowaniem zarowno pod katem praktycznych
zastosowan jak i teorii organizacji, czego przejawem sg liczne
publikacje z tego zakresu [m.in. 158, 313, 335, 368, 384],
w tym takze cate tytuty czasopism poswigcone tej tematyce, ftj.
np. ,,Knowledge Management Magazine”, ,Journal of Know-
ledge Management”, ,,Knowledge Management Review”, czy
,2Journal of Systemie Knowledge Management” i inne. Coraz
czeSciej tez zarzadzanie wiedzg staje sie przedmiotem wykia-
déw na studiach akademickich. Tworzone sg rowniez inter-
netowe gietdy wiedzy (np. knexa.com), ktdére majg za zadanie
utatwianie transakcji zwigzanych z handlem wiedza, tj. posred-
niczg pomiedzy sprzedajacymi i kupujacymi wiedze.

Biblioteki, podobnie jak firmy konsultingowe, nalezg do gru-
py organizacji powotanych w celu przekazywania informacii,
przy pomocy roznych nosnikow materialnych, majagcymi zna-



czacy udziat w dystrybucji wiedzy. Dlatego tez ich zaintereso-
wanie zarzadzaniem wiedzg i modelem uczacej sie organizacji
powoli wzrasta, czego efektem sg pierwsze opracowania litera-
tury33 oraz préby implementacji metody. W 1997 r. w amery-
kanskich bibliotekach uniwersyteckich przeprowadzono bada-
nia majace na celu ustalenie, w jakim stopniu biblioteki te
potrafig zarzgdzaC wiedzg i spetniajg wymagania organizacji
uczacej sie. W Polsce, jak dotad zarzadzanie wiedzg prébowaty
wdrozyC jedynie dwie biblioteki.

Metoda zarzadzania wiedzg umozliwia bibliotece takie za-
projektowanie jej organizacji, ktore zapewnitoby maksymalne
wykorzystanie zasobow wiedzy. Polega wiec ona na zmianie
dotychczasowego sposobu zarzgdzania i kierowania biblioteka,
w celu wykorzystania wszelkich dostepnych informacji i prze-
ksztatcenia ich w kapitat intelektualny biblioteki, na ktéry skita-
da sie zaréwno wiedza indywidualna bibliotekarzy, jak i wiedza
catej instytucji w postaci umiejetnosci, doSwiadczenia, wypra-
cowanych narzedzi i procedur dziatania, stosowanych metodo-
logii, stosunkéw z otoczeniem oraz relacji interpersonalnych
miedzy pracownikami biblioteki. Zarzgdzanie wiedzg to syste-
matyczny, skoordynowany proces gromadzenia, weryfikacji,
przetwarzania, przechowywania i udostepniania wiedzy oraz
kierowania procesami z nig zwigzanymi, w celu podnoszenia
skutecznosci realizacji celéow biblioteki. Biblioteka, ktora po-
siada system zarzgdzania wiedzg oraz wykorzystuje pie¢ dyscy-
plin uczenia sig, tj. myslenie systemowe, doskonalenie osobi-
ste, modele myslowe, wspodlng wizje oraz zespotowe uczenie
sig, jest organizacjg uczacg sie*™ Do jej charakterystycznych
cech mozna zaliczy¢:

e ciggte i Swiadome poszerzanie wiedzy oraz umiejetnosci pra-
cownikow i otoczenia biblioteki,

» tworzenie wiedzy grupowej, tj. wykorzystujgcej efekt synergii
wiedzy i umiejetnosci indywidualnych pracownikéw biblio-
teki.

Zob. A. Chodynski: Organizacja non-profitjako aktywny interesariusz Firmy za-
rzadzajgcej wiedzg [171, s. 9-16]; E. Glowacka: Koncepcja bibliotekijako ,,uczgcejsie”
organizacji [95], Rola pracownikéw informacji w zarzadzaniu wiedzg w organizacjach
[100], Zarzadzaniejakoscig - Kultura,,Uczgcej sie organizacji”- Zarzgdzanie wiedza.
Préba splatania watkow [251]; A.  jabtonski: Projakosciowy model zarzgdzania wiedza
w organizacji non profit [171, s. 83-94]; A. Komperda: Biblioteka uczaca [169];
S. Kuboéw: Biblioteka jako organizacja uczaca sie [177]; L. Kurowska-Trudzik: Zarza-
dzanie rozwojem DolnoS$lgskiej Biblioteki Pedagogicznej we Wroctawiu [182]; Ch. M.
'Pearson: Aligning TQM and Organizational Learning [260]; S. E. Phipps: Transfor-
ming Libraries into Learning Organizations [265].

Autorami koncepcji organizacji uczacej sie sa Chris Argyris i Donald A. Schon,
ktérzy w 1978 r. wydali prace pt. Organizational Learning, przedstawiajgca gtowne jej
zatozenia



e gromadzenie, przetwarzanie i zapewnianie dostepu do wie-
dzy,

e transfer wiedzy,

» efektywne wykorzystywanie gromadzonej wiedzy,

» podnoszenie umiejetnosci uczenia sie,

 stwarzanie warunkéw do rozwoju bibliotekarzy,

* popieranie oddolnych inicjat3rw, zwigzanych z poszerzaniem
wiedzy,

e wspotpraca z otoczeniem oraz umiejetnos¢ przystosowywa-
nia do jego zmian,

* ciggle podnoszenie jakosci ustug,

» zwiekszanie sprawnosci organizacyjnej,

» zwiekszanie skutecznosci dziatania.

Transfer wiedzy, czyli wykorzystywanie wtasnych i cudzych
doswiadczen w celu tworzenia nowej wiedzy, pozwala na jej
nieustanne uzupeinianie, wzbogacanie i rozpowszechnianie.
Dzieki temu informacje sg nie tylko gromadzone, lecz przede
wszystkim przetwarzane i wykorzystjrwane w dziataniach prak-
tycznych. Procesy te nosza miano absorpcji (pozyskanie wie-
dzy w celu jej dalszego przetworzenia i wykorzystania) oraz
transmisji (przekazanie wiedzy odbiorcy) [266, s. 171]. Trans-
fer wiedzy jest prostszy i zachodzi szybciej w przypadku wiedzy
jawnej, inaczej nazywanej dostepng, formalng, uswiadomiong,
zimng lub skodyflkowang, ktora jest tatwiejsza do utrwalenia
lub przekazania za pomocg kodu, np. w postaci symboli gra-
ficznych (cyfr, liter, piktogramow) oraz stéw. Utrudniony jest
hatomiast w przypadku wiedzy niejawnej, czyli ukrytej, cichej,
goracej, nieformalnej, tj. majacej charakter niesklasyfikowa-
ny, subiektywny, intuicyjny i czesto nieuswiadomiony. Wiedza
niejawna najlepiej przekazywana jest w kontaktach nieformal-
nych [81, s. 67; 107, s. 196; 329, s. 126].

W metodzie zarzadzanla W|edzaz podkreslane sg réznice po-
miedzy danymi, wiedzg i informacja. Dane majg najczesciej
charakter mierzalny, np. liczba wolumindw w magazynie
biblioteki. Zbiér danych, po przetworzeniu, moze tworzyc
informacje, np. dodanie liczby woluminéw we wszystkich ma-
gazynach bedzie stanowi¢ wielkoSC ksiegozbioru biblioteki.
Informacja nie posiada jednak wartosci strategicznej, ktorg cha-
rakteryzuje sie wiedza. Informacja, aby przeksztatcita sie w wie-
dze musi zosta¢ zweryfikowana pod katem jakosSci, aktualnosci
I relewancji. Wiedza zas$, jest umiejetnoScig wykorzystywania
danych i informacji w dziataniu praktycznym, np. przy projek-
towaniu nowego miejsca magazynowego dla zbiorow bibliote-
Ki. Najtatwiej dostepne i zarazem najliczniejsze sg dane, za$
najtrudniej pozyskaC wiedze, ktora odznacza sie najwiekszg war-



toscig. Stosunek, jaki zachodzi pomiedzy danymi, informacja-
mi 1 wiedzg ilustruje rys. 25.

Skuteczne zarzadzanie wiedzg w bibliotece w duzym stop-
niu zalezne jest od stworzenia odpowiedniej kultury organiza-
cyjnej. Zwigzane jest to z uznaniem istotnej roli, jakg petnig
pracownicy biblioteki, bedacy gtdownym wytworcg wiedzy i za-
razem jedynym zrédtem wiedzy niesformalizowanej. Powinni
by¢ oni motj*owani do kreatywnosci, samodzielnosci i podej-
mowania wiasnych przedsiewzieé, nie za$ tylko spetniania po-
lecen przetozonych. Muszg jednak odznaczaC sie rownoczesnie
odpowiedzialnoscig i checig rozwijania. Zobowigzani sg takze
do wspotpracy oraz dzielenia sie wiedzg i umiejetnosciami,
a takze do zespotowego uczenia sie. Wiedza pozyskiwana przez
biblioteke w procesie uczenia sie winna by¢ przetwarzana, przy-
swajana i wykorzystywana do dalszego rozwoju oraz likwido-
wania pojawiajacych sie problemow. Zarzadzanie wiedzg, tj.
uczenie sie, jest procesem ciaggtym i nieprzerwanym, ktory ni-
gdy nie powinien ulec zahamowaniu.

dostepnosé

znaczenie iwielkos¢

zasobow

Rys. 25. Piramida wiedzy

Zrédlo: Oprac. wiasne na podstawie: J. Brdulak: Zarzadzanie wiedzg w procesie innowacyjnym. W:
Materiaty i Prace Instytutu Funkcjonowania Gospodarki Narodowej. 2003 t. 85 s. 39.

Zarzadzanie wiedzg wymaga zmiany filozofii zarzadzania bi-
blioteka, a wigc transformacji kultury organizacyjnej, strategii
oraz postaw bibliotekarzy, a takze wykorzystania nowoczesnej
technologii informacyjnej, w tym baz danych. Na system zarzg-
dzania wiedzg w bibliotece sktada sie:

» wiedza indywidualna pracownikow;

e umiejetno$C uczenia sie;

e wiedza i pamieC grupowa;

» odpowiednia kultura organizacyjna, tj. mobilizujaca do cig-
gltego uczenia sie i promujgca dzielenie sie wiedzg, otwarta
na nowe pomysty, akceptujagca wiekszy poziom ryzyka po-



dejmowanych przedsiewzie¢ oraz wynikte z tego powodu bie-

dy i niepowodzenia,

» ptaska struktura organizacyjna, nastawiona na prace zespo-
towg i partnerskie stosunki pomiedzy przetozonymi i pod-
wiadnymi;

* bazy i banki danycli;

* tectinologie i Srodki materialne, jako narzedzia utatwiajace
dystrybucje wiedzy (np. sprzet komputerowy. Internet, sieci
wewnetrzne, oprogramowanie, elektroniczne systemy infor-
macyjne, systemy ekspertowe itp.);

» prawidtowa struktura informacyjna, tj. powigzania oraz
formalne i nieformalne kanaty komunikacji wewnatrz biblio-
teki, zapewniajace szybkie przekazywanie wiedzy bez jej znie-
ksztatcania;

* powigzania Dbiblioteki z otoczeniem, umozliwiajgce pozyski-
wanie informacji.

Ogromnym zrodtem wiedzy, z ktérego korzysta¢ powinna bi-
blioteka, sg oprdcz jej zasobow wewnetrznych, zrodta zewnetrz-
ne, do ktorych zaliczy¢ mozna mikrootoczenie, tj. uzytkownikow,
organizacje konkurencyjne, partneréw, udziatowcéw, dostawcodw
itp. oraz makrootoczenie, czyli wymiar prawno-polityczny, socjo-
kulturowy, techniczny, ekonomiczny i miedzynarodowy. Otocze-
nie biblioteki generuje informacje, ktore moga byC przekazywane
za posSrednictwem ekspertéw, przedstawicieli innych bibliotek,
hurtownikow, uzytkownikow bibliotek, konferencji naukowych,
targow, kursow, sympozjow, wyktaddéw, opracowan piSmienni-
czych, elektronicznych itp.

Proces zarzadzania wiedzg jest powtarzalny i kazdorazowo
powinien sktadac sie¢ z pieciu podstawowych etapéw, ktérymi
sq. identyfikacja wiedzy, jej transfer i modyfikacja, zastosowa-
nie wiedzy, a nastepnie jej administrowanie i kontrolowanie
283, s. 25]. Literatura [267, s. 69] podaje ponadto pieé faz
zaawansowania zarzadzania wiedza. Sg to:

- faza chaosu,

- faza Swiadomosci,

- faza ukierunkowania,

- faza zarzadzania,

- faza systemowego zintegrowania.

Biblioteki bedace w fazie chaosu nie wprowadzajg zadnych
elementow zarzadzania wiedzg. Charakteryzujg sie one bra-
kiem dostrzegania wptjrwu oraz wzajemnych zwigzkow zarzg-
dzania wiedzg i celéw strategicznych placowki. Na etapie fazy
drugiej biblioteki prowadzg wstepne analizy i pilotazowe pro-
jekty z zakresu zarzadzania wiedza, za$ w fazie trzeciej dostrze-
gaja juz konkretne korzysci, ktére moga im przynies¢ narze-



dzia i procedury stosowane w ramach metody. W fazie czwartej

biblioteki wprowadzajg opracowany wczesniej projekt zarzadza-

nia wiedzg i probujg niwelowaé problemy pojawiajgce sie na
skutek implementacji. W fazie pigtej zarzadzanie wiedzg zostaje

w petni zintegrowane z systemem zarzgdzania bibliotekg, za$

wiedza postrzegana jest jako jeden z jej podstawowych zasobdw.

Realizacja tej fazy jest niezwykle trudna i mozliwa do osiggnie-

cia jedynie przez niektdére biblioteki.

W bibliotekach, charakteryzujacych sie czesto jeszcze wyso-
ko zbiurokratyzowang strukturg organizacyjng, w ktorej wszel-
kie informacje przekazjrwane sg za posSrednictwem precyzyjnie
okreslonych kanatéw komunikacyjnych, barierg w stosowaniu
systemu zarzgdzania wiedzg jest brak umiejetnosci swobodne-
go przekazywania informacji oraz pracy zespotowej. Wiedza
w bibliotece moze byC przekazywana w sposob formalny lub
nieformalny, przy uzyciu takich form, jak sprawozdanie, raport,
instrukcja, ksigzka, artykut, notatka, nagranie, spotkanie, roz-
mowa telefoniczna, szkolenia, i wiele innych. W omawianej
metodzie duzy nacisk ktadziony jest jednak na wykorzystanie
nowoczesnych technologii i narzedzi stuzacych przekazywaniu
I zarzadzaniu informacjami oraz generowaniu wiedzy. Nalezg do
nich m.in.:

* bazy lub banki danych;

* poczta elektroniczna;

e Internet;

e intranet,;

e wyszukiwarki internetowe (np. Alta Vista, Infoseek, Web
Crawler, Yahoo);

» systemy eksperckie (ekspertowe);

» elektroniczne systemy wspomagania pracy grupowej (np.
GroupWise, Lotus Domino, Exchange), ktore obstuguja ter-
minarze pracy, zarzadzajg pocztg elektroniczng, bazag doku-
mentow, obstugujg Internet, faksy, itp.;

 elektroniczne systemy wspomagania decyzji DSS (Decision
Support Systems), tj. np. SWD, Ferrodo SIK, Business Ob-
jects, Esperant, MEDIA, ktore na podstawie baz danych,
raportow lub sprawozdan odpowiadajg na zapytania lub tworzg
réznorodne analizy, niezbedne w procesie podejmowania de-
Ccyzji;

» elektroniczne systemy zarzgdzania obiegiem dokumentow
EDM (Electronic Document Management), tj. np. Documen-
tum, Docushare, Domino.Doc, Meridio, Documind CS, Pa-
nagon, OfficeObject, SharePoint czy WorkManager, ktore
umozliwiajg identyfikacje dokumentu, jego rejestracje, prze-
chowywanie w formie cyfrowej, wyszuklwanle edycje przez



wielu uzytkownikdw w tym samym czasie, ustalenie praw
dostepu do danych, tworzenie kopii bezpieczenstwa i wiele
innych funkcji;
elektroniczne systemy zarzgdzania informacjami (np. Office-
Objects, MIS Partner, Papirus, Panagon, OMS, SOD, Kode),
ktére wspomagajg sterowanie obiegiem informacji, umozli-
wiajg ich wprowadzanie do bazy danych w roznych posta-
ciach (tj. tekstowej, dzwiekowej, graficznej), przechowywa-
nie, obrdbke i dystrybucje, a takze utatwiajg dostep do infor-
macji rozproszonych w réznych miejscach - zarowno filiach,
jak i wydziatach biblioteki oraz na poszczego6lnych stanowi-
skach pracy. Pozwalajg na wykorzystywanie tych samych in-
formacji przez wielu pracownikéw w jednym czasie oraz na
okreslanie praw dostepu do wybranych grup informacji i two-
rzenie kopii bezpieczenstwa. Majg wbudowany terminarz za-
dan oraz wspditpracujg z licznymi urzadzeniami, tj. skanery,
czytniki, drukarki, nagrywarki, programy typu OCRM;

» ,inteligentni agenci”, czyli programy tworzace profil uzyt-
kownika informacji, pomagajagce mu w jej wyszukiwaniu i gro-
madzeniu, z zastosowaniem jego indywidualnych wskazowek,
zasad, parametrow i uwzglednieniu przyzwyczajen, tj. pro-
gram Info Finder;

e systemy KCRM, czyli Knowledge CRM, sa to systemy ktore
umozliwiajg udzielanie odpowiedzi na zapytania uzytkowni-
kow biblioteki w trybie online. Systemy te automatycznie
generujg odpowiedzi na postawione pytania, korzystajagc z do-
stepnych baz danych, lub taczg uzytkownikéw z biblioteka-
rzami odpowiedzialnymi za udzielanie informacji z danego za-
kresu tematycznego. Generujg rowniez raporty i statystyki
na temat potrzeb uzytkownikéw, terminach i czestotliwosci
kontaktow, a takze obcigzeniu poszczegdlnych pracownikéw.
Firmy produkujgce oprogramowanie komputerowe coraz cze-

sciej oferujg tez elektroniczne systemy zarzgdzania wiedza, tj.

Knowledge Discovery System, K-station, PYTON, Vide, e-Sy-

nergy, czy SAP Knowledge Warehouse, s%uzqce koordynowa-

niu i zarzadzaniu pracg wymienionych wczesniej narzesz"\
Zarzadzanie wiedzg moze by¢ wspomagane rowniez przez
szereg pomocniczych metod i technik zarzadzania, tj. metoda

Delficka, benchmarking, metody heurystyczne, czy samooce-

na pracownikow. W metodzie tej stosowane sg rowniez tzw.

mapy wiedzy, polegajace na graficznym odwzorowaniu warto-

“ optical Character Recognition - sg to programy komputerowe stuzgce rozpozna-
waniu tekstu.

Szerzej na temat elektronicznych systemow zarzgdzania wiedzg pisze Stanistaw
tobejko w referacie Systemy informacyjne w procesie zarzgdzania wiedzg [196].



Sci, jaka posiada dla biblioteki wiedza z danej dziedziny, tema-
tu lub grupy zagadnien. Mapy wiedzy pozwalajg na identyfika-
cje obszarow, w ktorych posiadana wiedza jest zbyt mata i ktorg
nalezy pozyska¢ lub rozwingC. Przykiad dwuwymiarowej mapy
wiedzy ilustruje rys. 26.

wielko$s¢ zasob6ow posiadanej wiedzy

profil wiekowy i zawodowy
potencjalnych uzytkownikéw biblioteki

opracowanie zbioréw audiowizualnych

mozliwos$ci pozabudzetowych zrédet
finansowania w regionie
mozliwosci zrédet finansowania z Unii
Europejskiej i grantow
oferta wydawnicza zagranicznych

0 wydawnictw ekonomicznych
elektroniczne systemy zarzadzania
wiedza w bibliotekach

wartos¢ wiedzy:
mata
Srednia
duza

Rys. 26. Mapa wiedzy

Zrodlo: Oprac. wiasne.

Biblioteki, w zaleznosci od potrzeb oraz typu kultury orga-
nizacyjnej, moga zastosowac jedng z dwdch (lub kombinacje)
gtownych strategii zarzgdzania wiedzg; strategie personalizacji
lub strategie kodyfikacji [31, s. 45-46]. Strategia personaliza-
cji opiera sie na wykorzystywaniu wiedzy niejawnej, ktora nie
zostata utrwalona na nosnikach materialnych, a ktdrg posia-
dajg jedynie pracownicy biblioteki. Strategia ta wymaga stwo-
rzenia kultury organizacyjnej opartej na stosunkach interper-
sonalnych i rozbudowanych relacjach wewnatrzorganizacyjnych,
motywujacej bibliotekarzy do dzielenia sie wiedzg, wiasnymi
doSwiadczeniami oraz wymiany informacji. Strategia kodyfi-
kacji w przewazajgcym stopniu wykorzystuje wiedze jawng -
skodyflkowang, tj. utrwalong w bazach danych, dokumentacji
itp. Polega ona na stworzeniu systemu, ktéry zapewniatby
utrwalanie i dostep do tej wiedzy.
Do efektow stosowania przez biblioteki zarzgdzania wiedza,
wptywajgcych na podwyzszanie ich skutecznosci, mozna zaliczyc:
» selekcjonowanie informacji, ich przetwarzanie i utrwalanie
w bazach danych, zapobiegajgce ich utracie i pozwalajgce na
pdzniejsze wykorzystanie;

* myS$lenie systemowe polegajgce na dostrzeganiu powigzan oraz
dokonywanie gtebokich analiz przyczynowo-skutkowych za-
chodzacych zjawisk;



e zapobieganie powtarzaniu tych samych btedow oraz podej-
mowanie trafniejszych decyzji na poziomie operacyjnym, tak-
tycznym i strategicznym, opartych na rzetelnych informacjach
dostarczonych w odpowiednim czasie, miejscu i odpowied-
nim osobom,;

e wprowadzanie innowacji na podstawie gromadzonych infor-
macji;

» wykorzystywanie przez biblioteke, w wyniku wymiany do-
sSwiadczen, nowych rozwigzan i praktyk, stosowanych przez
inne organizacje;

» tworzenie nowej kultury organizacyjnej biblioteki nastawio-
nej na pozyskiwanie i popularyzowanie wiedzy oraz ciggte
uczenie sig, na podstawie wiasnych doswiadczen i posiada-
nych juz zasobow informacji;

* lepszg wspobtprace z otoczeniem, w tym z uzytkownikami bi-
blioteki.

Do kompleksowych efektow wprowadzenia zarzgdzania
wiedzg w bibliotece nalezy zaliczy¢ wzrost skutecznos$ci jej dzia-
talnosci w wyniku lepszej realizacji celow strategicznych oraz
podnoszenie jakosci pracy i satysfakcji uzytkownikow. Zarzga-
dzanie wiedzg umozliwia ponadto przystosowanie sie bibliote-
ki do ciagle zmieniajacego sie otoczenia i wykorzystanie wie-
dzy zarowno do wiasnych potrzeb, jak i potrzeb uzytkownikow,
wymagajacych coraz szybszej i relewantnej informacji. Skutka-
mi zlego zarzgdzania wiedzg lub braku systemu zarzgadzania
wiedzg w bibliotece moze okazacC sie spadek jakosci ustug, zwiek-
szenie kosztow funkcjonowania biblioteki oraz obnizenie sku-
tecznosSci i efektywnosci jej dziatania.

W najblizszych latach umiejetno$¢ zarzgdzania wiedzg moze
sta¢ sie jednym z gtownych czynnikow wptjrwajgcych na sku-
tecznos¢ dziatalnosci bibliotek. Oferowanie uzytkownikom ustug
0 wysokiej jakosci bedzie zalezne nie tylko od gromadzonych
zbiorow, ale takze od kapitatu intelektualnego biblioteki. Juz
teraz zauwazalna jest transformacja charakteru instytucji bi-
bliotecznych, ktore zmieniajg swoj profil z zasobowego na inte-
lektualny, opierajacy sie na umiejetnosci pozyskiwania potrzeb-
nej wiedzy, nie zas gromadzenia jak najwiekszej liczby infor-
macji, w postaci zbiorow bibliotecznych. Zmiany technologii
informatycznej wptywajagce na tatwos¢ pobierania danych
z wielu miejsc na Swiecie, coraz szersze mozliwosci ich prze-
twarzania i coraz szybsze kanaty komunikacyjne wptywajg na
pogtebianie tej tendencji.



3.3.4. Lean Management

Lean Management jest metodg zarzadzania polegajaca na
ograniczaniu wykorzystrwania zasobéw niezbednych do spraw-
nego funkcjonowania biblioteki i realizowania jej statutowych
zadan, poprzez optymalizacje, racjonalizacje oraz zwiekszanie
wydajnosci pracy, przy zachowaniu dotychczasowej jakosci
ustug. Wedtug wezszej definicji Jana Sojki ,,szczupte zarzadza-
nie bibliotekami oznacza kreowanie oferty bibliotecznej odpo-
wiadajacej Scistym potrzebom uzytkownika i uruchamianie
konkretnej ustugi w momencie, kiedy nastapi na nig zapotrze-
bowanie” [322, s. 554]. Metoda ta opiera si¢ wiec na oszczed-
nosci i racjonalnym wykorzystaniu zasobow biblioteki, takich
jak: personel (zaréwno dziatalnosci podstawowej, jak i admini-
stracyjno-biurowy, gospodarczy oraz obstugi), materiaty biblio-
teczne, budynki i pomieszczenia, sprzet, czas oraz Srodki finan-
sowe. Literatura [7; 60; 91; 188; 189; 218; 389, s. 71] cha-
rakteryzuje jg rowniez jako metode zorientowanq na klienta,
ktdére to podejScie jest obecnie szczegdlnie zalecane w bibliote-
karstwie Swiatowym i polskim.

Lean Management powstato w latach sze$c¢dziesigtych
w przedsiebiorstwach japonskich, m.in. w Toyocie, ktora udo-
skonalita i rozwineta te metode™. Zwigzane byto ono z proble-
mem braku zasobéw: powierzchni, czasu, ludzi itp. W wyniku
jego zastosowania firmy japonskie do produkcji potrzebowaty
0 potowe mniej zasobow niz przedsiebiorstwa zachodnie, przy
czym produkty japonskie charakteryzowaty sie wyzsza jako-
Scig i krdtszym czasem wytwarzania. W konsekwencji juz
w latach osiemdziesigtych metode Lean Management zaczeli
stosowa¢ Amerykanie, a nastepnie Europejczycy. Do powszech-
nie znanych firm zachodnich wykorzystujgcych te metode mozna
zaliczy¢ m.in. firme Bosh, Opla i Fiata. W Polsce metode te
stosujg m.in. Glaxo Wellcome, Opoczno S.A., Stanley Fasten-
ning Poland, Delphi Automotive System Poland i wiele in-
nych.

Termin lean wywodzi sie z jezyka angielskiego i pierwotnie
oznaczat smukitg sylwetke w odniesieniu do postaci atlety.
WspdiczeSnie Lean Management oznacza odchudzone (wy-
szczuplone, szczupte, oszczedne) zarzgdzanie. Stosowany jest
rbwniez termin Lean Production (wyszczuplona produkcja),
ktory odnosi sie jednak tylko do przedsiebiorstw produkcyj-
nych stosujgcych metode zarzgdzania wyszczuplajagcego. W prze-
ciwienstwie do metody, sama nazwa powstata w USA w Pen-

Do dzisiaj zarzadzanie wyszczuplajgce nazywane jest czasem potocznie ,,toyoty-
zmem?”.



sylwanii w Massachusetts Institute of Technology, gdzie w ciggu
pieciu lat grupa naukowcOw”® przeprowadzita badania w dzie-
wiecCdziesieciu zaktadach montazowych z czternastu krajow
Swiata, w celu okre$lenia réznic w ich funkcjonowaniu (m.in.
w nastawieniu kadry zarzadzajacej i pracownikow do pracy,
jakosci, Kklientow itp.). Badania opublikowano w 1991 r.
w pracy pt. Die zweite Revolution in der Autoindustrie™”, gdzie
po raz pierwszy uzyto terminu Lean Management. Zostat on
zastosowany na okreslenie odmiennych zasad funkcjonowania
zaktadow przemystu samochodowego w odznaczajgcej sie
znaczng przewaga Japonii, w przeciwienstwie do borykajacej
sie z trudno$ciami Europy i Stanow Zjednoczonych.

W Polsce metoda zarzadzania wyszczuplajgcego cieszy sie
coraz wiekszym zainteresowaniem, zarowno wsrod teoretykow,
jak i praktykéw zarzadzania, na co wskazujg liczne publikacje
oraz przykitady wdrozen [m.in. 15, 46, 56, 118, 127, 128, 129,
188, 189, 190, 218, 219, 268, 288, 317, 388]. Coraz czesciej,
tez w literaturze z zakresu organizacji i zarzadzania, pojawiaja
sie gtosy o mozliwoSciach jej wdrazania w instytucjach ustugo-
wych*®. W dziedzinie bibliotekarstwa, w wyniku ciggle pogar-
szajacej sie sytuacji finansowej bibliotek polskich, metoda Lean
Management budzi nadzieje na poprawe ich stanu funkcjono-
wania. Kilka bibliotek (g+own|e uczelnianych) wdrozyto ja
z powodzeniem, za$ czgsSC instytucji nieSwiadomie stosuje jej
zasady [322]. Ciagle brak jednak profesjonalnych opracowan
stworzonych dla potrzeb bibliotek, ktore usystematyzowatyby
wiedze na temat zarzgdzania wyszczuplajgcego oraz omawiaty-
by reguty wdrazania i stosowania™*"

Wptyw stosowania w bibliotekach metody Lean Manage-
ment mozna rozpatrywacC uwzgledniajgc dwa pola oddziatywa-
nia - wezsze i szersze. W znaczeniu wezszym zarzadzanie wy-
szczuplajgce oddziatuje na uzytkownikéw biblioteki jako efekt
wewnetrznych zmian w niej przeprowadzanych. Bibliotekarze
SciSle wspodtpracujg z czytelnikami, aby moc zapewnié im jak
najwyzszy poziom ustug. Regularnie prowadzg badania potrzeb
I opinii uzytkownikéw, stosujg system dezyderatek i kweren-
dowych zamowien materiatéw bibliotecznych. Dzieki temu zbio-

James P. Womack, Daniel T. Jones, Daniel Ross.
Pol. Druga rewolucja w przemys$le motoryzacyjnym.
A O mozliwosci stosowania Lean Management w sektorze ustug pisali m.in. J. Czer-

ska [60] iJ. Lipecki [188, 189].

Jak dotad ukazaty sie nieliczne publikacje na temat stosowania Lean Management
w bibliotekach. Nalezg do nich m.in. artykuty J. Séjki: Szczupte [?] zarzadzanie (Lean
Management - LM) dla bibliotek [322] oraz Profilaktyka w zarzadzaniu biblioteka
przez jakos¢ [351, s. 232], a takze krdtkie wzmianki w artykule Teresy Wildhardt
[351, s. 269-277] i Wandy Pindlowej [270].



ry i ustugi biblioteczne ksztaltowane sg w zaleznosci od aktual-
nego i spodziewanego popytu. Oferowane sg, kiedy wystepuje
na nie faktyczne zapotrzebowanie, w czasie i formach mozli-
wie najbardziej dogodnych dla uzytkownikow. W ten sposéb
likwidowane jest marnotrawstwo, poniewaz wachlarz dostep-
nych materiatéw bibliotecznych oraz ustug zostaje ograniczony
do tych, na ktére wystepuje popyt. Pomaga to w racjonalnym
rozdysponowaniu przez biblioteke srodkéw finansowych (zwiasz-
cza jezeli sg one skromne) oraz podniesieniu satysfakcji uzyt-
kownikow. Dzieki temu ksiegozbior biblioteki ksztattowany jest
przez potrzeby uzytkownikéw, nie zas odwrotnie, kiedy potrze-
by czytelnikow dostosowywane sg do profilu zbiorow, ktérymi
aktualnie dysponuje biblioteka**. Implementujagc Lean Mana-
gemen bibliotekarze muszg jednak mie¢ Swiadomos¢ koniecz-
nosci ograniczenia ich roli, jako os6b majgcych wptyw na roz-
w0j i pobudzanie zainteresowan czytelniczych uzytkownikow
biblioteki. Bowiem po wprowadzeniu zarzgdzania wyszczupla-
jacego bibliotekarze bedg zmuszeni do oferowania czytelnikom
wytacznie pozycji, na ktore juz wczesniej pojawit si¢ popyt. Jest
to kontrowersyjny problem, zwigzany z zagadnieniami roli bi-
bliotekarza w ksztattowaniu Swiadomosci czytelniczej uzytkow-
nikéw biblioteki. Wigze sie on z dylematem, czy korzystne jest
przekazanie czytelnikom prawa do wyboru gromadzenia lite-
ratury w bibliotece, a wiec czy kupowac ksigzki nizszego lotu,
z ktorych skorzysta prawdopodobnie wieksza liczba czytelni-
kow, czy tez probowac rozwijaC kompetencje czytelnicze uzyt-
kownikoéw bibliotek i kupowac literature ,,ambitng”, ale cie-
szgca sie mniejszg poczytnoscia.

W znaczeniu szerszym zarzgadzanie wyszczuplajgce jest me-
todg sprzyjajacg racjonalizacji i oszczednosci w funkcjonowaniu
catej biblioteki, nie za$ tylko w zakresie oferowania ustug
I materiatow bibliotecznych.

Do charakterystycznych cech Lean Management w insty-
tucjach bibliotecznych mozna zaliczy¢:

—stosowanie elastycznych struktur organizacyjnych, zespo-
tow zadaniowych i rotacji w organizowaniu procesOw pracy,;

- wyptaszczanie struktur organizacyjnych, powodujace
zmniejszenie liczebnoSci Sredniej kadry kierowniczej biblio-
teki;

w Lean Management oraz Just in Time, w kontek$cie omawianych zjawisk mowi
sie 0 zasadzie PUSH i PULL lub inaczej o zasadzie ssania, czyli dostarczania materiatéw
i ustug dopiero po wystapieniu na nie popj™tu, nie zas odwrotnie - na szukaniu popytu na
posiadane materiaty i oferowane ustugi. Szerzej zob. H. Drummond: W pogoni za jako-
$cig [70, s. 124-126]; S. Krzyzaniak, J. Twar6g: Metoda Just-in-Time [176]; B. i D.

Milewscy:Just in Time [232] oraz J. S6jka: Szczupte [?] zarzadzanie (Lean Manage-
ment - LM) dla bibliotek [322].



- wyszczuplanie zbyt rozbudowanych komadrek organizacyj-
nych;

- decentralizacje, delegowanie uprawnien i odpowiedzial-
nosci;

- racjonalizacje pracy;
standaryzacje;
stosowanie systemu Just in Time;
intensywne komunikowanie;
uznanie bibliotekarzy i ich pracy za najistotniejszy
element sprawnej dziatalnoSci biblioteki, ksztatcenie oraz
podnoszenie ich umiejetnosci w Kkierunku wszechstronnych
kwalifikacji, zapewnienie wysokiego poziomu Swiadczen socjal-
nych;

- tworzenie tworczej atmosfery, wspieranie indywidualnych
inicjatyw przy zespotowej ich realizacji;

- motjrwacyjny system plac i awansoOw (wynagrodzenie
w zaleznosci od indjrwidualnych wynikow pracy bibliotekarzy
oraz od wynikoéw pracy zespotu);

- rozwijanie atmosfery harmonii, wzajemnego zaufania i sza-
cunku;

- zmniejszanie formalizacji pracy;

- ciggte podnoszenie jakosci ustug i natychmiastowe elimi-
nowanie przyczyn jej obnizania;

- troske o satysfakcje uzytkownikdéw, nawigzanie z nimi
wspotpracy i ,,przywigzanie” ich do biblioteki;

- wigczanie uzytkownikow biblioteki w proces ksztattowa-
nia jej wizerunku i form dziatalnosci;

- tworzenie elastycznych, skupionych na potrzebach uzyt-
kownikow, agend udostepniania zbiorow;

- zarzadzanie procesem zmian oraz innowacyjnosc;

- ciagte poszukiwanie nowych, lepszych rozwigzan.

Jak widaé, zarzadzanie wyszczuplajgce opiera sie na bardzo
prostych strukturach organizacyjnych i zasadach wspdtpracy,
dostosowanych do zmiennego otoczenia, umozliwiajgcych szyb-
kie wprowadzanie zmian i innowacji. Podkreslane jest w nim
rbwniez znaczenie klienta wewnetrznego. Ponadto koncepcja
ta wspotgra oraz korzysta z rozwigzan i idei marketingu biblio-
tecznego, zarzadzania jakoscig, Just in Time oraz zasady two-
rzenia zespotow zadaniowych. Jej stosowanie wymaga rowniez
prowadzenia regularnych badan potrzeb i opinii uzytkownikéw
biblioteki.

Proces wdrazania Lean Management w bibliotekach sktada
sie z pieciu etapow, ktére przedstawitam na rys. 27.



Rys. 27. Etapy wdrazania metody Lean Management w bibliotekach

Zrédio: Opraé, wiasne.

Kazdy z wyzej wymienionych etapow moze trwaé¢ nawet do
kilku miesiecy. Dlatego tez wprowadzanie zbyt wielu zmian
w jednym czasie moze okazaC sie dla biblioteki zbyt trudne,



zwiaszcza kiedy dopiero wdraza ona metode Lean Management,
nie za$ doskonali jej stosowanie. W zwiazku z tym innowacje
zwigzane z zarzadzaniem wyszczuplajagcym moga obejmowac
w poczatkowej fazie wybrane procesy lub pola dziatalnosci
biblioteki, a wraz z rozwojem umiejetnosci personelu bibliotecz-
nego moga byc¢ stopniowo rozszerzane na catg organizacje. Pierw-
sze efekty zmian mogg zosta¢ zauwazone juz po Kilku dniach lub
tygodniach, szacuje si¢ jednak, iz petne wdrozenie Lean Mana-
gement trwa do okoto pieciu lat [62, s. 154].

Lean Management wymaga peinej wspodtpracy biblioteka-
rzy z uzytkownikami, ktérg po okresie stagnacji bardzo trudno
nawigzaC. Uzytkownicy muszg umie¢ kompetentnie wyrazic
swoje oczekiwania i zapotrzebowanie na materiaty bibliotecz-
ne, za$ bibliotekarze poméc w ich szkoleniach i rozwijaniu
warsztatu informacyjnego. Wymog wspotpracy powoduje, ze
zarzadzanie wyszczuplajace jest prostsze do wdrozenia w bi-
bliotekach posiadajgcych S$ciSle okreSlong, ograniczong grupe
uzytkownikow, o dos$¢ sprecyzowanych potrzebach, tj. mate wy-
specjalizowane biblioteki naukowe, biblioteki pedagogiczne,
szkolne, czy biblioteki akademickie, ktore w celu wczesniej-
szego okreSlenia popytu powinny nawigzywac¢ wspotprace z wy-
ktadowcami, nauczycielami oraz posiada¢ wglad w plany na-
uczania, plany studiéw i projektéw badawczych realizowanych
przez szkoty, czy uczelnie. Najtrudniej Lean Management
wprowadzi¢ do bibliotek uniwersalnych gromadzacych zbiory
z wielu dziedzin, ktdre skupiajg zréznicowane grupy uzytkow-
nikow.

Jak juz wczes$niej pisatam, w Lean Management podkres$la-
ne jest znaczenie pracownikéw biblioteki. Traktowani sg oni
jako gtowny potencjat instytucji. Uczestniczg w opracowywa-
hiu planow, maja tez wptjrw na zarzadzanie zmianami. Za istotny
element uwaza sie ich rozwoj, doksztatcanie, kwalifikacje i zdol-
nosci, ktore majg zasadniczy wpljrw na Jakosc oferowanych
ustug. Szczegolny nacisk kiadziony jest na ich odpowiednie przy-
gotowanie do wykonywania nowych zadah oraz na szkolenia
w zakresie podnoszenia jakosSci pracy biblioteki, metod i tech-
nik zarzadzania. Stworzenie odpowiednich warunkéw mate-
rialnych i klimatu pracy pozwala na petne wykorzystanie moz-
liwosci personelu biblioteki, za$ dzieki pracy zespotowej, ktdra
jest podstawowym elementem Lean Management, wykorzy-
stuje sie efekt synergii™*®. Zespotly sktadajg sie z kilku osob.

Teoria zakladajgca wystepowanie zjawiska synergii opiera si¢ na zatozeniu, izumie-
jetnosci i wiedza grupy przewyzszajg sume wiedzy i umiejetnosci poszczegolnycli czton-
kéw tej grupy.



z ktérych wytaniana jest jedna - odpowiedzialna za kontakty
z kierownictwem i dyrekcjg, charakteryzujaca sie zdolnosScia-
mi przywodczymi (w przeciwienstwie do kierownikow w tra-
dycyjnych strukturach organizacyjnych, posiadajgcych gtownie
umiejetnosci administracyjne). Zespoty naleza do form samo-
zarzadzajacych, tzn. kazdorazowo rozliczane sg z powierzanych
im zadan, ktore muszg wykona¢ w okresSlonym terminie, maja
jednak prawo do witasnej organizacji pracy, tj. podziatu wyko-
nywanych zadan, organizacji czasu pracy (dtugosci i czestotli-
wosci przerw, godzin pracy itp.), wewnetrznej kontroli jakosci
itp.

Do wymagan stawianych pracownikom biblioteki w syste-
mie Lean Management'”” nalezy podporzadkowanie sie ciagtej
rotacji na stanowiskach, a w konsekwencji umiejetno$¢ wyko-
njTwania wszystkich czynnosci bibliotecznych oraz umiejetnosc
pracy na kazdym stanowisku. Stuzy to lepszemu zrozumieniu
proceséw zachodzacych w bibliotece, podnoszeniu zaangazo-
wania bibliotekarzy oraz ich integracji z zespotem, miejscem
pracy i czytelnikami. Pomaga rowniez w sytuacjach nagtych
zmian, kiedy bibliotekarze zmuszeni sg niespodziewanie wy-
konjrwaC zadania niezwigzane z ich codziennymi obowigzkami
(t). np. zastgpstwa, pomoc przy obstudze czytelnikow w czasie
wzmozonego ruchu w bibliotece itp.). Nastepstwem zespotowej
organizacji pracy oraz rotacji stanowisk moze byC zmniejszenie
specjalizacji pracownlkow biblioteki na rzecz zespo+owego wy-
kon3Twania zadan i wielokierunkowego rozwoju bibliotekarzy.
Dla duzych bibliotek, zatrudniajacych wysoko wyspecjalizowa-
nych pracownikow, zjawisko to moze okazaC sie jednak nieko-
rzystne. W takich sytuacjach rotacja oraz zmniejszanie specjali-
zacji pracownikéw powinna ogranicza¢ sie do wybranych
dziatdbw lub zespotdéw, poniewaz zbyt duze wymagania pod
katem kompetencji oraz zbyt czeste zmiany moga odbywac sie
kosztem jakosci.

Charakterystycznym wymogiem Lean Management, obec-
nym rowniez w metodzie TQM jest standaryzacja pracy. Pole-
ga ona okreSleniu procedur postepowania i standardow pracy
dla kazdego stanowiska.

Aby wdrozenie zarzadzania wyszczuplajacego mog+o zostac
przeprowadzone pozytywnie, powinni zaangazowac¢ si¢ w nie
wszyscy pracownicy biblioteki z wszystkich komérek organiza-
cyjnych. Wprowadzanie zmian jedynie w wybranych wydzia-
tach lub sektorach dziatalnosci biblioteki moze odbywac sie je-

Badania wykazaty, ze w firmach komercyjnych proces ten trwa ok. pieciu lat,

cho¢ pierwsze efekty moga by¢ zauwazalne juz po kilku dniach [60]. W firmie Toyota
opracowanie i catkowite wdrozenie Lean Management trwato dziesie¢ lat.



dynie w krotkiej perspektywie czasu. W dtuzszym okresie cza-
su zmiany muszg objg¢ calg instytucje, ponlewaz wybiorcze
wdrazanie Lean Management moze nie przynie$S¢ spodziewa-
nych! efektow i by¢ powodem zatiamowania prac racjonaliza-
torskicli lub tez powodowaé krotkotrwato$¢ wprowadzanych
zmian. Do zmian spowodowanycti wdrazaniem koncepcji za-
rzgdzania wyszczuplajagcego mozna zaliczy¢:

e zmiane mentalnoSci bibliotekarzy i atmosfery pracy;

e Zmiany organizacji pracy;,

e zmiane obstugi czytelnikow;

e zmiany zagospodarowania powierzchni bibliotecznych;

e zmiane wachlarza ustug i profilu gromadzonych zbiorow;

e zmiany plandw finansowych biblioteki.

Zespot bezposrednio koordynujgcy program zmian powinien
dokonywac ich na podstawie pogtebionych analiz i badan, tj.
dtugo- i krotkoterminowych planéw biblioteki, sprawozdan sta-
tystycznych biblioteki, statutu, regulaminéw, dezyderatéw
I kwerend uzytkownlkow ksigg odwiedzin, planéw instytucji
nadrzednych i organow prowadzacych (tj. gmina, uczenia, szko-
fa), badan drogi ksigzki, czasu oczekiwania na realizacje zamoé-
wienia, szacunkow dotyczacych cen ksigzek i prenumeraty itp.

Wprowadzanie Lean Management moze okazaé sie szcze-
gblnie przydatne w bibliotekach, ktore nie mogg pozwoli¢ so-
bie na gromadzenie stosunkowo szerokiej gamy materiatéw,
a ktore, ze wzgledow finansowych, magazynowych, personal-
nych lub innych, muszg dokonywac czestych wyborow. Zarzga-
dzanie wyszczuplajagce moze poméc, aby wybory te byly jak
najbardziej adekwatne do potrzeb otoczenia biblioteki ijej uzyt-
kownikow.

Petne wdrozenie zarzadzania wyszczuplajacego jest niestety
procesem diugotrwatym i moze trwac wiele lat®. Spowodowa-
ne jest to potrzebg zmiany kultury organizacyjnej catej biblio-
teki - zarowno dyrekcji, jak i personelu oraz wspotpracy z oto-
czeniem. Zmianie ulega status bibliotekarzy, ktorzy winni by¢
traktowani jak réwnorzedni, kompetentni partnerzy, ktorzy
dzieki ciagtym szkoleniom dziatajg w sposéb tworczy i nowa-
torski, majg szeroki zakres kompetencji, ale i ponoszg odpo-
wiedzialno$¢ za wykonywane dziatania. Wprowadzanie zarzg-
dzania wyszczuplajacego moze jednak rowniez wigzac¢ sie z nie-
checig kierownictwa biblioteki do przekazywania prawa do
podejmowania decyzji swoim pracownikom. Rowniez pracow-
nicy moga odczuwac niepokdj zwigzany ze zwigkszeniem obo-
wigzkow przy niezmienionym czasie pracy i wynagrodzeniu.
Zmianie powinien ulec réwniez stosunek bibliotekarzy do uzyt-
kownikow biblioteki oraz stosunek tych ostatnich do catej



biblioteki. Czytelnicy, aby otrzymywali ustugi na wysokim po-
ziomie, muszg wyrazic¢ che¢ nawigzania wspotpracy z persone-
lem biblioteki, a wiec nauczyC sie Swiadomie i konkretnie okre-
slac swoje potrzeby oraz oczekiwania.

Lean Management nie jest metodg zarzadzania polegajaca
na jednorazowych zmianach - odchudzeniu organizacji. Jego
istota tkwi w ciggtej racjonalizacji dziatalno$ci biblioteki, a wiec
systematycznym badaniu proceséw, jakosci ustug i stosunkow
z uzytkownikami oraz stopniowym i nieustajgcym doskonale-
niu dziatalnosci.

3.3.5. Benchmarking biblioteczny

Metodg, ktéra w duzym stopniu moze utatwia¢ wprowadza-
nie zmian i doskonalenie pracy bibliotek jest benchmarking.
Opiera sie on na zatozeniu, iz nie ma na Swiecie organizacji
perfekcyjnej, tzn. takiej, ktora wszystkie swoje procesy reali-
zuje w najbardziej efektywny i skuteczny sposéb. Wedtug Ada-
ma Wegrzyna ,,benchmarking jest ciggtym i systematycznym
procesem identyfikowania, analizy, projektowania i w konse-
kwencji wdrazania lepszych rozwigzan w zakresie procesow,
produktéw oraz sposobow rozwigzjrwania problemdw i realiza-
cji celow z wykorzystaniem uznanych i sprawdzonych wzorcow
wewnetrznych i/lub zewnetrznych organizacji, ktérego rezulta-
tem powinien by¢ wzrost jej efektywnosci” [355, s. 84]. Na-
zwa metody pochodzi od angielskiego stowa benchmarking -
wzorcowanie lub benchmark - wzorzec (standard), niekiedy
tez wigze sie jg z terminem bench-mark, okreslajagcym z dale-
ka widoczny punkt odniesienia wykorzystjrwany przy pomia-
rach geodezyjnych [323, s. I]. W dziedzinie zarzadzania termin
ten oznacza tworcze nasladowanie rozwigzan stosowanych
w innych organizacjach, niezaleznie od sektora, w ktorym te
organizacje funkcjonuja.

Dziatania zwigzane z wykorzystywaniem cudzych odkry¢
I skutecznych praktyk narodzity sie wraz z rozwojem cjrwilizacji
ludzkiej i w rozwinietej formie obecne sg do dzisiaj. Poczagwszy
od adeptow sztuk pieknych studiujgcych i porownujacych dzieta
mistrzow, przez podroznikéw odkr3Avajacych nowe kultury i ada-
ptujacych ich odkrycia do potrzeb panstw Zachodu, a skonczyw-
szy na wojskowych analizujgcych i wykorzystujagcych taktyke
wroga, mozna stwierdzic, iz postep nierozerwalnie zwigzany jest
z badaniem dokonan poprzednikéw i konkurentow.

Pierwsze prace na temat benchmarkingu zaczety powsta-
wac juz w latach dwudziestych XX w. i wigzaty sie z ogromng



ekspansjg przemystowa. Rowniez na poczatku XX w. przepro-
wadzano dziatania niezwykle podobne do Wspé’rczesnej formy
benctimarkingu, a polegajace na rozktadaniu na czeSci produk-
tow konkurencyjnych firm w celu ich udoskonalenia i pOW|e-
lenia. W latach piecdziesigtych XX w. przedsiebiorcy japon-
scy, na mocy spisywanych umow, licznie zaczeli odwiedzac
firmy zachodnioeuropejskie i amerykanskie w celu dokonania
transferu technologii i metod zarzadzania, w udoskonalonej for-
mie, do wiasnych koncerndéw. Jeszcze w koncu lat siedemdzie-
sigtych XX w. termin benchmarking zwigzany byt z informa-
tykg i oznaczat poréwnywanie czasu, w ktorym rdzne progra-
my komputerowe moga dokonjrwac przetwarzania danych.
Pierwsze, w petni profesjonalne zastosowanie benchmarkingu
oraz uzycie nazwy w jej obecnym znaczeniu (na okreSlenie pro-
gramu restrukturyzacji przedsiebiorstwa) przypisuje sie firmie
Xerox pod koniec lat siedemdziesigtych ubiegtego wieku.
Firma Xerox byta potentatem na miedzynarodowym rynku
kserokopiarek. W latach siedemdziesigtych zaczeta przezywac
gteboki kryzys, zwigzany z powazng konkurencjg innych firm,
a przede wszystkim japonskiego Canona, ktéry oferowat pro-
dukty po cenie nizszej, niz Xerox byt w stanie je wyproduko-
wac. Aby zapobiec bankructwu postanowiono skontrolowac,
co jest powodem sukcesow konkurencji. Robert C. Camp”,
cztonek firmy Xerox, opracowat program pt. Leadership Tho-
ugh Quality"®, wprowadzony w 1983 r., ktérego jedna z trzech
czesci nosita tytut Benchmarking. Program usprawnien opar-
to na wnikliwych badaniach, ktore zostaty przeprowadzone
w 11 innych firmach. Na potrzeby badan wyodrebniono 10
gtownych procesow (poczawszy od produkcji, przez magazyno-
wanie, dystrybucje, serwis gwarancyjny, a skonczywszy na sa-
tysfakcji klienta) i 67 podproceséw, ktore mogty mieC wptyw
na lepsze wyniki ekonomiczne. Dokonano doktadnej analizy
tych czynnikéw, a nastepnie poréwnano z danymi pozostatych
przedsiebiorstw. Nastepnie sporzgdzono bazy danych, zgroma-
dzono informacje prasowe, nawigzano kontakty z ekspertami
I profesjonalnymi organizacjami, by w koncu otrzymane infor-
macje przeanalizowaC z pomocg firm konsultingowych. Prace
trwaty dwa lata. W tym czasie Xerox monitorowat dziatalnosé
firm z wielu branz, ktore okazaty sie liderami w zakresie reali-
zowania poszczegdlnych proceséw, tj. np. w zarzadzaniu jako-

Robert C. Camp, uznawany jest za faktycznego tworce benchmarkingu, autora
pierwszej monografii dotyczacej tej metody (polski tj*ul to: Benchmarking: na tropie
najlepszych praktyk przemystowych prowadzgcych do wyzszej wydajnosci), w ktorej
przedstawit jej definicje, tresé, idee i zasady implementacji.

Pol. Bycie liderem poprzezjakos¢.



$cig najlepsza okazata sie firma Toyota, w bezpieczenstwie pro-
dukcji Du Point, a w badaniach nad rozwojem produktow Hew-
lett Packard. W rezultacie wdrozonych zmian firma Xerox nie
tylko unikneta bankructwa ale osiggneta wyniki daleko bar-
dziej satysfakcjonujgce niz firmy konkurencyjne, bedace uprzed-
nio niedoscignionym wzorem.

Po sukcesie Xeroxa, benchmarking zaczat cieszy¢ sie nie-
stabngcym zainteresowaniem ws$rod organizacji komercyjnych
na catym Swiecie. Zastosowatly go m.in. takie firmy jak Ford™,
Remington*®, Motorola, Kodak, Harley-Davidson, Ericsson,
Volvo i IBM. W Polsce, jako pierwsze metodg tg zaintereso-
waty sie banki (m.in. Bank Zachodni S.A. i Bank Slaski), chcace
przystosowac swoje procedury do standardow europejskich, szu-
kajace partneréw wsrod bankéw panstw cztonkowskich Unii
Europejskiej. W chwili obecnej, w réznych branzach, fiankcjo-
nuje wiele zautomatyzowanych baz danych gromadzacych in-
formacje na potrzeby benchmarkingu, powstaty rowniez liczne
serwisy internetowe™”, miedzynarodowe organizacje ds. bench-
markingu”°® oraz specjalistyczne firmy specjalizujgce sie w tego
typu dziataniach™" oferujgce witasne ustugi lub gotowe progra-
my komputerowe. Stosowanie benchmarkingu jest niezbednym
warunkiem do przyznawania prestizowych nagréd w dziedzi-
nie zarzadzania jakoScig: amerykanskiej Malcolm Baldrige
National Quality Award oraz europejskiej European Business

Ford przy uzyciu benchmarkingu uzyskat informacje o czterystu najbardziej poza-
danych dla klientdw cechach samochodu, a nastepnie wyprodukowat auto, ktére odpo-
wiadato tym wymaganiom.

Amerykanska firma zbrojeniowa Remington Arms chcac poprawi¢ wykonczenie
tusek od naboi (gtadkos¢, grubosé, optywowos¢) wzorowata sie na procesie produkcji
oprawek do szminek amerykanskiej firmy Maybelline. Jest to przyktad zastosowania
skutecznego benchmarkingu pomiedzy firmami z zupetnie odmiennych branz, na co
powinny zwroci¢ uwage rowniez biblioteki poszukujgce partnera benchmarkingowego.

Np. Benchnet, pod adresem www.benchmarking.org; w Australii: Benchmar-
king in Australia - www.ozemail.com.au/~benchmark/;Australian Quality Council Bench-
marking Edge —www.aqc.org; we Francji: Benchmarking Club de Paris - www.bench-
club-paris.asso.fr/; w Niemczech: Information Center Benchmarking Germany -
www.izb.ipk.fhg.de; Deutsches Benchmarking Zentrum - www.benchmarkingforum.de;
w USA: US Inter-Agency Benchmarking and Best Practices Council —www.va.gov/
fedsbest/index.htm; w Wielkiej Brytanii: Benchmarking Centre Limited - www.bench-
marking.co.uk.

Np. International Benchmarking Clearinghouse - Miedzynarodowe Centrum In-
formacji Benchmarkingowej (tzw. Izba Benchmarkingu) z siedzibg w Houston w USA
(www.apqc.org), zatozone w 1992 r. w ramach Amerykanskiego Centrum Produktyw-
nosci i Jakosci (APQC), ktére prowadzi liczne odptatne bazy danych nt. dziatalnosci
benchmarkingowej firm z catego $wiata.

Np. Benchmarking Partners Inc lub Benchmarking Exchange (TBE), ktéry
petni funkcje internetowej gietdy benchmarkingowej, umozliwiajacej umieszczanie ogto-
szen np. w celu znalezienia partneréw benchmarkingu.


http://www.benchmarking.org
http://www.ozemail.com.au/~benchmark/
http://www.aqc.org
http://www.izb.ipk.fhg.de
http://www.benchmarkingforum.de
http://www.va.gov/
http://www.apqc.org

Excellence Award®". Wedtug badan opublikowanych w CXO -
»Magazynie Kadry Zarzadzajacej”, benchmarking jest obecnie
najpopularniejszym narzedziem zarzgadzania w Europie, wyprze-
dzajacy nawet metode zarzadzania strategicznego [396], za$
firmy, ktdére go wdrazajg rozwijajg sie 0 70% szybciej od pozo-
statych [108]. Zainteresowanie to uwidocznito sie réwniez na
gruncie organizacji niekomercyjnych, w tym réwniez bibliotek.

Pierwsze porownania benchmarkingowe w dziedzinie biblio-
tekoznawstwa przeprowadzono w 1985 r. w dziale obstugi uzyt-
kownikow w Metro Toronto Reference Library. W osiem lat
pbzniej, bo w 1993 r. utworzono Library Benchmarking Inter-
national, ktére miato zajmowac sie promowaniem benchmar-
kingu ws$rod bibliotek. Zainteresowanie benchmarkingiem bi-
bliotecznym stale rosnie i zwigzane jest gtdwnie z tendencjami
swiatowymi do podnoszenia jakosci pracy bibliotek oraz opra-
cowywania wskaznikoéw ich efektjrwnosci. Pomimo tego, pro-
fesjonalne wykorzystanie metody benchmarkingu w dziedzinie
bibliotekoznawstwa na Swiecie jest, jak dotad, niewielkie, co
zapewne wynika z braku odpowiedniej literatury (poradnikow
dostosowanych do potrzeb bibliotek, ktére oprécz zagadnien
teoretycznych prezentowalyby praktyczne doSwiadczenia z za-
kresu wdrazania benchmarkingu w bibliotekach)™, braku przy-
gotowania personelu bibliotecznego (m.in. szkolen)»” oraz trud-
nosci w opracowaniu miarodajnych wskaznikow efekt3rwnosci
pracy bibliotek, ktdre mogtyby stuzy¢ jako punkt odniesienia
w badaniach benchmarkingowych [89, s. 112 i 114]. Coraz
czeSciej jednak realizowane sg programy organizacji bibliote-
karskich, zmierzajgce do wypracowania praktycznych narze-
dzi i zasad benchmarkingu bibliotecznego.

W USA wiele projektéw benchmarkingowych inicjowanych
jest przez Association of Research Libraries. W 1994 r. ARL
rozpoczeta program Statistic and Measurement Program, stu-
zacy badaniom funkcjonalnosci bibliotek naukowych, za$
w 1999 r. program New Measures Initiative, ktdrego celem
byto przeprowadzenie badan poréwnawczych bibliotek nauko-

Zdarza sig, ze firmy prowadzg dziatania benchmarkingowe na zasadzie poréwny-
wania swojej dziatalnosci z wzorcami (wytycznymi), ktére prezentujg organizacje przy-
znajace nagrody z dziedziny zarzadzania jakoscig.

7 W 1997 r. w Wielkiej Brytanii ukazato sie jedno z nielicznych opracowan nt.
benchmarkingu bibliotecznego pt. Towards Library Excellence: Best Practise Bench-
marking in the Library and Information Sector, autorstwa Penny’ego Garroda i Marga-
ret Kinnell, zawierajgce definicje benchmarkingu bibliotecznego, model postepowania,
narzedzia reahzacji itp.

Wedtug badan brytyjskich jedynie 27,5% bibliotekarzy i pracownikéw informacji
naukowej Wielkiej Brytanii odbyto szkolenia w zakresie benchmarkingu bibliotecznego
[89, s. 115].



wych, opracowanie miernikow ilustrujgcych funkcjonowanie
tych bibliotek oraz wskaznikéw stuzgcych ich ocenie’®.

W Wielkiej Brytanii w latach 1995-1996 British Library
w ramach projektu Benchmarking and the Library and Infor-
mation Sector przeprowadzita badania dotyczace wykorzysta-
nia benchmarkingu w bibliotekach i placowkach informacji.
Wykazaty one, iz jedynie 7% placéwek brytyjskich stosuje te
metode [89]. W USA w 1995 r. podobne badania zostaty prze-
prowadzone w bibliotece Jones and Henry Engineers w Tole-
do i Bibliotece Medycznej na Uniwersytecie Stanowym
w Pensylwanii.

W latach 1998-2000, w ramach programu Komisji Europej-
skiej, w Wielkiej Brytanii realizowano projekty EQUINOX -
Library Performance Measurement and Quality Management
System oraz MIEL 2 - Management Information Systems
and Performance Measurement for the Electronic Library,
ktérych celem byto opracowanie wskaznikéow efektywnosci,
s+u2ﬁcych badaniom porownawczym bibliotek elektronicz-
nych.

W 1999 r. w Niemczech rozpoczeto projekt BIX - Der Bi-
bliotheksindex, pod patronatem Fundacji Bertelsmanna i Sto-
warzyszenia Bibliotek Niemieckich (DBV), w ktérym wzieto
udziat kilkaset bibliotek naukowych i publicznych. W ramach
projektu opracowywano wskazniki funkcjonowania bibliotek
oraz zasady sporzadzania rankingu bibliotek™ [65].

Obecnie na terenie Australii dziata szeroko zakrojony pro-
jekt Council of Australian University Librarians (CAUL),
w ramach ktorego tworzona jest baza najlepszych praktyk (za-
wierajgca standardy i wskazniki efektywnos$ci bibliotek) oraz
serwis internetowy, dotyczacy problematyki benchmarkingu
w australijskich bibliotekach uniwersyteckich.

Jak dotagd praktyczne zastosowanie benchmarkingu do po-
prawy funkcjonowania bibliotek jest jeszcze niewielkie. Moga
poszczyci¢ sie nim nieliczne biblioteki amerykanskie, kanadyj-
skie, australijskie i niemieckie, cho¢ pierwsze prace wdroze-
niowe prowadzone sg takze w bibliotekach estonskich, finskich
I holenderskich.

W 1996 r, benchmarking zostat wprowadzony w dziesieciu
amerykanskich bibliotekach przyszpitalnych. W Kanadzie
benchmarking obstugi uzytkownikoéw przeprowadzita w 1997 r.
biblioteka Queen Elizabeth Il Library of Memorial University
z Newfoundland, za$§ w Australii biblioteka Queensland Uni-

Szerzej zob. http://www.arl.org/stats/newmeas/
Szerzej zob. http://www.bix-bibliotheksindex.de/


http://www.arl.org/stats/newmeas/
http://www.bix-bibliotheksindex.de/

versity of Technology. Ponadto, w australijskim stanie Nowa
Potudniowa Walia utworzono baze danych dla bibliotek z re-
gionu, zawierajgcg wskazniki stuzgce poréwnaniom benchmar-
kingowym [103, s. 102]. W 2001 r. w Niemczech w Pdéinocnej
Westfalii pietnascie bibliotek akademickich przeprowadzito
benchmarking satysfakcji uzytkownikow.

W Polsce pierwsze, bardzo skrdotowe publikacje na temat
benchmarkingu bibliotecznego pojawity sie dopiero pod koniec
lat dziewiecdziesigtych XX w.A’. W 2001 r. w Krakowie odby-
ta sie konferencja pt. ,,Badania porownawcze polskich biblio-
tek naukowych” [8], ktérej celem bylo opracowanie narodo-
wych standardow utatwiajgcych pomiar efektywnosSci pracy
bibliotek. Badania prowadzone na potrzeby tejze konferencji
uwidocznity rozmiar luki, jaka wystepuje w polskim bibliote-
karstwie w zakresie wymiany doSwiadczen, poréwnjrwania pra-
cy bibliotek i organizowania wspélnych przedsiewzie¢ majg-
cych na celu uczenie sie od najlepszych z nich. W 2002 r.
powstat projekt pt. Analiza funkcjonowania polskich bibliotek
naukowych w Polsce, realizowany przez Zespo6t ds. Standar-
déw dla Bibliotek Naukowych (ZSBN), w ramach ktorego bi-
blioteki wypetniaty ankiety dotyczace wybranych aspektow ich
funkcjonowania. Wyniki badan opracowsrwane sg raz w roku
w postaci wskaznikow i tworzg baze danych, z ktérej moga ko-
rzystaC wszyscy zarejestrowani uzytkownicy [67]. Inicjatywa
ta jest pierwszym krokiem, na ktérym w przysztoSci moga opie-
rac sie profesjonalne badania benchmarkingowe.

Badania przeprowadzone w bibliotekach r6znych typow na
terenie kraju wykazaty jednak, iz mimo popularnosci i zainte-
resowania, jakim cieszy sie¢ benchmarking wsrdéd kierowniczej
kadry bibliotekarskiej, z powodu braku fachowych ogdlnodo-
stepnych opracowan na ten temat oraz braku mozliwosci ksztat-
cenia sie z tego zakresu (brak kursow, seminariow, konferencji
itp.), benchmarking jest jak dotad metodg niezwykle rzadko
wykorzystywang w polskim bibliotekarstwie. Za pierwszg pro-
be zastosowania elementéw badan benchmarkingowych w pol-
skich bibliotekach mozna uznaé¢ dziatania czterech instytucji
w ramach projektu Tempus JEP 13242 (Biblioteki Akademii

E. Gltowacka; Benchmarkingjako narzedzie totalnego zarzadzaniajakoscig (TQM)
w bibliotekach [92] oiaz Benchmarking w bibliotekach [93]; M. Huczek. Benchmar-
kingjako metoda poprawy efektywnosci zarzgdzania bibliotekg [383, s. 91-102], a tak-
ze krotkie wzmianki w pracach E. Glowackiej [95; 96, s. 352-353; 102, s.17; 103,
s. 100-110]; L. Kurowskiej-Trudzik [182] i I. Lepli [209, s. 86]. O zasadnos$ci stosowa-
nia benchmarkingu w bibliotekach wypowiadano sie rowniez na konferencji ,, Wdraza-
nie nowoczesnych technik zarzadzania w instytucjach non-profitna przyktadzie nauko-
wej biblioteki akademickiej”; ktora odbyta sie w Krakowie 28-30 wrzes$nia 1998 r. [351,
s. 234].



Techniczno-Rolczniczej w Bydgoszczy,® Biblioteki Politechniki
Krakowskiej, Biblioteki Politechniki Swietokrzyskiej w Kiel-
cach oraz Biblioteki Uniwersytetu Szczecinskiego). W 1998 r.
biblioteki te, w ramach przygotowan do wdrozenia Komplek-
sowego Zarza,dzama Jakoscia, przeprowadzity analizy porow-
nawcze funkcjonowania w oparciu o wybrane wskazniki efek-
tywnosci. Benchmarking stosujg ponadto trzy polskie bibliote-
ki, za$ kilka wdraza jego wybrane elementy.

W odniesieniu do instytucji bibliotecznych, benchmarking
mozna zdefiniowacé jako metode polegajacg na dazeniu do roz-
woju, opartg na usprawnianiu funkcjonowania biblioteki
poprzez poréwnjrwanie jej z najlepszymi bibliotekami lub
innymi, wzorcowymi w danej grupie, organizacjami (tj. osia-
gajacymi duzo lepsze wyn|k|) I transponowaniu ich najsku-
teczniejszych rozwigzan do witasnej placowki. Wartym pod-
kreslenia jest fakt, iz benchmarking (réznigcy sie od zwyktych
badan poréwnawczych) przynosi najwieksze efekty, kiedy nie
powiela sie gotowych praktyk innych bibliotek, lecz uczy na
ich przyktadzie, w twérczy sposob wypracowywac najefektjrw-
niejsze metody dziatania. Analiza konkurencji w postaci badan
porownawczych koncentruje sie na zbadaniu wynikow dziata-
nia i pozycji poszczegolnych bibliotek, podczas gdy benchmar-
king skupia si¢ na sposobach, dzieki ktérym najlepsze bibliote-
ki osiggnety swoja pozycje. Poniewaz kazda biblioteka dziata
w odmiennym otoczeniu, to jedynie zwykie kopiowanie metod
dziatania innych b|b||otek nie prowadzi do pozgdanych efek-
tow, jednak uzupeinione o analize I proces wyciggania wnio-
skéw powoduje rozwaj.

Benchmarking mozna stosowa¢ zarowno w przypadku kom-
pleksowych badan dziatalnoSci biblioteki, jak réwniez wybra-
nych jej procesow, czy komorek organizacyjnych, tj. np. okre-
Slonych ustug, standarddéw, norm, wskaznikow funkcjonalno-
sci, narzedzi, metod i technik zarzadzania, metod organizacji
pracy. Benchmarking moze by¢ stosowany w sposdb ciagty,
systematyczny, jako element strategii biblioteki (i taka jego
forma jest najbardziej skuteczna), badz tez jednorazowo, dla
rozwigzania jednego problemu. Jest on elementem dziatan mar-
ketingowych biblioteki i powinien stuzy¢ podnoszeniu jakosci
I efektywnosci jej pracy. Powszechnie jest on uznawany za na-
rzedzie lub element innej metody, ktorg jest Total Quality
Management, czyli kompleksowe zarzadzanie jakoScia.

Benchmarking biblioteczny stuzy stymulowaniu rozwoju bi-
blioteki, a jego zasady wspdligrajg z ideg organizacji uczacej sie.
Moze mie¢ on bardzo szerokie zastosowanie w bibliotekach,
m.in. w marketingu, reklamie, organizacji procesow, w pla-



nowaniu strategicznym, w procesach badawczych i wreszcie

w kontaktach z uzytkownikami i zaspokajaniu ich potrzeb. Uta-

twia on odnajdsTwanie wzorcoéw, ktorymi w swojej pracy moze

kierowac¢ sie biblioteka. Pozwala odpowiedzie¢ na pytanie dla-
czego jedne biblioteki dziatajg lepiej od innych i wykorzystaé
ich najlepsze dosSwiadczenia we wiasnej pracy. Umozliwia row-
niez dokonanie poréwnania, jak wyglada badana biblioteka na
tle podobnych instytucji. Pomaga ponadto oswoi¢ sie persone-
lowi bibliotecznemu z potrzebg przeprowadzania zmian, po-
niewaz sg one projektowane na wzor dziatan biblioteki lub in-
nej organizacji, ktéra odniosta juz sukces, a wiec ich zasadnos¢

I celowosC zostata udowodniona.

Jak dotad wiele bibliotek moze poszczyciC sie czestg wy-
miang dosSwiadczen i intensywng wspoétpracg. Sg to jednak
zwykle dziatania chaotyczne, ktérym brak naukowego, usys-
tematyzowanego podej$cia, pozwalajacego na dogtebne prze-
analizowanie zrodet zachodzacych zjawisk, co umozliwia meto-
da benchmarkingu. W literaturze [355, s. 68] wyrdznia sie
trzy jego gtowne cele:

- znalezienie lepszego sposobu rozwigzania problemu;

- zrozumienie istoty tego problemu;

- przeniesienie i wykorzystanie tego sposobu we witasnym
srodowisku.

Stosowanie przez biblioteki benchmarkingu stawia jednak-
ze przed nimi szereg wymagan, ktére muszg zostaé spetnione,
aby planowane projekty mogty zostaC zrealizowane. Do wyma-
gan tych nalezg gtdéwnie:

e posiadanie przez dyrekcje i pracownikow biblioteki wiedzy
na temat metody benchmarkingu oraz wiedzy nt. przedmiotu
zmian, tj. wnetrza oraz otoczenia biblioteki,

» dysponowanie przez cztonkow biblioteki iloScig czasu, nie-
zbedng do zaplanowania i przeprowadzenia procesu bench-
markingu,

e posiadanie wystarczajgcych Srodkow finansowych i ewentu-
alnie bazy materiatowe],

» che¢ rozwoju, kreatywnoS$C oraz innowacyjna postawa pra-
cownikoéw biblioteki.

Mimo warunkow, ktére musi spetni¢ biblioteka, aby mac
przeprowadzi¢ benchmarking, metoda ta jest bardzo atrakcyj-
na i posiada wiele zalet, ktdére znacznie przewyzszajag witozony
wen wysitek. Do gtownych zalet wynikajgcych z przeprowa-
dzania benchmarkingu w bibliotekach mozna zaliczy¢ m.in. to,
iZ:

*jest on metodg zmierzajagcg do poprawy satysfakcji uzytkow-
nikow biblioteki,



e pozwala okresli¢ pozycje konkurencyjng biblioteki i skupié
sie na jej otoczeniu,

e umozliwia podniesienie efektjrwnosci i skuteczno$ci dziatan
biblioteki,

e podnosi jako$C ustug i pracy biblioteki,

e pozwala lepiej zrozumie¢ procesy zachodzace w bibliotece
I zasady jej funkcjonowania,

» sygnalizuje potrzebe przeprowadzania zmian w bibliotece,

» utatwia identyfikacje elementéw, ktdre muszg ulec zmia-
nom,

e pozwala na okresSlenie kierunku rozwoju biblioteki,

e pomaga zmniejszy¢ opdér wobec zmian,

» zwieksza kreatywnos$Sc¢ bibliotekarzy,

« umozliwia stopniowe przeksztatcanie kultury organizacyjnej
biblioteki, na bardziej otwartg na zmiany, a samag biblioteke
zbliza do zasad organizacji uczacej sie,

» pozwala na ewolucje struktury biblioteki, z funkcjonalnej na
zadaniowa,

e zwieksza skuteczno$¢ planowania strategicznego,

e poprawia wspoétprace miedzy bibliotekami, umozliwiajac wy-
miane dosSwiadczen.

Benchmarking ma jednak rowniez pewne wady. Jedng z nich
jest kwestia niejawnego pozyskiwania informacji o organiza-
cjach konkurencyjnych. Problem ten w wiekszym stopniu zwig-
zany jest z instytucjami komercyjnymi, istnieje jednak mate
prawdopodobienstwo, ze wystgpi rowniez w przypadku biblio-
tek. Kwestie zachowania etyki w dziataniach benchmarkingo-
wych regulujg kodeksy postepowania, ktore powinny respek-
towac roéwniez biblioteki, lecz ktére nie majg charakteru obli-
gatoryjnego. Najpopularniejszymi kodeksami postepowania
w benchmarkingu jest kodeks opracowany przez International
Benchmarking Clearinghouse dla USA oraz kodeks przygoto-
wany przez Performance Improvement Group i Eurocode
Working Group dla Europy™®. Kodeksy te podkreslajg koniecz-
nos¢ przestrzegania siedmiu gtdwnych zasad. Nalezg do nich:
» przestrzeganie zasad prawnych i etycznych;

* gotowos¢ wymiany informacji tej samej wagi pomiedzy part-
nerami;

e zachowanie poufnosci uzyskanych danych;

* wykorzystywanie uzyskanych danych jedynie w celu ustalo-
nym z partnerem;

* poszanowanie kultury i struktury organizacyjnej partnera;

* wykazanie petnego profesjonalizmu w kontaktach z partne-
rem, w szczegolnosci przez poszanowanie czasu partnera, dzia-
tania zgodne z harmonogramem;

Szerzej zob. T. Bendell, L. Boulter: Benchmarking [19, s. 180-187].



 traktowanie partnera tak, jakby sie samemu chciato by¢ trak-
towanym [371].

Drugim, powazniejszym juz mankamentem benchmarkin-
gu, jest mozliwos¢, iz tworcze nasladownictwo metod pozyski-
wania interesujacych rozwigzan, ktore stosujg inne biblioteki,
przeksztatci sie w Slepe kopiowanie gotowych pomystow. Moze
to doprowadzi¢ do zaniku kreatjrwnos$ci bibliotekarzy oraz do
zatracenia indywidualnego unikalnego charakteru poszczegol-
nych bibliotek. Zapobiec temu mozna poprzez rownoczesne sto-
sowanie metod heurystycznych aktjrwizujgcych twércze mysle-
nie, jak np. burza mozgow.

Trzeci problem, to odpowiedni dobor partnerow benchmar-
kingu. Powinni by¢ oni dobierani pod katem wagi informaciji,
ktérg mozemy od nich uzyskac, nie za§ w zaleznosci od charak-
teru wzajemnych kontaktow lub prowadzonej wspotpracy oraz
fatwosci, z jakg otrzymamy informacje. Dane tatwo dostepne
moga okazac sie bowiem bezwartoSciowe.

Ostatni juz problem, to czasochtonnos¢ i duze koszty prze-
prowadzania benchmarkingu na wysokim poziomie. Najwiek-
sze wydatki zwigzane sg zwykle z przeprowadzaniem badan
(analiz, pomiaréw itp.) w organizacjach partnerskich oraz
z opracowaniem planu zmian i przede wszystkim wdrozeniem
go w bibliotece.

Dla realizacji potrzeb placowek bibliotecznych stosowanych
moze by¢ kilka rodzajow benchmarkingu (zob. rys. 28). We-
dtug kryterium przedmiotowego, uwzgledniajgcego obszar prze-
znaczony do poréwnania, wyrozni¢ mozna benchmarking pro-
cesow, benchmarking produktow 1 wustug, benchmarking
metod zarzadzania oraz benchmarking strategiczny. Wedtug
kryterium podmiotowego, ktore roznicuje partneréow bench-
markingu, wyrdznia sie benchmarking sektorowy, zewnetrz-
ny, wewnetrzny i funkcjonalny””,

Benchmarking procesow (ang. process benchmarking)
polega na badaniu poszczegdlnych, wybranych z catosci proce-
sow, ktore majg zosta¢ poddane modyfikacji w bibliotece ma-
cierzystej. Przykladem moze by¢ tu proces drogi ksigzki po-
czawszy od jej kupna przez biblioteke, a skonczywszy na jej
udostepnieniu. Badania takie moze zainicjowa¢ biblioteka na-
rzekajgca na zbyt dtugi czas, w ktorym ksigzka dociera do czy-
telnika. W tym przypadku obiekt porownywany musi by¢ po-

Literatura [m.in. 192, s. 19; 323, s. I1I-1V; 355, s. 85-99] podaje duzo wiecej
rodzajéw benchmarkingu, ktérych wyroéznianie i stosowanie w bibliotekarstwie nie wy-
daje sie jednak celowe. Nalezg do nich m.in. benchmarking taktyczny, przemystowy,
rodzajowy, wydajnosciowy, benchmarking warunkéw ramowych, benchmarking pro-
jektu i inne. Por. I. Penc; Rodzaje benchmarkingu [263].



dobny pod wzgledem pewnych parametrow, jak np. wielkosci
biblioteki, gdyz nie mozna zastosowa¢ benchmarkingu proce-
sowego w przypadku bibliotek skrajnie r6znigcych sie pod wzgle-
dem wielkosci.

Rys. 28. Rodzaje benchmarkingu bibliotecznego
Zrédio: Oprac. wiasne.

Benchmarking produktow i ustug zwigzany jest z zadowole-
niem uzytkownikéw biblioteki, ktore wynika z oferowanej przez
nig odpowiednio szerokiej gamy ustug i produktow, na oczeki-
wanym przez tychze uzytkownikow poziomie. Badania w za-
kresie tego rodzaju benchmarkingu maja odpowiedzie¢ na
pytanie, ktdore ustugi w innych bibliotekach dajg najwieksza
satysfakcje uzytkownikom i jak najlepiej je przygotowac.

Benchmarking metod zarzgdzania, jak sama nazwa wska-
zuje, pomaga okresli¢, ktére metody, style i koncepcje zarzga-
dzania (np. metody zarzadzania zasobami ludzkimi, metody za-
rzgdzania informacjg, czy metody zarzgdzania finansami itp.)
stosowane sg wsrod najlepszych w danej grupie bibliotekach.

Benchmarking strategiczny (ang. strategie benchmarking)
opiera sie na porownywaniu dziatan strategicznych innych bi-
bliotek w celu uzyskania informacji, o ich kluczowych czynni-
kach sukcesu. W tym celu analizie poddane zostajg: plan stra-
tegiczny, misja i wizja biblioteki, struktura kosztow, satysfak-
cja uzytkownikow oraz wszelkie inne dokumenty i informacje
zwigzane z zarzgdzaniem strategicznym.

Benchmarking sektorowy to rodzaj benchmarkingu wyod-
rebniony w toku prac Komisji Europejskiej nad promowaniem



tej metody, ktorego zasady zostaty opisane w publikacji Komi-
sji pt. Benchmarking: implementation of an instrument ava-
ilable to economic actors and public authorities”. Polega on
na poréwnaniu funkcjonowania catego sektora danej branzy,
tj. np. dziatalnosci bibliotek w poszczegdinych panstwach. Za-
stosowanie tego typu benchmarkingu jest niewatpliwie ogrom-
nym wyzwaniem, zwigzanym ze znacznymi kosztami, czasem
i rozmiarem badan, ktore z tego powodu musi tgczy¢ sie row-
niez z inicjatywg witadz panstwa. Porownania takie moga stu-
zy¢ jako podstawa przy probie generalnego przebudowywania
narodowego systemu bibliotecznego.

Benchmarking zewnetrzny (ang. competitive benchmar-
king), nazywany tez konkurencyjnym, opiera sie na badaniu
innych organizacji z tego samego sektora. W przypadku biblio-
tek bedg to inne biblioteki, domy kultury i pozostate organiza-
cje konkurujgce z bibliotekami. Umozliwia on uzyskanie bar-
dzo cennych informacji: porownanie wachlarza i jakosci $Swiad-
czonych przez biblioteki ustug, metod pracy oraz okreSlenie
pozycji konkurencyjnej. Jest to jednak jedna z trudniejszych do
przeprowadzenia form benchmarkingu, poniewaz taczy sie
z pozyskaniem informacji od organizacji konkurujacych ze soba,
co moze okazaC sie trudne do przeprowadzenia, z uwagi na
ochrone danych. W przypadku instytucji non profit problem
ten nie odgrj*va takiej roli, jak ma to miejsce w organizacjach
komercyjnych, poniewaz pozyskana informacja nie ma bezpo-
Sredniego odbicia w zyskach finansowych, w zwigzku z czym
nie jest tak chroniona. Pomimo tego utfatwienia otrzymanie
potrzebnych informacji z innych organizacji jest stosunkowo
czasochtonne. Druga wadg jest wysokie prawdopodobienstwo
ciggtego powielania tych samych praktyk stosowanych w okre-
slonym sektorze, a co za tym idzie, brak innowacyjnosci biblio-
tek i propozycji nowych rozwigzan.

Benchmarking wewnetrzny (ang. internal benchmarking)
stosowany jest do porownan sposobow dziatania, okreSlonych
rozwigzan, metod zarzadzania, wskaznikow itp. w zakresie jed-
nej biblioteki. Porownaniu moga zostaC poddane filie, dzialy,
stanowiska i inne jednostki organizacyjne. Zaletg benchmar-
kingu wewnetrznego jest tatwy dostep do informacji zrédtowych,
poniewaz znajdujg sie one w jednej bibliotece oraz niskie kosz-
ty i krotki czas realizacji. W zwigzku z tym jest to najprostsza
do przeprowadzenia forma benchmarkingu. Benchmarking we-
wnetrzny umozliwia ponadto ujednolicenie poziomu funkcjo-

Tytut polski Benchmarking: wdrazanie instrumentu dostepnego dla uczestnikow
zycia gospodarczego oraz wtadz publicznych.



nowania oddziatow i filii biblioteki, dzieki czemu zwieksza sie
jej spojnos¢ organizacyjna, a wsrod uzytkownikow utrwala jej
pozytsTwny wizerunek. Stad tez pozwala on na zwiekszenie in-
darwidualnych zyskéw poszczegolnych komorek oraz zysku ca-
tej biblioteki jako organizacji. Jego wadg jest zamkniecie sie na
inne rozwiagzania, czesto lepsze, ale wystepujgce w innych bi-
bliotekach.

Benchmarking funkcjonalny (ang. generic benchmarking)
polega na poréwnywaniu pod wzgledem funkcjonalnym okre-
Slonych aspektow dziatalno$ci biblioteki z organizacjami spoza
branzy (tj. np. benchmarking funkcji personalnych™"). Jest to
bardzo zmudna i dtugotrwata forma badan, dajaca jednak bar-
dzo wysokie efekty. Sporg trudnos¢ moze sprawié¢ znalezienie
organizacji, z ktorg mozna poréwnac prace biblioteki, oraz ada-
ptacja do biblioteki nowych rozwigzan stosowanych przez part-
nera. Zaletg benchmarkingu funkcjonalnego jest tatwiejszy do-
step do informacji, ktore nie sa chronione ze wzgledu na brak
konkurenCJl miedzy poréwnsrwanymi organizacjami. Umozli-
wia on rowniez pozyskanie ciekawych innowacji i pomystow
spoza branzy, w ktorej dziata biblioteka, a takze oZsrwienie in-
wencji tworczej pracownikow. Odmiang benchmarkingu funk-
cjonalnego jest benchmarking ogdlny (horyzontalny). Jest on
nieco prostszy niz benchmarking funkcjonalny, poniewaz
uwzglednia wprowadzenie przez biblioteke rozwigzan stosowa-
nych u partnerOw spoza branzy, ktore jednak sg na tyle uni-
wersalne, ze nie wymagajag modyfikacji i moga by¢ przejete
w niezmienionej formie, np. procedury odpowiedzi na meilo-
we zapytania klientdw urzedu miejskiego i biblioteki.

Zupeinie odmienng formg benchmarkingu jest benchmarking
marketingowy (ang. marketing benchmarking lub benchmar-
keting), ktory niekiedy uznawany jest za forme benchmarkingu
strategicznego [250, s. 69]. Polega on na systematycznych
badaniach satysfakcji oraz opinii uzytkownikow biblioteki i po-
rownywaniu ich z opiniami uzytkownikéw innych (konkuren-
cyjnych) bibliotek. Sktada sie z czterech etapow: okresSlenia przez
uzytkownikow biblioteki idealnych cech biblioteki i jej ustug,
oceny biblioteki pod katem tych cech, oceny innych (konku-
rencyjnych) bibliotek oraz opinii uzytkownikbw o metodach,
za pomocg ktorych biblioteka chce doréwnac konkurencji. Jego
odmiang jest benchmarking relacyjny (ang. relationship bench-
marking), nazsTwany takze benchmarkingiem powigzan, ktory
opiera sie na marketingu powigzan lub inaczej marketingu

Szerzej na temat benchmarkingu personalnego zob. H. Gulda: Benchmarking
personalny - drogg do sukcesu Firmy [119].



relacji*®. Benchmarking powigzan ma doprowadzi¢ do wytwo-
rzenia silnej wiezi pomiedzy bibliotekg, a jej uzytkownikami
poprzez skoncentrowanie sie na takich ustugach, ktdre sg dla
uzytkownikow najistotniejsze i wykon3drwaniu ich w sposob efek-
tywny i satysfakcjonujacy.

Przedstawiona wyzej klasyfikacja rodzajéow benchmarkingu
jest kwestig umowng, gdyz w praktyce wszelkie podziaty nie sg
tak widoczne | moga ulec zatarciu. Jak wynika z powyzszego
opisu, benchmarking jest dos¢ rozlegts metoda, ktora pozwala
na badanie catych organizacji, ustug, ktére oferujg, poszczegol-
nych stanowisk, komorek organizacyjnych lub wyodrebnionych
procesow. Literatura [116; 157, s. 142] zaleca, aby w przy-
padku gruntownych i szeroko zakrojonych dziatan benchmar-
kingowych, rozpocza¢ je od benchmarkingu wewnetrznego,
poprzez benchmarking zewnetrzny, a zakonczy¢ na benchmar-
kingu funkcjonalnym. Nie jest to jednakze jedyny sposéb dzia-
tania. Biblioteka moze bowiem zastosowac tylko jeden rodzaj
benchmarkingu lub dowolng ich kombinacje (np. benchmar-
king wewnetrzny razem z benchmarkingiem zewngtrznym),
w zaleznosci od jej aktualnych potrzeb i mozliwosci.

Wspomniana juz wczesniej Komisja Europejska opracowata
tzw. model benchmarkingu europejskiego (rys. 29), przedstawia-

ETAPY
poczatkowy 1 w drodze do dojrzatosci =
1. Benchmarking 2. Benchmarking l 3. Benchmarking \]
diagnostyczny holistyczny 1 proceséw /
dojrzatos¢
(Swiadomos¢)
organizacji w
zakresie
benchmarkingu
mata wiedza pewna, okreslona wiedza

Rys. 29. Etapy dojrzatosci organizacji w zakresie benchmarkingu

Zrédio: K. Lisiecka: Benchmarking narzedziem doskonalenia proceséw biznesu firmy. W: ,,Problemy
Jakosci”, 1999 nr 1 s. 20.

Marketing relacji polega na tworzeniu silnych i dtugotrwatych wiezi z klientami
biblioteki oraz pozyskiwaniu ich lojalnosci dzieki wysokiej jakosci ustugom, rzetelnosci
oraz terminowosci we wspotpracy. Szerzej na ten temat pisat M. Huczek i I. Socha:
Marketing relacji apoprawa obstugi klier\ta biblioteki [378, 5.9-19].



jacy jego trzy etapy rozwoju (dojrzatosci), ktdrg organizacja naby-
wa wraz z pozyskiwanym doswiadczeniem i wiedzg. Pierwsze
proby zastosowania metody nazwane zostaty benchmarkingiem
diagnostycznym, ktory powinien zostaC rozwiniety o benctimar-
king tiolistyczny, polegajacy na wewnetrznej analizie dziatalnosci
organlzaCJl aby w rezultacie osiggna¢ poziom benchmarkingu pro-
cesOw na Swiatowym poziomie.

Proces benchmarkingu bibliotecznego sktada sie z siedmiu
podstawowych etapow dziatan, ktore ilustruje rysunek 30. Jest
to propozycja, z ktorej moga skorzysta¢ biblioteki, nie za$ Sci-
Sle obowigzujace ramy. Kazda bowiem biblioteka, ktora w przy-
sztosci planuje wielokrotnie stosowa¢ metode benchmarkingu,
wraz z nab3T\vaniem doswiadczenia, sama powinna wypraco-
wacé swodj wiasny model postepowania, dostosowany do jej in-
dywidualnych potrzeb, specyfiki oraz warunkéw, w ktorych
funkcjonuje.

Liczba krokéw w benchmarkingu moze by¢ rézna i zalezy od
indywidualnych potrzeb i zamierzen biblioteki. W praktyce firm

Rys. 30. Fazy dziatan w procesie benchmarkingu bibliotecznego
Zrédto: Opracowanie wiasne.



komercyjnych waha sie ona od 4 do 33 [157, s. 100]*. Ogdlny
model realizacji benchmarkingu, zaproponowany przez naj-
wiekszg na Swiecie organizacje benchmarkingowa Internatio-
nal Benchmarking Clearinghouse sklada sie z czterech eta-
pow:

I. Planowanie
Wybor grupy benchmarkingowej.

Ustalenie zakresu studiow benchmarkingowych.
Zrozumienie proceséw bedacych obiektem badan.
Ustalenie odpowiednich narzedzi pomiarow.

Ustalenie efektywnos$ci wiasnych procesow.
Identyfikacja potencjalnych partneréw.

. Zabezpieczenie poparcia kadry kierowniczej wszystkich
szczebli.

II. Gromadzenie danych

8. Przygotowanie i przeprowadzenie wywiadéw (telefonicz-
nie, ankieta pocztowa).

9. Rozwiniecie bazy danych poprzez ujecie zdobytych in-
formacji w forme tabel.

10. Nawigzanie wstepnych stosunkéw z partnerem.

11. Dokonanie wizyt w siedzibie partnera, w miare poja-
wiajgcych sie potrzeb.

I11. Analiza

12. Analizowanie wynikow dziatalnoSci partnera.

13. Identyfikacja roznic.

14. ldentyfikacja najlepszych praktyk i metod dziatania.

15. ldentyfikacja czynnikow wyzwalajgcych efektywnos¢
w kazdym obszarze prowadzonych badan.

IV. Adaptacja i rozwoj

16. Adaptacja zmian, dokonanie ponownych pomiarow, zmia-
na benchmarkéw.

17. Wytyczanie krétko- i dtugoterminowych celéw rozwojo-
wych.

18. Uzyskanie aprobaty dla ustalonych planéw dziatania
w zakresie koniecznych zmian.

19. Dokonywanie postepu [355, s. 102-103].

Mirostaw Haffer szacuje, iz w praktyce najdtuzej planuje sie
proces benchmarkingu, ktéry zajmuje okoto 50% catego czasu.
Badania organizacji wzorcowej to okoto 30%, za$ pozostate
analizy to okoto 20% czasu [120, s. 89].

NouhwWNE

Por. Benchmarking [18], I. Durlik: Benchmarking, czyli metoda poréwnan
z najlepszymi [71, s. 14]; G. Gierszewska: Zarzgdzanie strategiczne [91, s. 98];
M. Huczek: Benchmarkingjako metoda poprawy efektywnos$ci zarzagdzania biblioteka
[383, s. 95]; M. Lisiecki: Metody i techniki organizatorskie i kierownicze [193, s. 135-
136]; W. Wysocki:Jak uczy¢ sie od najlepszych [371].



Catoksztatt dziatan benctimarkingowycli powinien by¢ przy-
gotowywany przez zespot pracownikow biblioteki, ktérego wiel-
koS¢ winna byC uzalezniona od rozmiaréw placéwki oraz od
spektrum planowanych dziatan. W sktad zespotu powinni wcho-
dzi¢ bibliotekarze bezposrednio zwigzani z przedmiotem zmian
oraz osoba nadzorujgca i koordynujgca dziatania catej grupy.
Dobrze, jesSli mozna zaangazowaC osobe, ktora posiada juz do-
sSwiadczenie w zakresie dziatan benchmarkingowych. Ponadto,
wszyscy cztonkowie zespotu powinni zna¢ zasady benchmar-
kingu i mieC tworczo-rozwojowe nastawienie. Warunkiem nie-
zbednym dla powodzenia projektu jest rowniez aktywne uczest-
nictwo dyrekcji, bez ktérego poparcia i akceptacji, wszelkie
dziatania zakonczg sie niepowodzeniem.

Pierwszym etapem benchmarkingu jest faza wyznaczania
przedmiotu badan. Polega ona na okreSleniu czynnikow, ma-
jacych kluczowe znaczenie dla dziatalno$ci biblioteki, a nastep-
nie wytonieniu tych z nich, ktére majg wptyw na jej rozwoj lub
na hamowanie rozwoju, czyli tzw. barier. Czynniki te powinny
zostaC uszeregowane w zaleznos$ci od stopnia w jakim wpty-
wajg na priorytetowe zadania realizowane przez biblioteke, np.
jezeli biblioteka przyjmuje, iz jej gtownym celem jest uzyskanie
satysfakcji uzytkownikow i realizacja ustug na wysokim pozio-
mie, za$ celami pobocznymi sg dziatalno$¢ dokumentacyjna
zycia regionu oraz dziatalno$¢ wydawnicza, to w procesie bench-
markingu pierwszoplanowe znaczenie powinny mie¢ dzialania
zwigzane z gtownymi celami biblioteki. W zaleznosci od po-
trzeb analizie moze zosta¢ poddana cata biblioteka lub jej wy-
brana cze$¢, proces lub stanowisko. Analiza taka moze zostac
przeprowadzona przy uzyciu metody SWOT, ktéra daje odpo-
wiedZz na pytanie: jaki jest obecny stan biblioteki, a w konse-
kwencji pozwala okresli¢, co powinno ulec zmianie i w ktorym
kierunku zmiany te powinny p6js¢. Oprocz analizy funkcjono-
wania biblioteki mozna takze przeprowadzi¢ badania wsrdd jej
uzytkownikow, ktore pozwolg ustali¢c ich poziom satysfakcji
z ustug oraz zdiagnozowac niezadowalajgce aspekty dziatalnosci.
Na podstawie uzyskanych informacji wyznacza sie elementy,
ktore zostang poddane procesowi benchmarkingu. W pierwszej
kolejnosci powinny by¢ brane pod uwage aspekty kluczowe, tzn.
majace najwiekszy wptyw na dziatalnoSC biblioteki.

Po wyodrebnieniu przedmiotu badan, co do ktérego w zasa-
dzie nie ma zadnych ograniczen, gdyz poréwnaniu moze zostaé
poddany kazdy element lub aspekt dziatalnosci biblioteki, do-
konuje sie jego szczeg6towej analizy. Jest to etap niezwykle
istotny, gdyz jego nieprawidtowe przeprowadzenie moze do-
prowadzi¢ do zafatszowania wynikow badan, a tym samym cate-



go procesu benchmarkingu. Analize rozpoczyna sie od skom-
pletowania szczeg6towej dokumentacji i sporzadzenia niezbed-
nych materiatdw (np. schematow blokowych przebiegu bada-
nego procesu). Wszelkie dane, ktdére bedg w przysziosci
porébwnywane muszg charakteryzowac¢ sie szczegOtowoscig
I doktadnos$cig. Wykluczone jest postugiwanie sie informacja-
mi ogbélnymi i niejasnymi. Najlepiej, kiedy opis stowny popar-
ty jest wartosciami liczbowymi. tatwiej jest wtedy sformuto-
wac liste interesujgcych zagadnien i przeprowadzi¢ poréwna-
nia. Dobrze rowniez ustali¢c wskazniki (np. czasu, jakosci, kosztu
itp.), ktére beda wykorzystywane podczas porownan z dziatal-
noscig partnera.

Analiza funkcjonowania biblioteki jest najwazniejszym eta-
pem benchmarkingu. Zrozumienie wiasnych bteddéw jest nie-
zbednym warunkiem dziatan naprawczych. Jezeli btedy i stabe
strony biblioteki, a wiec i analiza procesow, nie zostang prawi-
dtowo zdiagnozowane, to dalsze dziatania benchmarkingowe nie
przyniosg zadnych efektow. Rzetelne przeprowadzenie analizy
wiasnej dziatalnosci utatwi rowniez w przysztosci podobne dzia-
tania w organizacji partnerskiej.

Trzeci etap polega na wyszukaniu partnera lub partnerow
benchmarkingu, zwanych benchmarkami. Moze by¢ to jednost-
ka wchodzgca w sktad tej samej biblioteki (np. filia, oddziat,
czy stanowisko), inna biblioteka lub organizacja konkurencyj-
na lub tez firmy spoza sektora. Niezaleznie od tego, kogo bi-
blioteka obierze za swojego partnera, musi to byC instytucja
bedaca liderem, czyli przodujaca w zakresie wykonywanych
dziatan. Nie nalezy jednak lekcewazy¢ jako partneréw bench-
markingu, bibliotek matych lub innych instytucji, ktére odgry-
wajg mniejszg role w otoczeniu, poniewaz wybrane metody pra-
cy i stosowane przez nie rozwigzania mogg okaza¢ sie skutecz-
niejsze i stuzy¢ w przeprowadzanych badaniach, jako bogate
zrodto informacji. Dobdr partnera benchmarkingu w duzym
stopniu zalezy od takich czynnikéw, jak jego cheé wspédipracy,
dostepno$c¢ informacji, czas, jaki chcemy poswieci¢ na badania
oraz Srodki finansowe, ktorymi dysponujemy, lokalizacja bench-
marka, jego wielko$¢, struktury organizacyjne i metody pracy,
ktore stosuje. Poszukiwania partnera najlepiej rozpoczaé wiec
od ustalenia listy kryteriow, ktore powinien on spetniac, a na-
stepnie sporzadzenia spisu organizacji, ktore najbardziej odpo-
wiadajg tym warunkom. Liczba benchmarkow powinna wahaé
sie od 1 do 3, w zaleznosci od posiadanych przez biblioteke
mozliwosci i warunkéw czasowo-zasobowych oraz wielkosci
i ztozonoSci poréwnywanego obiektu.



Po wybraniu partnera nastgpuje etap zbierania informacji
na temat jego organizacji i metody dziatan. Szczegolnie wazne
sg dane na temat jego podejScia do rozwigzywania problemow,
ktore biblioteka bedzie réwniez probowata zastosowac. Wa-
runkiem prowadzenia prawidtowych i skutecznych dziatan
benchmarkingowych jest dostep do jak najwiekszej liczby in-
formacji, a takze ich prawdziwosc¢ i rzetelnos¢. Nie nalezy jed-
nak dazy¢ do zbyt szczeg6towego i szerokiego opracowywania
danych, co znacznie wydtuza czas badan, lecz do skupiania sie
na informacjach bezposrednio dotykaja,cych badanego zagad-
nienia. Do gtownych Zzrédet informacji w procesie benchmar-
kingu bibliotecznego mozna zaliczy¢ m.in.:

* publikacje organizacji (artykuty, wiasne czasopisma i ksigz-
ki),

e wewnetrzne raporty, sprawozdania i statystyki,

e piSmiennictwo fachowe (periodyki i wydawnictwa zwarte),

e informacje w Internecie (strony domowe bibliotek, serwisy
informacyjne itp.),

» prace badawczo-naukowe,

* instytucje naukowe,

» konferencje i targi,

» ogtoszenia, ulotki, prospekty, afisze reklamowe i informacyj-
ne,

* badania uzytkownikéw konkurencyjnych bibliotek,

» stowarzyszenia zawodowe i instytucje macierzyste bibliotek,
np. uczelnie wyzsze, urzedy, w ktorych dziatajg biblioteki,

» ankiety, korespondencja, rozmowy telefoniczne i telekonfe-
rencje prowadzone bezposrednio z partnerami benchmarkin-

S,

. Igontakty osobiste z pracownikami organizacji partnerskich.

Najefektywniejszymi metodami zbierania materiatow sg kon-
takty osobiste pomiedzy partnerami benchmarkingu. Niestety
nie zawsze sg one mozliwe z powodu braku ich wspotpracy lub
czasochtonnosci takiego przedsiewziecia. Podczas nawigzjrwa-
nia kontaktéw z potencjalnym partnerem warto podkresli¢ za-
lety wspotpracy, ktdre nie majg charakteru czysto jednostron-
nego. Partner moze oczekiwaé szczegOtowego raportu z prze-
prowadzonego benchmarkingu, zawierajgcego wiele cennych
informacji, nawigzania kontaktéw zawodowych, mozliwosci
nauczenia si¢ wdrazania nowej metody zarzadzania bez aspek-
tu ryzyka oraz wdzigcznosci organizacji podejmujacej badania,
a wiec i rewanzu w przysztosci. W sytuacji, kiedy partner zga-
dza sie na wspobiprace zaleca sie zebraC przed spotkaniem wszel-
kie mozliwe informacje na jego temat, a nastepnie przygoto-
wac szczegotowy zestaw pytan, ktory powinien zostaC wystany



wraz z danymi o bibliotece przeprowadzajgcej benchmarking,
jeszcze przed dokonaniem wizyty. Spotkania z partnerami po-
winny byC¢ uprzednio zaplanowane, ograniczone do niezbedne-
go minimum, zapowiedziane, krotkie i konkretne. Wedtug ba-
dan przeprowadzonych przez ,International Benchmarking
Clearinghouse” [323, s. IV] w wigkszosci przypadkow niezbed-
ne sg 3-4 wizyty u partnera, za$ gospodarz spotkania musi na
nie przeznaczyC¢ (wliczajagc wczesniejsze przygotowanie) 32 go-
dziny. W sytuacji wystgpienia potrzeby zebrania doktadniej-
szych informacji niezbedne moze okaza¢ sie wykonanie spe-
cjalnych badan w organizacji partnerskiej (np. mapy procesu)
oraz przeprowadzenie analiz strategicznych, np. analizy SWOT,
analizy partnerow, analizy PEST, SPACE, analizy Portera lub
tez mapy grup strategicznych oraz innych. Niekiedy moze oka-
zaC si¢ potrzebne spisanie umowy benchmarkingowej regulu-
jacej zasady i metody postgpowania pomledzy partnerami
benchmarkingu. Umowa taka moze zawiera¢ informacje o cza-
sie i zasadach wspotpracy, celach, do ktérych moga zosta¢ wy-
korzystane informacje oraz warunkach rozwigzania umowy.

Po skompletowaniu potrzebnych informacji, ktore powinny
sktadac sie z danych liczbowych (wynikow) oraz z danych opi-
sowych (przedstawienia procesow), dokonuje sie ich uporzad-
kowania oraz analizy, a takze porownania do danych o wiasnej
bibliotece. Analiza umozliwia ocene informacji pod katem ich
wiarygodnosci, aktualnosci i efektywnos$ci. Nalezy wyelimino-
wacC informacje zbedne, tj. niebedace potrzebne w procesie
porownywania, informacje nieaktualne i przektamane. Niezwy-
kle wazne jest réwniez, aby jeszcze raz skontrolowac czy po-
rownywane obiekty funkcjonujg w podobnych warunkach i czy
podlegajg tym samym regutom i wptywom, a wiec czy sg do
siebie poréwnywalne.

W metodzie benchmarkingu bibliotecznego mozna zastoso-
wac trzy techniki prezentacji danych porownywanych organi-
zacji. Sag to techniki opisowe, wskaznikowe i graficzne. Tech-
nikg najprostszg jest technika opisowa. Polega ona na stow-
nym przedstawieniu roznic, jakie wystepuja pomiedzy biblio-
tekg, a liderem. Jest to Jednak technika najmniej efektywna,
w Kktorej wystapi¢ moze najwiecej niescistosci. Dlatego w mia-
re mozliwosci powinna byC uzupetniana o zestawienia tabela-
ryczne (tab. 10) oraz pozostate techniki prezentacji danych.

Techniki wskaznikowe polegajg na liczbowym przedstawie-
niu roznic, jakie zachodzg pomiedzy bibliotekg a jej partnerem
w benchmarkingu. Jest to stosunkowo klarowna technika, ktéra
znacznie zmniejsza powstanie niescistosci w ilustracji danych.
Jej stabg strong jest trudnos¢ przyporzadkowania warto$ci ba-



Tabela 10
Tabelaryczna prezentacja luki pomiedzy partnerami benchmarkingu

Wybrane aspekty funkcjonowania Biblioteka Partner
Jakos¢ ustug niska wysoka
Satysfakcja uzytkownikow niska wysoka

Style kierowania
Metody zarzgdzania
Perspektywy rozwojowe

zrodto: Opraé, wiasne.

danym elementom oraz brak ich graficznego poréwnania. Dane
liczbowe mogg zostac uzyte w tekscie lub tez zawarte w tabe-
lach. Przyktad prezentacji luki pomiedzy bibliotekg, a jej part-
nerami, przy uzyciu wskaznikoéw ilustruje tabela 11. Liczba 1
oznacza wartos¢ najnizszg, za$ liczba 3 wartos¢ najwyzsza.

Tabela 11
Wskaznikowa prezentacja luki pomiedzy partnerami benchmarkingu

Wybrane aspekty funkcjonowania Biblioteka Partner 1 Partner 2 Partners
Marketing 1 3 3 2
Public relations 2 3 3 2
Wizemnek

Metody organizacji pracy

Zrédio: Opraé, wiasne.

Rozwinieciem techniki wskaznikowej jest technika rango-
wa. W technice tej wielko$C luki prezentuje si¢ za pomoca
oceny, ktdra jest iloczynem wartosci wagi i wartosci wskazni-
ka. Np. na podstawie analizy silnych i stabych stron biblioteki
ustalono, iz waga kwalifikacji personelu wynosi 3 pkt. Ponie-
waz dla jakoSci oferowanych ustug jest to wartos¢ istotna, dla-
tego przyznano jej wskaznik o wartosci 3 pkt. Ich iloczyn wy-
nosi wiec 9 pkt. Dla kazdego obszaru funkcjonowania bibliote-
Ki mozna sporzadzi¢ podobng ocene, ktdéra powinna nastepnie
zostaC porownana z ocenami dziatalnosci partnerow. W tym
celu dla kazdej organizacji powinna zosta¢ wykonana osobna
tabela zawierajgca trzy kolumny: badany obszar, warto$¢ wskaz-
nika, warto$¢ wagi i ocene. llustruje to tab. 12.

Technika rangowa umozliwia wiec, oprécz okreslenia dla
poszczegoOlnych obszaréw dziatalnosci biblioteki, warto$ci wskaz-
nikow, réwniez rozrdznienie tychze obszarow pod katem roli



Tabela 12
Prezentacja silnych i stabych stron biblioteki przy uzyciu techniki rangowej

Wybrane aspekty funkcjonowania Wskaznik Waga Ocena
USLUGI

gama ustug 2 4 8

jakos$¢ ustug 3 1 3
suma 1
PRACOWNICY

kwalifikacje 3 3 9

podatno$¢ na zmiany 2 1 2

tatwos¢ wspotpracy 3 2 6

inicjatywa i kreatywnos¢ 3 1 3
suma 20
ZASOBY

finansowe 3 3 9

rzeczowe 4

intelektualne 2 3 6
suma 19

Zrodto: Oprag, wiasne.

(waznosci), jaka petnig w dziatalnosci catej instytucji. Nadanie
rang ilustruje wiec, ktdre obszary w wiekszym, a ktére w mniej-
szym stopniu przyczyniajg sie do sukcesu biblioteki.

Do graficznych technik prezentacji danych zalicza sie rozne
rodzaje wykresow, schematow oraz karty przebiegu, ktére
umozliwiajg wizualne przedstawienie wielkosci i przebieg ilu-
strowanych zjawisk. Sg one najbardziej precyzyjng i sugestywng
formg prezentacji danych, poniewaz prezentujg je rownocze-
Snie w sposOb graficzny oraz liczbowy. Najlepsze efekty daja,
kiedy stosowane sg rownocze$nie z technikg opisowga oraz
wskaznikowg lub rangowa.

Za pomocg wykreséw (kolumnowych, stupkowych, linio-
wych, kotowych, punktowych, warstwowych, pierscieniowych,
profilowych i innych™”) mozna przedstawi¢ zarbwno pewien wy-
cinek procesu benchmarkingu (wybrane zjawisko), jak i cato-
sciowe porownanie, badz to za pomocg wartosci procentowych
lub tez wartosci bezwzglednych. Zastosowanie wykresu stup-
kowego w celu przedstawienia oceny i poréwnania poszczegol-
nych dziatdbw trzech bibliotek ilustruje rys. 31.

N Szerzej na temat metod prezentacji danych mozna przeczyta¢ w pracach: J. Joz-
wiak iJ. Podgorskiego: Statystyka od podstaw [154]; W. Makacia i D. Urbanek: Me-
tody opisu statystycznego [204]; A. Balickiego i W. Makacia: Metody wnioskowania
statystycznego [9] oraz K. Zajgca: Zarys metod statystycznych [373].
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Rys. 31. Ocena funkcjonowania dziatéw w trzech poréwnjrwanych bibliotekach
przy pomocy wykresu stupkowego

Zrédio: Opraé, wiasne.

Rys. 32. Poréwnanie ocen funkcjonowania trzech bibliotek
za pomocg wykresu profilowego

Zrédto: Opraé, whasne.



Na rysunku 32 przedstawitam wykres profilowy, ktéry ilu-
struje ocene uzytkownikow trzech bibliotek wspdtpracujgcych
w procesie benchmarkingu, pod katem wybranych cech. Uta-
twia on szybkie zidentyfikowanie mocnych stron poszczegél-
nych bibliotek, a takze okreslenie ich pozycji w grupie. Nato-
miast na rysunku 33 przy uzyciu schematu blokowego zilu-
strowatam poréwnanie przebiegu tego samego procesu w dwadch
bibliotekach. Schemat taki pozwala tatwo zidentyfikowacC dtu-
gos$¢ procesu oraz poziom jego skomplikowania, tj. liczbe kro-
kow oraz ich strukture (ewentualne zapetlenia, rozgatezienia
itp.), a w konsekwencji zaplanowac jego usprawnienie.

Rys. 33. Poréwnanie przebiegu wybranego procesu w dwoch bibliotekach
za pomocg schematu blokowego
Zrédto: Oprac. wihasne.

OkresSlenie pozycji biblioteki wzgledem innych instytucji tego
typu, benchmarkow oraz celéw, do ktérych zrealizowania dazy
biblioteka, przedstawitam za pomocg wykresu kolumnowego
na rys. 34.

Rozmaite metody prezentacji danych, ktére mozna wyko-
rzystjrwaC w procesie benchmarkingu sg jednak tylko narze-
dziem, ktdére ma za zadanie pomoc sformutowac prawidtowe
wnioski. Czestym biedem podczas porownjrwania dziatalnosci



partneréw jest nadmierne skupianie sie na wynikach, ktore
osiggnat konkurent nie za$ na sposobach, dzieki ktérym byt on
w stanie opracowac tak korzystne rozwigzanie.

Po zakonczeniu fazy porownan biblioteka uzyskuje pewien
obraz partnera. llustruje on, ktore jego dziatania okazaty sie
czynnikami warunkujgcymi sukces. Na tej podstawie bibliote-
ka moze sporzadzi¢ program zmian, wykorzystujagcy zdobytg
wiedze. Mozliwos¢ uzyskania najwiekszych korzysSci istnieje,
kiedy w wyniku przeprowadzonych analiz okazuje sie, ze part-
ner benchmarkingowy osigga znacznie lepsze efekty i stosuje
skuteczniejsze metody pracy niz biblioteka przeprowadzajgca
benchmarking. Istnieje réwniez mozliwos¢ odwrotna. W takiej
sytuacji pozostaje wyciggniecie wnioskoOw z przeprowadzonego
badania, a w przysztosci lepszy wybor partnera.

skutecznos$¢

dziatania

1s w

1 - biblioteka przeprowadzajgca proces benchmarkingu
2 - benchmark (wzorzec)
3, 4, 5 - inne biblioteki

6 -cel

Rys. 34. Wzorcowanie

Zrédio: Oprac. wiasne.

Po zaplanowaniu i przeprowadzeniu zmian, nalezy sporzg-
dzi¢ sprawozdanie z catego procesu benchmarkingu. Powinno
ono sktadac sie z opisu realizacji poszczegdlnych faz benchmar-
kingu, podsumowania zawierajagcego wnioski z catego przed-
siewziecia oraz wykazu stopnia realizacji poszczegolnych za-
dan oraz ewentualnych projektow planowanych w przyszitosci.
Sporzadzenie raportu stanowi dokumentacje przeprowadzonych
zmian, jest podsumowaniem i oceng zastosowanego benchmar-



kmgu jak réwniez zbiorem cennych informacji na temat part-
nerow i samego procesu™, ktore moga okazac si¢ w przysztosci
niezwykle przydatne. Pozwala rowniez na wyciggniecie wnio-
skow i dostrzezenie btedow oraz niedociggnie¢. Kopia raportu
(ewentualnie uszczuplona o poufne dane) powinna zostaC prze-
stana wraz z podziekowaniami do partnera biblioteki.

Wprowadzanie benchmarkingu w bibliotekach moze nieste-
ty napotkaé na rozmaite przeszkody, do ktorych mozna zali-
czyc:

- mato innowacyjne nastawienie bibliotekarzy (wiekszosc
bibliotek charakteryzuje sie kulturg rutyniarzy);

- brak tatwo zauwazalnych efektow z podejmowanych dzia-
fan;

- brak bezposredniej zaleznoSci pomiedzy skutecznoS$cia
I jakoScig wykonywanej pracy, a wielkoscig wynagrodzenia bi-
bliotekarzy;

- brak odpowiedzialnosci za jakoS¢ realizowanych procesow
i dziatalno$¢ catej biblioteki;

- uzaleznienie istnienia biblioteki nie od efektéw przepro-
wadzanych dziatan, lecz od decyzji nadrzednych wiadz, kieruja-
cych sie czesto wiasnymi przestankami;

- traktowanie benchmarkingu jako antidotum na wszelkie,
nawet diugotrwate i skomplikowane problemy (benchmarking
wymaga pewnego zaangazowania pracownikéw oraz Srodkow
finansowych, z ktérego korzysci mogg wyptynaC dopiero w diuz-
szym okresie czasu, dlatego trzeba stosowac go konsekwentnie
i unika¢ przerywania procesow innowacyjnych, nawet jesli
w krotkim czasie nie zlikwidujg one efektow wyniktych ze zie-
go zarzadzania);

- przeSwiadczenie, iz biblioteka wieksza, bardziej doSwiad-
czona, o bogatej historii i tradycji nie ma czego nauczy¢ sie od
instytucji mniejszych i krocej istniejacych;

- obawa partnerow benchmarkingowych przed ujawnianiem
wewnetrznych informacji;

- brak wiedzy merytorycznej i doSwiadczen praktycznych
bibliotekarzy z zakresu przeprowadzania benchmarkingu;

- brak funduszy i czasu pracownikow niezbednych w bada-
niach benchmarkingowych.

Oprécz wyzej wymienionych przeszkod, proces benchmar-
kingu moze sie nie powies¢ takze z powodu rozmaitych bile-
déw. llustruje je tabela 13, wraz z informacjg o ich przyczynie
I mozliwos$ciach rozwigzania.

“ Informacje te powinny by¢ dokumentowane na biezgco podczas realizacji kolej-
nych etapéw benchmarkingu.



Problem
Niewtasciwe wskazniki

Niewtasciwy wybor
partnera
Benchimarking nie
prowadzacy do dziatania
Nieudana préba
przekonania wyzszego
kierownictwa do
koncepcji
Brak srodkéw na
benctimarking

Nieznaczgce dane

Niedoktadne (btedne)
dane
Niepowodzenie w
zakresie ,,sprzedazy”
danych wybranym
partnerom
Nadmierne poleganie na
powierzchownym
podobienstwie do
partnera
Partner benchmarkingu
niesktonny do
udostepnienia
przydatnych danych
Benchmarking zbyt wielu
wskaznikow

Prawdopodobne przyczyny
Niedostateczna znajomos$¢ wihasnej
organizacji i jej funkcjonowania
Nieodpowiednia analiza za biurkiem

Brak zaangazowania ze strony
wyzszego kierownictwa
Brak infonmacji, staba prezentacja

Brak poparcia kierownictwa,
wytaczna odpowiedzialno$¢ zespotu
benchmarkingowego

Za duzo (za mato) danych,
nieporéwnywalne dane

Nadmierne zaufanie do zrédet

konkurencji lub Zrédet publicznych
Sceptycyzm i instynkt ochronny

Brak rygorystycznych kryteriow
oceny partneréw

Partner benchmarkingowy zbyt
podobny

Niejasne priorytety

Btedy w przeprowadzaniu benchmarkingu

Rozwiazanie
Dalsze poszukiwania w celu
znalezienia istotnych wskaznikéw
Bardziej szczeg6towa analiza
wstepna
Poparcie kierownictwa musi by¢
widoczne
Powiaz wyraznie benchmarking
najlepszych rozwiagzan z istniejacym
biznes planem, przedstaw, jakie
korzysci odniosly inne organizacje
Przeforsuj i promuj benchmarking
najlepszych rozwiazan jako
podejscie obejmujace catag
organizacje
Uscisdlij wskazniki, sprawdz
informacje o procesach, w oparciu, o
ktore te wskazniki powstaty
Sprawdz doktadnie zrédta poprzez
indywidualng kontrole
Przedstaw jasno korzysci z
udostepniania infonmacji,
przeanalizuj ponownie kryteria
doboru partneréw
Zdefiniuj ponownie kryteria
poszukiwan, znajdz blizsze
powigzania

Okre$l kryteria poszukiwan poprzez
proces, nie branze

Powigz benchmarking najlepszych
rozwigzah z biznes planem

Jednym z wazniejszych w realizacji benchmarkingu proble-
mow jest brak srodkéw na prowadzenie badan, szczegdlnie przez
mate biblioteki. Bariera ta wigze sie $cisle z czestym przeko-
naniem, iz benchmarking jest metoda mozliwg do realizacji je-
dynie przez organizacje duze, a przede wszystkich zasobne. Nic
bardziej btednego. W chwili obecnej nagrody za dokonania
w dziedzinie benchmarkingu przyznawane sg w roznych kate-
goriach, m.in. dla organizacji matych. Biblioteki mate, a zwtasz-
cza jednoosobowe moga wykorzysta¢ rozwigzanie stosowane
w instytucjach komercyjnych, ktére polega na corocznym wy-
petnianiu ankiet przez wszystkich cztonkow porozumienia,
ktorzy dzieki temu otrzymujg raz do roku raport z badan, opra-
cowany wiasnie na podstawie ankiet, przedstawiajgcy najnow-
sze 1 najskuteczniejsze rozwigzania z danej dziedziny [323,
s. VIII.

Benchmarking biblioteczny kiadzie nacisk na wysokga jakosc
Swiadczonych ustug. Oznacza wiec ciggtg modyfikacje pracy
bibliotekarzy przy réwnoczesnej zmianie kultury organizacyj-



nej oraz podwyzszeniu Swiadomosci pracownikéw i ich moty-
wacji niezbednej w kreowaniu nowoczesnego wizerunku biblio-
teki. Chcac osiggnaC wysoka jakos$¢ ustug, bibliotekarze musza,
oprécz klientow zewnetrznych, akceptowaé istnienie tzw. klien-
tow wewnetrznych, czyli wspotpracownikow, ktorzy powinni
by¢ przez nich traktowani w sposob uwzgledniajacy wszelkie
zasady obstugi uzytkownikow, Kktorymi sg: terminowosS¢, rze-
telnos¢, uprzejmosSC itp. Podniesie to satysfakcje uzytkowni-
kow dzieki oferowaniu im ustug o wysokiej jakosci, ktérg bi-
blioteka uzyskuje nie tylko na etapie koncowym, lecz podczas
trwania catego procesu. Koncentracja na strukturze formalnej
biblioteki powinna by¢ zastapiona koncentracjg na procesach.

Benchmarking moze mieC bardzo szerokie zastosowanie
w bibliotekach. Powoduje on rozszerzenie wspétpracy pomie-
dzy partnerami, wzajemne uczenie si¢ od siebie i nabywanie
nowych doswiadczen. Nie moze by¢ on jednak stosowany jako
metoda kopiujgca catoksztatt dziatalnosci innej instytucji. Kaz-
da biblioteka charakteryzuje sie indywidualnymi cechami i atry-
butami, ktére powoduja, ze jest ona niepowtarzalna i by¢ moze
wiasnie dlatego wybierana przez uzytkownikdéw sposrod wielu
innych. Dlatego tez stosowanie benchmarkingu do poprawy
funkcjonowania poszczegolnych elementow organizacji i ucze-
nia sie jest dziataniem pozgdanym, natomiast powielanie wszel-
kiego typu zachowan i dziatan strategicznych spowoduje ujed-
nolicenie instytucji bibliotecznych.

W zwigzku z ciggle rosngcymi wymaganiami uzytkownikdow,
benchmarking moze dla bibliotek w najblizszych latach okazac
sie szczegllnie atrakcyjng metoda podnoszenia jako$ci ustug.
Ma to wielkie znaczenie, zwazywszy na fakt, iz instytucje pol-
skie coraz czeSciej beda dazyty do wprowadzania standardow
europejskich. Dlatego tez metoda ta powinna by¢ stosowana
nie tylko z uwzglednieniem organizacji krajowych, ale zwtasz-
cza najlepszych placéwek lezacych poza granicami naszego pan-
stwa.

3.3.6. Reengineering

W okresie gtebokich przemian, jakie majg obecnie miejsce
w bibliotekach i w ich otoczeniu, niezwykle istotna jest mozli-
wos$¢ dostosowywania form dziatalnosci bibliotek do nowych
potrzeb i oczekiwan uzytkownikow. Zwigzane jest to z koniecz-
noscig zmiany kultury organizacyjnej oraz tworzeniem nowej
organizacji procesow i struktury biblioteki. W przypadku, kie-
dy zmiany otoczenia majg charakter stopniowy, ewolucyjny,



biblioteka moze zapewnia¢ wysoka jakoS¢ ustug, stosujac
tradycyjne metody zarzadzania i przeprowadzajac niewielkie
modyfikacje w swoim systemie organizacyjnym. Jednak, w sy-
tuacji dokonywania sie gtebokich przemian otoczenia, moze
zaistnie¢ potrzeba przeprowadzenia zmian o charakterze re-
wolucyjnym i skokowym, do ktorych biblioteki nie sg odpo-
wiednio przygotowane. Aby zapewni¢ wysoka skutecznos¢
innowacji bibliotecznych, niezbedne jest wykorzystanie odpo-
wiednio zaprojektowanych w tym celu metod zarzgdzania zmia-
nami, do ktorych nalezy reengineering®".

Metoda reengineeringu, ktorej petna nazwa brzmi Business
Process Reengineering (BPR)®", zostata opracowana w USA
na poczatku lat dziewiecdziesigtych XX w. przez Michaela
Hammera i Jamesa Champy’ego. Jej zasady pierwszy raz zo-
staty przedstawione w 1993 r. w monografii pt. Reengineering
the Corporation. A Manifesto for Business Revolution™*. Po
opublikowaniu pracy metoda reengineeringu zaczeta budzic
duze zainteresowanie, ale i zarazem wiele kontrowersji. Zy-
skata ogromng popularnosSc¢ i gorgcych zwolennikow, lecz réw-
niez wielu przeciwnikow. Stosowaé zaczety jg firmy z sektora
przemystowego, handlowego, ustugowego i wielu innych, w tym
takie koncerny, jak ABB, Xerox, Ford, IBM, Kodak, PepsiCo
czy Skanska.

W Polsce metoda ta nazywana bywa reinzynierig. Cieszy
sie duzg popularnoscig wsréd firm komercyjnych, jednak w dzie-
dzinie bibliotekoznawstwa wzbudza niewielkie zainteresowa-
nie, co moze by¢ zwigzane z trudnosSciami podczas jej imple-
mentacji. Wedtug autorow koncepcji az 70% prob wdrozenia
reengineeringu konczy sie niepowodzeniem. Szacujg oni jed-
nak rownocze$nie, ze korzysci z udanej implementacji sg znacz-
ne. Nalezg do nich m.in.: skrécenie cyklu produkcyjnego
0 minimum 70%, redukcja kosztow - 40%, wzrost satysfakcji

“ Przez niektérych autoréw reengineering uznawany jest za metode organizatorska.
Zob. M. Lisiecki [193, s. 136], T. Oleksyn [252].
Termin reengineering w jezyku angielskim oznacza rekonstrukcje, modernizacje.
W literaturze uzywane sg roéwniez inne nazwy metody, jak: Re-engineering [m.in. 164,
252, 296], Techniczna Reorganizacja Procesow Dziatania (TRPD) [356], Business
Process Management - na okre$lenie formy Reengineeringu adaptujgcego cze$é¢ zasad
TQM [257], Rapid Re (od Rapid Reengineering) - na okreslenie jednej z wersji Reen-
gineeringu opracowanej przez R. L. Manganelliego i M. M. Kleina [207], oraz Business
Dynamie Reengineering (BDR) - na okreslenie formy Reengineeringu, ktdrego Row-
nym zatozeniem jest redefinicja celow organizacji, na podstawie ktorej dokonywana jest
zmiana struktury organizacyjnej [86]. Przeglad podej$¢ do metody Reengineeringu,
stosowanych przez réznych autoréw, przedstawili w swojej pracy R. L. Manganelli oraz
M. M. Klein [207, s. 408-429].
W Polsce ksigzka ta ukazala sie juz w trzy lata pézniej, pod tjutem - Reengine-
ering wprzedsiebiorstwie [123].



klienta - 40%, wzrost rentownosci - 40% oraz wzrost udziatu
w rynku o minimum 25% [355, s. 39]. Jak dotgd nieliczne
biblioteki polskie zdecydowaty sie na zastosowanie reengine-
eringu (gtownie podczas przeprowadzania kompleksowej ko-
muteryzacji), co moze spowodowane by¢ rowniez brakiem fa-
chowych opracowan na ten temat™. Jednakze liczne zalety
metody, w tym za$ dgzenie do zaspokajania potrzeb uzytkow-
nikdw i podnoszenia jakoSci, moga w niedtugim czasie zadecy-
dowac o jej atrakcyjnos$ci. Ponadto jedna z polskich bibliotek
przeprowadzita symulacje restrukturyzacji z wykorzystaniem
reengineeringu, ktora wykazata skutecznoSC i celowoSC jego
stosowania w instytucjach bibliotecznych.

Wedtug autorow metody reengineering to ,,fundamentalne
przemyslenie od nowa i radykalne przeprojektowanie proce-
séw w firmie, prowadzace do dramatycznej (przetomowej) po-
prawy osigganych wynikow” [389, s. 18]. Bardziej precyzyjng
definicje formutujg Raymond L. Manganelli i Mark M. Klein.
Wedtug nich reengineering jest metodg szybkiego i radykal-
nego przeprojektowania strategicznych, dodajgcych wartos¢
z punktu widzenia klienta, procesoOw oraz powigzanych z nimi
systemow, procedur, a takze struktury organizacyjnej, w celu
optymalizacji toku pracy i produktywnosci organizacji [207,
s. 26-27]. Reengineering potocznie nazywany bywa rowniez
»idealng wizjg firmy” [356, s. 277]. Jest wiec on metodg re-
strukturyzacyjng, umozliwiajacg rozwigzywanie problemow
o charakterze operacyjnym, skierowang na osigganie natych-
miastowych spektakularnych efektéw, pomagajacg w zapro-
jektowaniu skuteczniejszej organizacji b|b||otek| poprzez wpro-
wadzenie szeregu zmian, do ktorych naleza:

e zmiana strategii i celéw,

* zmiana struktury organizacyjnej,

e zmiana systemu komunikowania i informowania,
e zmiana systemu podejmowania decyzji,

e zmiana obstugi uzytkownikéw biblioteki,

e zmiana kultury organizacyjnej.

Reinzynieria biblioteki polega na dogtebnym przeanalizo-
waniu catego systemu bibliotecznego pod katem skutecznosci,
okresleniu celéw jego istnienia na podstawie pogtebionej ana-
lizy potrzeb uzytkownikéw oraz zidentyfikowaniu elementow,
ktore muszg ulec zmianie, aby zwiekszy¢ skuteczno$é funkcjo-

w literaturze bibliotekarskiej na temat reengineeringu pojawiaja si¢ jedynie krot-
kie wzmianki, m.in. w pracy: I. Lepy: Strategiczne nie znaczy straszne. Etapy projek-
towania zarzgdzania strategicznego [209, s. 83], E. B. Zybert: Kultura organizacyjna
w bibliotekach [391, s. 162-163] oraz L. Kurowskiej-Trudzik: Zarzgdzanie rozwojem
Dolnoslgskiej Biblioteki Pedagogicznej we Wroctawiu [182].



nowania biblioteki (tj. podwyzszy¢ jakos¢ i zoptymalizowaé
termin realizacji ustug). Ze wzgledu na ograniczony czas pro-
wadzenia badan, dziatania analityczne w mniejszym stopniu
winny skupiaC sie na badaniu obecnego stanu funkcjonowania
biblioteki, zas w wiekszym zakresie koncentrowaé na identyfi-
kacji aspektow majacych kluczowe znaczenie dla podnoszenia
satysfakcji uzytkownikéw. Aspekty te mozna wytoni¢ za po-
mocg metody ABC”°. Zdiagnozowanie stanu organizacyjnego
biblioteki umozliwia jego gruntowne przeprojektowanie, ktore
wigze sie z catkowitym oderwaniem od dotychczasowych przy-
zwyczajen, nawykow, metod dziatania i przyjetych procedur.
Jest to zaprojektowanie od podstaw catej organizacji biblioteki,
nie za$ jej modyfikowanie czy ulepszanie.

Przeprowadzenie reengineeringu w bibliotece sktada sie
z pieciu etapow '~tj. okresSlenia potrzeb i wymagan otocze-
nia biblioteki, analizy i oceny obecnego systemu biblioteczne-
go (ustalenia, z jakich procesow i podprocesow sie skiada),
zaprojektowania nowego systemu lub wybranego procesu,
poréwnania systemu dotychczasowego i nowo zaprojektowa-
nego, wdrozenia nowego systemu. Etapy te przedstawitam na
rys. 35.

Projekt zmian przygotowywany jest przez zespot sktadajacy
sic od 5 do 10 os6b [211, s. 41], w ktérego skiad powinni
wchodzi¢ pracownicy zwigzani z procesem i w miare mozliwo-
Sci, eksperci (doradcy) zewnetrzni oraz kierownik (lider) ze-
spotu. Jeden zespdét powinien pracowac nad restrukturyzacja
tylko jednego systemu bibliotecznego lub jednego procesu.
Nowy system lub proces winien by¢ zaprojektowany w czasie
nie dtuzszym niz rok [261, s. 226]. Po diuzszym okresie dalsze
prace nad jego przygotowaniem mogg budzi¢ zniecierpliwienie
cztonkow zespotu projektowego, co w konsekwencji czesto po-
woduje spadek ich zaangazowania. Podczas planowania nowe-
go systemu zalecane jest wykorzystywanie benchmarkingu oraz
metod heurystycznych, ktdre utatwiajg odnajdywanie najsku-
teczniejszych rozwigzan organizacyjnych, a takze gromadzenie
informacji przy wykorzystaniu opisu stanowisk pracy, samo-

Metoda ABC nazywana réwniez zasadg 20-80, krzjnva lub analiza Pareto, opiera
sie na zatozeniu, iz 20% przyczyn powoduje 80% skutkéw. Dzieki niej mozna okreslic,
ktére procesy biblioteczne majg najwiekszy wptyw na satysfakcje uzj*kownikéw, a na-
stepnie dokonaé reengineeringu tych proceséw. Szerzej zob. Z. Martyniak: Organizato-
ryka [217, s. 211].

Por. B. Czerniachowicz: Zarzgdzanie kapitatem ludzkim w Business Process Re-
engineering [59, s. 127], I. Durlik: Reengineering metodg osiagania sukcesu przez przed-
siebiorstwa [TZ'\,JJak wdrazac¢reengineering w przedsiebiorstwie [147], J. Lipiec: i?e-
engineering - nowa koncepcja zarzadzania? [191], R. L. Manganelli, M. M. Klein:
Reengineering [207, s. 73].



oceny pracownikow na wszystkich szczeblach organizacyjnych
oraz tworzenie map procesow, diagramow przeptywu, czy sche-
matow blokowych, stanowigcych graficzny obraz przebiegu pra-
cy w bibliotece. Ponadto mozliwe jest stosowanie elementow
takich metod, jak Lean Management, TQM, czy Just in Time.
Caty proces reengineeringu jest inicjowany, sterowany i kon-
trolowany przez kierownictwo, stosujace autorytatywny styl
kierowania. Pracownicy zobowigzani sg do podporzadkowania
sie decyzjom kierownictwa i z wyjatkiem cztonkéw zespotu pro-
jektowego, nie moga bra¢ udzialu w planowaniu zmian.

Rys. 35. Etapy reengineeringu

Zrédlo: Oprac. wiasne.

Wprowadzenie reengineeringu w bibliotece wigze sie z cat-
kowitg zmiang jej struktury organizacyjnej oraz jej sptaszcze-
niem, tj. redukcjg szczebli zarzgdzania. Zarzadzanie strukturg
organizacyjng wyparte zostaje przez zarzadzanie procesami,
w ktorym komoarki funkcjonalne zastepowane sg przez tzw. ze-
spoty procesowe [346, s. 14] realizujgce okreSlone procesy.
DziatalnoSC zespotdw koncentruje sie wokot proceséw i ich
wynikow, nie za$ wokot wykonywanych czynnos$ci i zadan.
W bibliotekach, ktére w wigkszosci posiadajg funkcjonalng (tj.
opartg na dziatach) strukture organizacyjng, procesy przebie-
gaja przez poszczegoOlne komarki biblioteki. Sg wiec one reali-
zowane na réznych etapach zaawansowania przez rozne dzia-
ty, co powoduje potrzebe stosowania podwdjnych mechanizmow



kontrolnych, zarowno ze strony dziaiu przekazujgcego, jak
I kontynuujacego proces oraz nadmiernego rozbudowania sys-
temu przekazywania informacji. Wigze sie to ze zwiekszeniem
naktadow pracy, ktdére nie powodujg powstania dodatkowych
wartosci dla uzytkownikow biblioteki oraz mozliwoscig szumu
informacyjnego 1 znieksztatcania informacji. Zarzgdzanie pro-
cesami eliminuje te mankamenty. Ponadto zespotowa organi-
zacja pracy wptywa na zmniejszenie specjalizacji pracy, co
powoduje lepsze zrozumienie wykonjrwanych zadan, czestszg
zmiane zakresu obowigzkéw oraz wzrost odpowiedzialnosci
I uprawnien decyzyjnych bibliotekarzy. Decyzje podejmowane
sg przez zespoty i osoby bezposrednio odpowiedzialne za reali-
zacje procesu nie za$ przez kierownictwo, ktdre posiada jedy-
nie prawo do ich kontrolowania. Zespoty odpowiedzialne sg za
realizacje catych proceséw (od poczatku do konca), nie zas$ je-
dynie za ich wycinek, dzieki czemu nastepuje rotacja zadan
I unikanie powtarzania przez bibliotekarzy ciggle tych samych
czynnos$ci. Podnosi to atrakcyjno$¢ pracy, lecz wymaga row-
niez wiekszych kwalifikacji, umiejetnosci, zaangazowania i zdy-
scyplinowania. Bibliotekarze oceniani sg za swg skutecznosc,
nie za$ za nakfad pracy, ktory wiozyli w wykonanie zadania.
Rdéwniez system awanséw uzalezniony jest od zdolnoSci i pre-
dyspozycji bibliotekarzy do zajmowanych stanowisk. Relacje
zachodzace pomiedzy cztonkami zespotOw opierajg sie na zasa-
dach marketingu wewnetrznego.

W zarzgdzaniu procesami eliminacji lub znacznej redukcji
podlegajg elementy (czynnoSci, procesy itp.), ktére nie przy-
noszg wymiernych wartosci, tj. ktére nie majg znaczenia stra-
tegicznego dla funkcjonowania biblioteki oraz nie powodujg
warto$ci dodanej, tj. np. powtarzane zbednie czynnos$ci (zob.
rys. 36). Najwieksze znaczenie dla biblioteki majg procesy, ktore
przynoszg wartos¢ dodang oraz majg strategiczne znaczenie dla
jej funkcjonowania, tj. np. proces udostepniania zbiorow, bez
realizacji ktorego zachwianiu ulegtyby podstawowe funkcje bi-
blioteki. Dlatego tez kazdy proces zostaje poddany doktadnej
analizie, w celu okreSlenia jego znaczenia oraz struktury (ij.
wejsc, wyjs¢, elementow skiadowych, powigzan z innymi pro-
cesami, efektywnosci, ewentualnych mozliwosci usprawnien,
liczby bibliotekarzy obstugujgcych proces, wymagan zwigzanych
z ich kompetencjami zawodowymi, wiedzg, umiejetnosciami
itp.). Przegladu i selekcji czynnosci wykonywanych w bibliote-
ce mozna dokonaC za pomocg techniki kartowania.
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Rys. 36. Wybo6r procesow do reengineeringu
Zrodio; R. L. Manganelli, M. M. Klein: Reengineering. Warszawa 1998 s. 29.

W metodzie reengineeringu duzg wage przyk~ada sie do
systemu przeptywu informacji oraz wykorzystania narzedzi
informatycznych i komputeryzacji. W celu usprawnienia ko-
munikacji wszelkie dane gromadzone sg w banku danych, do
ktorego majg dostep uprawnieni pracownicy. Dzieki temu skro-
ceniu ulega obieg informacji, dane nie ulegajg znieksztatceniom,
a bibliotekarze majg do nich dostep o dowolnej porze i w do-
wolnym miejscu. Usprawnia to system zarzgdzania i ogranicza
biurokracje. W ten sposéb rozwigzany zostaje réwniez problem
komunikacji bibliotek o zdecentralizowanej strukturze, tj. bi-
bliotek posiadajgcych filie lub oddziaty oddalone od siebie prze-
strzennie, ktore traktowane sg jakby miaty charakter scentra-
lizowany.

Zasady reengineeringu zaktadajg, iz komputeryzacja powin-
na by¢ potgczona z reorganizacjg proceséw bibliotecznych oraz
dostosowaniem organizacji biblioteki do nowych form pracy.
Powinna ona zapewnia¢ spdjnos¢ nowo zaprojektowanych pro-
cesow. Wyklucza sie komputeryzacje systemu bibliotecznego,
w celu usprawnienia starych struktur, poniewaz powoduje to
kontynuowanie dotychczasowych form prac, dostosowanych do
nieskomputeryzowanego systemu. Muszg one zostaC ponow-
nie zdefiniowane i zaprojektowane od nowa w formie proceso-
wej. Efektem takich dziatan jest znaczne ograniczenie potrze-
by tworzenia statystyk i raportow, poniewaz wszelkie dane,
W razie potrzeby, generowane sg automatycznie z jednej bazy



danych, a takze lepsze mozliwosci komunikacji i przekazjrwania

informacji, przy uzyciu wspdlnych, dla catej biblioteki, narzedzi,

m.in. poczty elektronicznej, list dyskusyjnych, arkuszy kalkula-
cyjnych, harmonogramow pracy lub aplikacji dostepnych za po-

Srednictwem komputerowego systemu bibliotecznego.

Reengineering jest metodg znacznie podwyzszajgcg skutecz-
no$¢ organizacji, czesto jednak préby jego implementacji koncza
sie niepowodzeniem, co spowodowane jest m.in.:

* nieprawidtowym planem zmian (zbyt ogolnym, zbyt fragmen-
tarycznym, zbyt niejasnym, Zle rozplanowanym w czasie, zbyt
optymistycznym itp.),

* brakiem zaangazowania kierownictwa,

* brakiem monitorowania wprowadzanych zmian i pomiaréw
ich efektéw,

e oporem pracownikéw, spowodowanym niechecig do gwatow-
nych zmian, obawg przed zwolnieniem i koniecznos$cig pod-
wyzszania kwalifikacji oraz pomijaniem ich podczas przygo-
towywania projektu reorganizacji,

* wydtuzaniem sie czasu implementacji,

e wysokimi kosztami zmian.

Do korzystnych efektow stosowania reengineeringu w bi-
bliotece zaliczy¢ mozna:

» zwiekszenie skutecznosci dziatalnosci biblioteki,

* podniesienie jakoSci ustug Swiadczonych przez biblioteke,

» skrécenie czasu oczekiwania na ustugi i materiaty biblio-
teczne,

e racjonalizacje procesow bibliotecznych,

* udoskonalenie w bibliotece systemu komunikacji oraz prze-
ptjirwu informacji,

* podniesienie kompetencji bibliotekarzy,

e zwiekszenie atrakcyjnosci pracy bibliotecznej.

Reengineering jest metodg szczegolnie trudng do zastoso-
wania w instytucjach bibliotecznych, ktére w wiekszosci cha-
rakteryzuja sie bogatymi tradycjami i dtugg historig. Wymaga
on przeprowadzenia szybkich radykalnych zmian, ktore nie sa

zalecane w bibliotekach, ze wzgledu na trudnoS$ci przy ich im-

plementacji oraz czesty brak zdolnosci adaptacyjnych persone-

lu bibliotecznego. Dlatego tez, ze wzgledu na wysoki poziom
ryzyka implementacji, reengineering powinien by¢ wprowa-
dzany jedynie, gdy tempo i rozmiar zmian otoczenia wymagajg
radykalnego przeobrazenia biblioteki oraz po uprzednim zba-
daniu szans na realizacje projektu. W celu zmniejszenia ryzyka
zmian, mozliwe jest przeprowadzenie reengineeringu wybra-
nych proceséw, nie za$ catego systemu bibliotecznego. Na de-
cyzje o wyborze procesu powinny wptyngcC takie czynniki, jak:



* strategiczne znaczenie procesu dla dziatalnosci catej bibliote-
Ki i obstugi uzytkownikow,

» koszty (spoteczne, finansowe, itp.) reengineeringu wybrane-
go procesu,

e czas trwania reengineeringu wybranego procesu,

e szanse na pozytywne przeprowadzenie reengineeringu wy-
branego procesu,

e potencjalne korzysci z przeprowadzenia reengineeringu wy-
branego procesu.

Na podstawie przedstawionych czynnikow wyodrebnia sie
procesy majace kluczowe znaczenie dla realizacji potrzeb uzyt-
kownikow biblioteki, ktore, przy mozliwych do zaakceptowa-
nia przez biblioteke warunkach, bedg mogty zosta¢ poddane
reengineeringowi. Ze wzgledy na radykalny charakter meto-
dy, reengineering catego systemu bibliotecznego powinien by¢
przeprowadzany tylko jeden raz. W razie potrzeby dalszych
zmian nalezy podjaé dziatania zmierzajgce do ciggtego dosko-
nalenia pracy biblioteki, przy zastosowaniu tzw. metod miek-
kich (tj. tagodniej wprowadzajgcych proces zmian), do ktdrych
zaliczane jest m.in. zarzgdzanie jakoscig, benchmarking, czy
zarzadzanie wiedzg.

Mimo licznych trudnosSci w implementacji omawianej
metody, dazenie w reengineeringu do zaspokajania potrzeb
uzytkownikow oraz ocenianie pracy na podstawie satysfakcji
klientow nie za$ kierownictwa, jest aspektem mogacym w przy-
sztoSci zadecydowaé o stosowaniu przez biblioteki tej koncepcji
zarzadzania.

3.3.7. Just in Time

Just in Time nalezy do grupy logistycznych metod zarzadza-
nia. Nazywane jest rOwniez zarzadzaniem dokladnie na czas,
Lean Manufacturing (z angielskiego) lub Kanban (z japonskie-
go), cho¢ nazwy ostatniej nie mozna traktowac¢ jak synonimu,
gdyz Kanban jest odrebnym systemem planowania i sterowa-
nia przeptywem produkcji'’™. Poczatkowo Just in Time wpro-
wadzaty organizacje nastawione na zysk, jednak wysoka
skutecznos$¢ i szerokie mozliwosci stosowania tej metody spo-
wodowaty, iz zainteresowaty sie nig roéwniez instytucje typu
non profit, a wsréd nich takze biblioteki. Stosowanie systemu

” Niektérzy autorzy [16, s. 78; 358, s. 47] uwazajg, iz metoda Kanban nie jest
tozsama z metodg Just in Time, gdyz Kanban jest jedynie elementem stosowanym
w japonskim ujeciu Just in Time i traktowane jest jako narzedzie pomocnicze.



Just in Time, w nowoczesnych bibliotekach, a zwtaszcza osrod-
kach mformaCJl prawniczej, biznesowej i mnych udostepniaja-
cych szybko dezaktualizujacg sie informacje, uznano za nie-
zbedne dla prawidtowego dziatania tych instytucji [117; 209,
s. 33; 322; 351, s. 25-35; 383, s. 218-223].

Just in Time powstatlo na przetomie lat piecdziesigtych
I szeScdziesigtych XX w. w japonskiej firmie Toyota, zajmuja-
cej sie produkcja samochodow”. Wkrotce system ten zaczetly
stosowac inne firmy japonskie z sektora motoryzacyjnego, tj.
Honda, Kawasaki i Nissan. Nastepnie za$ zainteresowaty sie
nim organizacje amerykanskie, kiedy okazato sie, iz produkcja
japonska jest szybsza i doktadniejsza, a co za tym idzie, przyno-
si wiecej zyskdéw. Rozpoczeto badania nad sukcesem Japonczy-
kow, czego efektem byto zaimplementowanie metody Just in
Time rowniez w USA. W nastepnej kolejnosci z rozwigzania
tego skorzystata Ameryka Potudniowa i Srodkowa, Europa
Zachodnia, a poOzniej takze i Polska. W chwili obecnej podej-
$cie to uwazane jest za integralny element zarzadzania jako-
scig i w zwigzku z tym kladziony jest w nim nacisk na wysoka
jakos¢ wytwarzanych produktow i ustug™™.

W przemysle. Just in Time jest systemem eliminujagcym
magazynowanie materiatdw (surowcow, czesci, potfabrykatow
i gotowych produktéw), ktérych skiadowanie naraza fabryke
na koszty. Oznacza odejScie od tradycyjnego postepowania,
w ktérym najpierw po najnizszych kosztach produkowana jest
cata seria wyrobow, a dopiero potem poszukuje sie na nig na-
bywcy. W Just in Time cata produkcja opiera sie na popycie
i zainteresowaniu klientem - nie wytwarza sie débr, na ktore
w danej chwili nie ma zbytu.

Stosowanie Just in Time obniza ceny produktow, gdyz klient
ptaci faktycznie tylko za ich wytworzenie. Nie obcigza sie go
zbednymi kosztami zwigzanymi z magazynowaniem i transpor-
tem materiatdbw oraz niepotrzebng administracjg instytucjina
Stad tez nazwa Lean Manufacturing, czyli wyszczuplona pro-
dukcja. Istotg Just in Time jest wiec dostarczanie odbiorcom

” Niektore zrodia [358, s. 46] podaja, iz koncepcje tej metody stworzyt juz podczas
I wojny Swiatowej amerykanski potentat samoctiodowy Henry Ford, ktory jednak nie
mogt w pelni jej zastosowaé z powodu wysokiego stopnia niepewnosci dostaw
w tamtym okresie. Po Il wojnie Swiatowej elementy Just in Time wdrazaly amerykan-
skie supermarkety, skad przejat jg, udoskonalit i rozwingt do obecnej formy Taiichi
Ohno z japonskiej firmy Toyota.

David Lascelles i Barrie Dale uwazajg, iz warunkiem powodzenia Just in Time

jest przyswojenie sobie przez cztonkéw organizacji zasad TQM [280, s. 385].

” W USA obliczono, iz na faktyczne wykonanie produktu w fabryce zuzywa sie ok.
2% catego czasu, pozostate 98% to czas niezwigzany z produkcja, a w tym m.in. czynno-
§ci administracyjne i magazynowanie [172].



towarow i ustug doktadnie w tym momencie, w ktorym wyste-

puje na nie popyt. Dlatego tez czesto zdarza sie, iz Just in Time

wdrazajg firmy borykajgce sie z problemami finansowymi, tak
jak np. Porsche w latach dziewiecdziesiatych.

Jak juz wczesniej wspomniatam, metode Just in Time mogga
wykorzystywac rowniez biblioteki, ktore nieustannie cierpig
na brak Srodkéw finansowych i powinny maksymalnie zadbac
o ich racjonalne wykorzystanie przy jak najwyzszym zadowole-
niu klientow - czytelnikow. W Polsce metode te stosuje jedy-
nie kilka bibliotek, gtownie osSrodki informacji naukowej i biz-
nesowej .

Do charakterystycznych cech bibliotecznej koncepcji Just
in Time mozna zaliczyc:

e podniesienie jakosSci ustug,

» szybka reakcje na zmiany w otoczeniu biblioteki,

» szybkie dostosowywanie sie biblioteki do potrzeb jej uzytkow-
nikow,

* rezygnacje z gromadzenia obszernych zbiorow na rzecz pozy-
skiwania poszukiwanych przez uzytkownikow informaciji,

* zmniejszenie powierzchni magazynowych poprzez zwieksze-
nie udziatu w zbiorach nosnikdéw elektronicznych, korzysta-
nie z baz i bankow danych, sieci teleinformatycznych itp.,

* skrdcenie drogi ksigzki i informacji na drodze dostawca - uzyt-
kownik,

» skrocenie czasu oczekiwania uzytkownikéw na ustuge,

* podniesienie kompetencji bibliotekarzy,

» zwiekszenie zaangazowania i motywacji bibliotekarzy w wy-
konywang prace,

* nastawienie na realizacje ustug, nie zas wykonjrwanie czyn-
nosci bezposrednio z nimi nie zwigzanych,

* lepsze wykorzystanie pracy bibliotekarzy poprzez eliminacje
czynnos$ci nie przynoszacych wartosci dodanych,

e eliminacje marnotrawstwa i strat,

* nawigzanie blizszej wspotpracy z dostawcami,

* ciggte doskonalenie pracy biblioteki,

e zmiane kultury organizacyjnej biblioteki,

e zmiane organizacji pracy biblioteki.

Just in Time pozwala zwiekszy¢ elastyczno$¢ funkcjonowa-
nia biblioteki, tj. zapobiega przestojom w dostarczaniu infor-
macji, a w konsekwencji jej dezaktualizacji podczas pozyskiwa-
nia i dystrybucji do uzytkownikéw. Oznacza zwroOcenie sie
w kierunku odbiorcow informacji i podporzadkowanie catej pra-
cy biblioteki ich potrzebom. To oni majg wyznaczac¢ profil ofe-
rowanych ustug i gromadzonych zbioréw. Jest to wiec elimino-
wanie marnotrawstwa, gdyz gromadzi sie tylko to, co rzeczywi-



Scie jest potrzebne, lecz potrzebne nie w bibliotece, czy dla
biblioteki, ale dla uzytkownikdw. Wida¢ tu wiec zerwanie
z zasadg ,,biblioteka dla bibliotekarzy”.

W tradycyjnej bibliotece zdarza sie, iz cze$¢ (zwiaszcza prze-
starzatych) zbiorow nierzadko catymi latami przechowywana
jest na potkach nawet bez minimalnego uzytkowania, podczas
gdy czytelnicy nie otrzymujg poszukiwanych pozycji. Réwno-
cze$nie personel biblioteczny pozostaje w przesSwiadczeniu, iz
magazynowane zbiory sg pokazne, w zwigzku z czym nie ma
powodu do zmian w ich strukturze. Sytuacja ta zwigzana jest
z tradycjami i uwarunkowaniami historycznymi bibliotek, kie-
dy to byty one oceniane na podstawie zasobnosci ksiegozbioru,
nie za$ satysfakcji uzytkownikéw, poniewaz im liczniejsze zbio-
ry drukowane posiadata biblioteka, tym lepiej mogta zaspoka-
ja¢ potrzeby informacyjne swoich czytelnikow. Tendencja ta
ulegta jednak zmianie. Wspotczesnie gromadzenie duzej liczby
nieuzywanych materiatow jest zrodtem zbednych kosztow, do
ktorych nalezg gownie optaty za zakup materiatow bibliotecz-
nych, utrzymanie powierzchni magazynowych, optaty za re-
monty, renowacje¢ zbioréw, koszty sprzetu magazynowego i pen-
sje dla personelu bibliotecznego opiekujgcego sie zbiorami,
a takze naktady na budowe lub dzierzawe nowych magazynéw
dla powiekszajgcych sie ksiegozbiorow. Obecnie biblioteki, na
skutek powstawania ogromnych zbiorow informacji i szybkie-
go ich dezaktualizowania sig, powinny coraz czesciej pozyski-
wacé je za posSrednictwem stron WWW oraz baz i bankow,
danych dostepnych poprzez sieci komputerowe. Taka metoda
zdobywania informacji zwalnia biblioteke z przechowywania
nadmiernych iloSci materiatbw. Gromadzenie pokaznych ale
przestarzatych i nieuzywanych zbiorow jest czesto maskowa-
niem braku umiejetnoSci pozyskiwania przez bibliotekarzy ak-
tualnych i relewantnych informacji lub tez braku przyrostu no-
wych zbioréw. Czesto tez ksigzki kupowane sg ,,na wyczucie”,
tzn. wedtug intuicji pracownika, ktora niestety nie zawsze ma
odzwierciedlenie w faktycznym popycie. Metoda Just in Time
odwraca ta procedure - kupowane jest to, o co prosza czytelni-
cy, przy tym nalezy pamietaC, aby robi¢ to szybko i sprawnie,
gdyz zmeczony oczekiwaniem czytelnik moze tatwo zrezygno-
wac z ustug biblioteki. Natomiast dobrze i szybko zrealizowana
kwerenda pozwoli mu na zaspokojenie potrzeby informacyjnej
I da poczucie, iz jest traktowany przez bibliotekarzy z nalezy-
tym szacunkiem i zainteresowaniem””,

Nalezy jednak pamietac, iz nie wszystkie prosby czytelnikdw dotyczace pozyski-
wania materiatdéw bibliotecznych i zbioréw informacyjnych majg racjonalne podioze
i moga by¢ realizowane przez bibliotekarzy. W systemie Just in Time to pracownicy



w celu wdrozenia Just in Time biblioteki powinny regular-
nie przeprowadza¢ badania potrzeb uzytkownikow oraz bada-
nia stopnia wykorzystania ksiegozbioru. Ksztatt ksiegozbioru
bibliotecznego winien by¢ zalezny od popytu na poszczegolne
tytuty. WielkoS¢ popytu mozna okresli¢ poprzez ustalenie cza-
su oczekiwania na dany tytut z uwzglednieniem liczby posiada-
nych egzemplarzy oraz stopnia ich zuzycia fizycznego. Rozmiar
popytu na pozycje, ktorych nie posiada biblioteka winien byc¢
okreSlany na podstawie badan potrzeb uzytkownikéw. Zbiory
biblioteczne niewykorzystywane przez czytelnikéw, wydane
przed okresSlonym rokiem powinny by¢ selekcjonowane, aby
zwiekszy¢é powierzchnie magazynowe i usprawni¢ dystrybucje
pozostatych materiatdbw. Melioracji zbiorow mozna dokonac
dzielgc je na trzy grupy:

A - zbiory najaktualniejsze i najczesciej uzywane (powinny
by¢ magazynowane jak najblizej czytelnika);

B - zbiory uz3Twane sporadycznie (moga byC¢ usytuowane na
dalszych powierzchniach magazynowych);

C - zbiory nieuzywane, przestarzate (przeznaczone do usu-
niecia).

Podziat ksiegozbioru na trzy grupy uzytecznosci przedstawia
rys. 37. Wszystkie dokumenty, ktérych parametry w catosci
nie mieszczg sie w grupie C i B powinny bycC sklasyfikowane
w grupie wyzszej, np. ksigzka wydana przed 1975 r., ale czesto
wypozyczana powinna by¢ klasyfikowana w grupie B, nato-
miast ksigzka wypozyczana sporadycznie, ale wydana po
1990 r. powinna byc¢ klasyfikowana w grupie A.

czestotliwos$é
uzytkowania

rol< wydania

Rys. 37. Grupowanie ksiegozbioru w metodzie Just in Time
Zrodto: Oprac. wJasne.
biblioteki decydujg ostatecznie o ksztaicie ksiegozbioru. Biblioteka nie ma obowigzku

sprowadza¢ wszelkich zamowionych pozycji, zwtaszcza iz najczesciej nie jest to mozliwe
ze wzgledéw finansowych.



Tak gromadzone zasoby biblioteki beda spetniaty warunki
metody Just in Time, ktore polegajg na dostarczaniu relewant-
nych materiatdw bibliotecznych w odpowiednim czasie, miej-
scu oraz o odpowiedniej kompletnosci i jakoSci.

Jak wczesniej wspomniatam terminowo$¢ nalezy do jednej
z nadrzednych cech bibliotecznego systemu Just in Time. Po-
lega ona na bezwzglednym poszanowaniu czasu uzytkownika
biblioteki, poprzez jak najszybsze dostarczanie zamowionych
materiatow i dotrzymywanie termindéw realizacji ustugi. Dlate-
go tez szczegolnie wazne jest, aby magazyny byty usytuowane
jak najblizej uzytkownika, czyli niedaleko czyteln i wypozy-
czalni. Jesli biblioteka czes¢ magazyndéw posiada w pewnym
oddaleniu, tj. w innym mieScie, budynku lub na dalszych pie-
trach, to w nich powinny by¢ przechowywane pozycje najrza-
dziej wypozyczane. W omawianym systemie nalezy rowniez
zwroci¢ uwage na dobre przestrzenne rozplanowanie drogi ksigz-
Ki i informacji (oraz innych materiatow bibliotecznych) do uzyt-
kownika. Powinna byc¢ ona jak najkrotsza. Aby zrealizowac ten
cel, wszystkie dziaty biblioteki przez ktore przechodzi ksigzka
zanim dotrze do uzytkownika (tj. dziat gromadzenia, opraco-
wania itp.), powinny byC¢ usytuowane blisko siebie. Obieg ma-
teriatdbw bibliotecznych mozna zoptymalizowaé przeprowadza-
jac badania przy uzyciu techniki kartowania, ktdrg szerzej omo-
witam w dalszej czeSci rozdziatu.

Just in Time, wbrew czesto spotykanej opinii, nie polega
wytacznie na zmniejszeniu zapasOw magazynowych, lecz przede
wszystkim na zracjonalizowaniu, optymalizacji i zwiekszaniu
wydajnosci pracy biblioteki oraz na maksymalnym skroceniu
drogi informacji do czytelnika, a wiec réwniez na skrdceniu
czasu oczekiwania na poszukiwang informacje. Likwidowanie
zapasow jest SciSle zwigzane z synchronizacjg pracy wszystkich
komorek organizacyjnych oraz dostawcow™. Rezygnacja z gro-
madzenia duzej ilosci zbiorow przechowywanych w magazynach

> w firmach produkcyjnych wdrazajgcych Just in Time dgzy sie do maksymalnego
ograniczania liczby dostawcéw materiatéw, aby maksymalnie podnies¢ poziom wspo6t-
pracy, a przede wszystkim wptyng¢ na terminowo$¢ dostaw i jako$¢ pétproduktéw.
W bibliotekach i osrodkach informacji ograniczenie zrédet informacji jest nie wskazane,
gdyz moze negatywnie wptynaé na kompletnos¢ zbioréw informacyjnych. Jednakze
nawigzanie S$cislejszej wspotpracy z jednym lub dwoma wybranymi dostawcami, ktérzy
zaoferujg bibliotece znizki i niezawodnos$¢ ustug moze okazaé sie korzystne. Materialy,
ktédrymi nie dysponujg partnerzy, biblioteka moze nabywaé¢ wsérod dalszej grupy dostaw-
cow. Biblioteki w systemie Just in Time powinny szeroko wykorzystywaé i rozwijaé
wspotprace z dostawcami informacji, zwtaszcza na etapie planowania kupna materiatéw
bibliotecznych. Np. producenci baz danych i informatoréw moga mie¢ wiekszg wiedze
na temat zmian zachodzacych w wybranej dziedzinie i zaproponowa¢ korzystniejsze roz-
wigzania, niz potrafiliby to zrobi¢ pracownicy biblioteki.



biblioteki, powoduje konieczno$¢ uelastycznienia pracy biblio-
tekarzy. Pozbawieni tatwego dostepu do informacji muszg oni
nauczy¢ sie sprawnie jg pozyskiwac. Taki sposob pracy wyma-
ga od bibliotekarzy ciggtego podnoszenia kwalifikacji, dobrego
rozeznania na rynku ksigzki i w Internecie, utrzymjrwania kon-
taktow z ksiegarzami i hurtownikami oraz otwartosci wzgle-
dem czytelnikdw, kreatywnosci, zaangazowania, odpowiedzial-
nosci i checi nie zrutynizowanego dziatania. W zamian mogg
oni liczy¢ na interesujacg i ciggle zmieniajacg sie prace, ktora
nie bedzie sie juz opieraC na powtarzaniu codziennie tych sa-
mych czynnosci. Innymi zaletami wynikajgcymi ze stosowania
Just in Time jest likwidowanie marnotrawstwa materiatow,
czasu bibliotekarzy i czytelnikOw, pracy, przestrzeni, srodkéw
finansowych, marnotrawstwa wynikajacego z niewykorzysty-
wania posiadanego sprzetu, ztej komunikacji i zbyt skompliko-
wanych oraz zbednych procedur*®. Aby utrzymywac wysoki po-
ziom ustug bibliotecznych, zgodnych z wymogami metody Just
in Time, konieczne jest przeprowadzanie regularnych badan
jakosci pracy biblioteki i obstugi uzytkownikéw.

Charakterystyczng cechg ,zarzadzania doktadnie na czas”,
zwitaszcza w bibliotekach zatrudniajgcych niewielka liczbe per-
sonelu, jest koniecznos¢ dostosowywania jego rozkiadu dnia
I kolejnosSci wykonjrwania zadan do aktualnych potrzeb czytel-
nikobw. Wigze sie to z mniejszag mozliwoscig planowania codzien-
nych czynnos$ci. Dla niektorych bibliotekarzy, preferujgcych usys-
tematyzowany i uporzgdkowany tryb pracy, moze okazaé sie to
znacznym utrudnieniem, jednak dla wielu pracownikow dyna-
mizm i ciggta zmiana wykonywanych obowigzkow jest olbrzy-
mig zaleta. Metoda ta wymusza rowniez wielofunkcyjnos¢ bi-
bliotekarzy, ktorzy muszg byC gotowi na podjecie réznorodnych
dziatan wykraczajgcych poza ich podstawowe obowigzki, maja-
cych na celu szybka realizacje potrzeb uzytkownikéw. Pozwala
ona ponadto na wykorzystanie inwencji tworczej bibliotekarzy,
ktorzy dzieki temu czujg sie docenieni, gdyz majg wptyw na funk-
cjonowanie biblioteki, a przez to chetniej wykonujg powierzone
Im obowigzki.

Wprowadzenie zasady Just in Time zalezne jest od dyrekto-
ra biblioteki i jego przekonania o potrzebie dokonania zmian,
jak réwniez od pracownikdéw, ktérych zaangazowanie i inicja-

Przyktadem przestarzatej, lecz ciagle jeszcze czesto stosowanej w bibliotekach,
formy pracy jest rewers okrezny uzywany na potrzeby wypozyczen miedzybibliotecz-
nych. Jego realizacja, ktdra odbywa sie najczesciej za pomocg tradycyjnej poczty, moze
trwac do kilku miesiecy. Wykorzystanie katalogéw online lub poczty elektronicznej moze
skrocic¢ czas oczekiwania na informacje o miejscu przechowywania dokumentu nawet do
kilkunastu minut.



tywa sg warunkiem wysokiej jakosci ustug instytucji. Aby od-
nies¢ sukces wszyscy cztonkowie zespotu muszg chcie¢ dziatac
elastycznie 1 dynamicznie. Niezbedne jest przeprowadzenie
przez specjaliste szkolen pracownikéw biblioteki. Moga one
mie¢ posta¢ 2-3-dniowych warsztatow, w czasie ktérych zespét
pracownikoéw analizuje konkretny problem, a nastepnie wdra-
za natychmiast wspdlnie opracowane rozwigzanie, majace na
celu zminimalizowanie marnotrawstwa. Wprowadzone zmia-
ny zostajg poddane ocenie po 30 dniach.

Metode Just in Time mozna wprowadzi¢c w catej bibliotece,
jej filiach lub tez w ktoryms$ z oddziatéw lub innych komdrkach
organizacyjnych. Wazne jest jednak, aby wszyscy bibliotekarze
byli w petni Swiadomi jej naczelnych celdéw, ktorymi sg, dostar-
czanie informacji:
 w odpowiednim terminie,

» odpowiedniej jakosci i kompletnosci,
*w odpowiednim miejscu.

Bibliotekarze powinni zosta¢ przeszkoleni w taki sposob, by
mogli pracowa¢ na roznych stanowiskach, wykonujac nie tyl-
ko bezposrednio podlegajgce im obowigzki. Dzieki temu lepigj
bedg rozumieli prace biblioteki, bardziej utozsamiajgc sie z jej
celami. Znikng réwniez problemy zwigzane z okresowg absencja
czesci personelu, gdyz kazdy bibliotekarz bedzie potrafit wyko-
nywaé prace na innym stanowisku. Ponadto w razie nagtej po-
trzeby (np. zwiekszonej liczby odwiedzin w bibliotece) czes¢
pracownikéw zajmujacych sie mniej pilnymi sprawami, bedzie
mozna oddelegowaC do obstugi czytelnikéw. Czynnikiem uita-
twiajgcym wdrazanie Just in Time w bibliotekach jest mata
rotacja pracownikow, ktéra powoduje integracje i utozsamia-
nie sie ich z miejscem pracy.

Warunkiem implementacji metody Just in Time w bibliote-
ce jest posiadanie przez nig solidnych (tj. terminowych i nieza-
wodnych) dostawcéw materiatow bibliotecznych oraz persone-
lu potrafigcego sprawnie korzystaC z zasobow Internetu, baz
danych i innych Zrdédet informacji, w celu przekazania jej uzyt-
kownikom biblioteki.

Aby méc wdrozy¢ metode Just in Time, biblioteka powinna
spetni¢ kilka warunkdéw:

e przeszkoli¢ pracownikéw;

e skroci¢ droge obiegu materiatéw bibliotecznych;

» skrociC czas oczekiwania uzytkownikow na informacije;

» podnies¢ jakosC ustug;

» wprowadzi¢ pojecie ,klienta wewnetrznego”;

e zaopatrzy¢ bibliotekarzy w sprzet niezbedny do szybkiego
uzyskiwania i dystrybuowania relewantnych informacji, tj.



komputery i ich oprogramowanie, Internet, linie telefonicz-

ne, bazy danych, urzgdzenia kopiujace itp., ktére odpowia-

dajg powszechnie stosowanym standardom.

Ponadto biblioteka powinna udziela¢ informacji o zakresie
i dostepnosSci zbiorow innych instytucji bibliotecznych. Wyma-
ga to jednak obustronnej wspotpracy oraz naktadéw na tworze-
nie katalogow online.

Jacek Brzeski, ekspert zajmujacy sie w Polsce szkoleniami
Just in Time, uwaza, ze najwiecej problemow przy wykorzy-
staniu tej metody pojawia sie ze strony kierownikow Sredniego
szczebla, ktorzy tracg swoje przywileje lub w ogole zwalniani
sg ze stanowisk [172]. Jest to zwigzane z wydatkami na te
wiasnie stanowiska, ktére dla samego procesu produkcji
(w przemysle), czy tez obstugi czytelnikow (w bibliotece), nie
sg niezbedne.

Tak wiec Just in Time wymaga od wszystkich pracownikéw
biblioteki zmiany mySlenia i podejscia do pracy. Trwa to od 7
do 10 lat, choC pierwsze zmiany mozna zauwazy¢ od razu.
J. Brzeski szacuje, iz w ciggu 3 lat od wprowadzenia Just in
Time, wydajno$¢ firmy komercyjnej wzrasta o okoto 60%

172]. Metoda ta, w przypadku bibliotek, réwniez winna
by¢ wprowadzana stopniowo, tak by bibliotekarze mogli
przyzwyczai¢ sie do nowych form pracy. Gwattowne zmiany
mogg spowodowaC dezorganizacje catej biblioteki. Dlatego
w pierwszej kolejnosci przeprowadza sie dziatania (zmiany),
ktore w najwiekszym stopniu wptyng na jakosc¢ i terminowosé
realizacji ustug. Niekiedy stosowanie ,zarzadzania dokiadnie
na czas” wymaga przeprowadzania w bibliotece licznych
I szeroko zakrojonych zmian organizacyjnych, ktdre mozna
zaprojektowaC za pomocag metody reengineeringu. Tradycyjne
jednostki organizacyjne, tj. dziat gromadzenia, opracowania,
udostepniania itp. moga nie sprosta¢c nowym zadaniom.
Konieczna jest wowczas zmiana struktury organizacyjnej,
ktadgca nacisk na realizacje ustug i zadowolenie uzytkowni-
kow.

Do gtownych przeszkdéd we wdrazaniu omawianej koncepcji
nalezg m.in.:

* niewystarczajgca wiedza kierownictwa biblioteki w zakresie

Just in Time;

e brak przeszkolenia pracownikow biblioteki;

* brak akceptacji pracownikow dla wprowadzanych zmian;

» postawa bibliotekarzy i kultura organizacyjna sprzeczna z za-

sadami Just in Time;

* nieodpowiednie warunki materialne.



Metoda Just in Time moze byC szczegélnie przydatna w pla-
cowkach bibliotecznych, ktére zajmujg sie szybko dezaktuali-
zujacg sie informacja, np. informacjg biznesowg czy informa-
tykg oraz w placéwkach dysponujgcych matg powierzchnia
magazynowag, ktore nie moga gromadzi¢ wiekszej ilosci trady-
cyjnych materiatow bibliotecznych. W mniejszym stopniu
usprawnia prace bibliotek nastawionych przede wszystkim na
udostepnianie literatury pieknej. Umozliwia szybkg reakcje na
zmiany zachodzgce w otoczeniu biblioteki i pozwala sprawnie
zaspokaja¢ szybko zmieniajgce sie potrzeby jej uzytkownikow.
W efekcie sprzyja podnoszeniu skutecznos$ci realizacji celow
dziatalnosci bibliotek roznych typow.

Im bardziej zroznicowane i dynamiczne otoczenie posiada
biblioteka, tym trudniej jest jej wprowadzi¢ system Just in Time.
Mozliwe jest czesSciowe stosowanie tej metody. Polega ono na
gromadzeniu w tradycyjny sposob podstawowego (klasycznego
dla danej dziedziny lub grupy uzytkownikow) zrebu ksiegozbio-
ru, przy rownoczesnym stosowaniu metody Just in Time do
pozyskiwania pozostatych materiatdéw bibliotecznych.

TrudnoSci w adaptacji omawianej metody mogg rowniez
napotkaC biblioteki oferujagce swoim uzytkownikom szeroki,
a zarazem gteboki zakres tematyczny zbiorow, dysponujgce row-
noczesnie niskimi naktadami finansowymi na funkcjonowanie.

3.3.8. Zespoty zadaniowe i heurystyczne metody
rozwigzywania problemow

Na etapie obecnego rozwoju organizacyjnego’, biblioteki po-
winny dazy¢ do zmiany swej kultury organizacyjnej. Kierunek
zmian powinien uwzgledniaC odejscie od dotychczasowego sche-
matu instytucji silnie zhierarchizowanej, charakteryzujgcej sie
autokratycznym stylem kierowania, catos¢ swych dziatan opie-
rajacej na formalnej strukturze organizacyjnej, na rzecz jak naj-

Wedtug J. Antoszkiewicza w rozwoju tym mozna wyro6zni¢ trzy podejscia [5, s.
38-51]. Pierwsze - feudalne —kladlo nacisk na $ciste przyporzgadkowanie pracownikow,
waskim, jasno zdefiniowanym polom dziatania, oraz na hierarchizacje relacji pomiedzy
cztonkami organizacji, a wiec komenderowanie i kontrolowanie przez kierownikoéw wy-
konjrwanej pracy. Drugie - humanistyczne - przestato postrzega¢ pracownika wytgcznie
jak element maszyny, ktorg jest organizacja, cho¢ ciaggle traktowato go w sposoéb przed-
miotowy. Coraz czesciej zwracato sie jednak ku jego potrzebom, co zaowocowato wspot-
pracg organizacji przemystowych z psychologami i socjologami. Wspotczesne - holistycz-
ne podejscie do zarzadzania - w peini uznaje podmiotowos¢ pracownikéw i szanuje ich
prawo do wiasnej godnosci, wykorzystania potencjatu i osobistego rozwoju. Stymuluje
roéwniez zespotowg organizacje pracy i wykorzystj®anie heurystycznych metod organi-
zatorskich.



lepszej obstugi wybranych proceséw. Wymaga to diametralnej
zmiany organizacji pracy. Jak dotad wiekszos¢ bibliotek stoso-
wata jedynie tzw. opisy stanowisk, ktore okresSlaty zakres praw
I obowigzkow pracownika oraz jego pozycje w strukturze orga-
nizacyjnej i przyporzadkowanie do okreSlonego dziatu bibliote-
Ki. Powodowato to skoncentrowanie pracownikow na wykony-
waniu okreslonych czynnosci, bez uwzglednienia ich znaczenia
dla funkcjonowania catej biblioteki, a co za tym idzie obnizenie
jakosci ustug i skutecznosSci pracy. Zadania, ktdére nie wchodzi-
ty w standardowy zakres obowigzkdw bibliotekarzy byty trak-
towane drugoplanowo i wykonywane czesto ze znacznym op0z-
nieniem czasowym. Rozwigzaniem likwidujgcym podobne pro-
blemy jest tworzenie tzw. zespotdw zadaniowych, nazywanych
rébwniez grupami problemowymi, zespotami projektowymi,
tworczymi lub roboczymi oraz wykorzystywanie metod heury-
stycznych do tworczego rozwigzywania problemoéw.

Wedtug Mirostawa Grelika i Andrzeja Cylwika zespoty za-
daniowe to ,,grupy ludzi ztozone z pracownikéw roznych ko-
morek organizacyjnych, powotywane do rozwigzania konkret-
nego problemu, a nastepnie - rozwiazjrwane” [43, s. 14]. Taka
forma pracy znana byta juz w starozytnosci, rozwineta sie za$
w nowozytnej wojskowosci. Jej przyktadem moga byC interdy-
scyplinarne formacje wojskowe za czasow Bolestawa Chrobre-
go, sktadajace sie z zotnierzy roznych specjalnosci, charaktery-
zujace sie wiekszg skuteczno$cig na polu bitwy od jednostek
tradycyjnych lub tez z czasow Il wojny Swiatowej, zespoty do-
wodcoéw sztabowych wspodipracujgce ze specjalistami z roznych
dziedzin nauki m.in. fizykow, chemikow, biologow. Pierwsze
proby naukowego podejscia do tworzenia zespotow zadaniowych
w organizacjach komercyjnych pojawity sie na poczatku
XX w., kiedy to w 1908 r., powotano specjalny zespo6t zadanio-
wy przy budowie sitowni dla firmy Boston Elevated Railway
Company. Jednym z najbardziej znaczacych projektow, opra-
cowywanych w ramach struktury zadaniowej, byt amerykan-
ski program Apollo, rozpoczety w 1961 r., ktérego celem byto
lgdowanie cztowieka na Ksiezycu, bedacego poczatkiem fali
szerokiego zainteresowania implementacjg struktury zadanio-
wej w europejskich i amerykanskich organizacjach. Wzrastaja-
ce zainteresowanie heurystycznymi metodami rozwigzywania
problemdéw oraz pracg w zespotach widoczne jest rowniez obec-
nie w praktyce dziatalnoSci instytucji kultury oraz literaturze
dotyczacej zarzadzania organizacjami typu non profit [m.in. 377,
s. 53; 391].

W bibliotekarstwie Swiatowym nacisk na zespotowe formy
pracy zaczat nasila¢ sie poczawszy od przetomu lat osiemdzie-



sigtych i dziewiecdziesigtych XX w., gtdwnie w bibliotekach
zachodnioeuropejskich i amerykanskich. Zwigzany byt on bez-
posSrednio z podnoszeniem jakosci ustug bibliotecznych i wpro-
wadzaniem do bibliotek metody Kompleksowego Zarzadzania
JakosScig. Do pierwszych placowek, ktére zaczety wykorzysty-
wacé zespotowg organizacje pracy, nalezag angielskie i amery-
kanskie biblioteki akademickie, m.in. w Arizonie, lowa, Nor-
thumbii, Coventry, Hatfield, Leicester i inne. W Polsce prace
w zespotach preferuje obecnie osiem bibliotek. Kierunek za-
interesowan taka forma organizacji pracy mozna zaobserwo-
wac zarowno w polskiej [103, s. 111-128; 234, s. 12; 342;
379; 391], jak i zagranicznej literaturze fachowej [m.in. 89,
S.116].

Jak juz wspomniatam w rozdziale drugim, praca w zespo-
tach pozwala na skuteczniejsze wykorzystanie potencjatu pra-
cownikow biblioteki, poprzez skumulowanie ich umiejetnosci
I wiedzy podczas grupowego rozwigzywania problemow. Wysi-
tek grupowy oraz wiedza i umiejetnosci cztonkow zespotu nie
sg prostg sumag wartosci indywidualnych i najczesciej przynosza
wieksze efekty niz praca jednostek”°. Dlatego tez praca w ze-
spotach zadaniowych umozliwia rozwigzywanie bardziej ztozo-
nych problemow i prace nad skomplikowanymi projektami,
wykraczajgcymi poza kompetencje jednego dziatu funkcjonal-
nego biblioteki. Zespotowa organizacja pracy jest szczegodlnie
skuteczna wowczas, kiedy istniejgca struktura organizacyjna
oraz przyjety w bibliotece podziat zadan, odpowiedzialnosci
I obowigzkéw nie sg w stanie sprostaC pojawiajacym sie pro-
blemom i potrzebom. Dzieki mniej formalnym stosunkom i sil-
niejszym wiezom osobistym, praca w zespole utatwia przeptyw
informacji i szybkie podejmowanie decyzji. Umozliwia ponadto
utrzymywanie kontaktow i wspotprace bibliotekarzy z rdznych
dziatow biblioteki, ktora bytaby ograniczona przy tradycyjnej
strukturze organizacyjnej. Ze wzgledu na wyraznie dostrzegal-
ne efekty dziatan zespotu, ktéry pracuje nad catym projektem,
a nie tylko nad drobnym jego wycinkiem, zwiekszeniu ulega
motywacja do pracy. Ponadto zespotowa organizacja pracy po-
woduje rowniez skoncentrowanie wysitkow pracownikow na
projekcie, nie za$ dazeniach do awansu, jak ma to miejsce
w strukturze hierarchicznej. Zbiorowa odpowiedzialno$¢ po-
woduje akceptacje wyzszego poziomu ryzyka, dzigki czemu po-
mysty bibliotekarzy sa bardziej Smiate i nowatorskie, co w kon-
sekwencji wigze sie czesto z wyzsza skutecznosmq dziatania.

Zjawisko to nazywane jest synergig, od greckiego stowa syn, czyli wspét oraz
ergon - praca.



Praca w zespotach podnosi wsrod bibliotekarzy poczucie warto-
sci i odpowiedzialnosci za efekty realizowanych projektow oraz
wptywa na wzrost akceptacji wprowadzanych rozwigzan, przez
catg kadre biblioteczng. Wymaga od pracownikOw zaangazowa-
nia i kreatywnosci oraz zwigksza atrakcyjno$¢ wykonywanej pra-
cy, m.in. dzieki wptywowi na podejmowane decyzje, wielofunk-
cyjnosci oraz udziatowi w kursach i szkoleniach. Wedtug Elzbie-
ty Barbary Zybert prace zespotowg mozna zaliczy¢ nawet do
grupy motywatorow [391, s. 128]. Niestety, jak pisze Maurice
Bernard Line ,zarzadzanie zespotem [ciggle jeszcze] jest naj-
stabszym punktem catego zarzadzania bibliotekami. W wielu
z nich personel wszystkich szczebli pracuje znacznie ponizej swych
mozliwosci. Nastawienie na prace indjrwidualng i brak zrozu-
mienia dla wysitku zbiorowego sg najczestszymi grzechami pra-
cy bibliotecznej” [187, s. 155]. Podobne zdanie prezentuje row-
niez Radostaw Cybulski [51, s. 17].

Praca w zespotach zadaniowych posiada réwniez wady.
Jedng z nich jest przecigzenie bibliotekarzy pracg. Zdarza sie
bowiem, ze cztonkostwo w zespole nie zwalnia z cze$ci codzien-
nych obowigzkdéw, lecz powoduje naktadanie sie dwoch zakre-
sow odpowiedzialno$ci, w tym samym wymiarze godzin, przy
takich samych zarobkach, co moze spowodowac zniechecenie
I przemeczenie. Dlatego tez bibliotekarze, ktorzy biorg udziat
w pracy zespotéw powinni by¢ zwalniani z czesci rutynowych
zadan, co z kolei moze spowodowac brak ciggtosci i przestoje
w wykonywaniu ich podstawowych obowigzkéw. Innymi wa-
dami zespotowej organizacji pracy jest podwojne przyporzad-
kowanie pracownikoéw (podlegajacych kierownikom zespotéw
oraz kierownikom funkcjonalnym), sporadyczny charakter spo-
tkan, w przypadku, kiedy zesp6t nie pracuje dynamicznie i re-
gularnie oraz trudnosci w przystosowjrwaniu sie do pracy
w grupach, osob preferujgcych dziatania indywidualne, wyra-
stajacych ponad przecietno$¢. Sg to jednak przeszkody, ktére
w niewielkim stopniu obnizajg wartos¢ tej metody pracy.

Zespoty zadaniowe, w zaleznosci od wagi i ztozonoSci oma-
wianych problemdéw oraz wielkoSci biblioteki, powinny skta-
daC sie od 6 do 10 os6b o wysokich kwalifikacjach, posiadaja-
cych przygotowanie merytoryczne zgodne z tematykg opraco-
wywanych projektow®”" Cztonkowie zespotu dobierani sg przez

w literaturze mozna znalez¢ rézne podejscia do kwestii liczebnosci cztonkow ze-
spotéw zadaniowycti. E. Gtowacka [103, s. 114] za optymalng uwaza liczbe 6-8 o0séb,
R. Cybulski [51, s. 16] 6-12 os6b, za$ B. Leytner-Zemanek [185, s. 154] od 10-11 do
30-35 o0sdb. W ostatnim przypadku jest to liczba bardzo duza. Tylko najwieksze biblio-
teki moga pozwoli¢ sobie na oddelegowanie do innych zadan takiej liczby pracownikéw,
za$ metoda pracy wykorzystujgca zespoty zadaniowe i metody twoérczego rozwigzywania
problemdéw moze by¢ stosowana réwniez w matycti placéwkach. Ponadto witasciwe zor-



kierownictwo biblioteki, kierownika zespotu lub na wtasng pros-
be. Winni oni charakteryzowac sie checig wspotpracy i umie-
jetnoscig pracy w grupie. Dobrze, kiedy w sktad zespotdw
wchodzg rowniez bibliotekarze na co dzieh zajmujacy sie roz-
patrywanymi zagadnieniami oraz cztonek kierownictwa, mo-
gacy zapewni¢ akceptacje opracowanych rozwigzan przez dy-
rektora biblioteki. Im bardziej zréznicowany jest zespot, tzn.
im jego cztonkowie posiadajg wiecej roznorodnych umiejetno-
Sci, pochodzg z r6znych dziatow biblioteki oraz majg odmienne
specjalizacje przedmiotowe, tym jest on skuteczniejszy. E. B.
Zybert, ze wzgledu na skiad zespotow zadaniowych, wyroznia
cztery ich typy [391, s. 150-151]:

1. Zespoty naczelnego kierownictwa, ktore zajmujg sie
podstawowymi zagadnieniami organizacyjnymi biblioteki,
posiadajacymi znaczenie strategiczne.

2. Zespoty miedzyfunkcjonalne na szczeblach srednich,
sktadajgce sie z bibliotekarzy o odmiennych specjalizacjach funk-
cjonalnych, powotane w celu realizacji wspdlnych zadan
0 posrednim znaczeniu strategicznym.

3. Autonomiczne grupy robocze, sktadajgce sie z biblio-
tekarzy o podobnej specjalizacji, realizujgcych zadania na szcze-
blu wykonawczym, z zakresu zblizonego do posiadanej specjali-
zacji.

4. Zespoty miedzyorganizacyjne, sktadajgce sie z biblioteka-
rzy oraz 0sOb z otoczenia biblioteki, podejmujgcych wspolne
przedsiewziecia, jak np. firmy informatyczne oferujgce oprogra-
mowanie i sprzet dla bibliotek, hurtownicy i dostawcy materia-
tow bibliotecznych, czy uzytkownicy biblioteki.

Kazdy zespdt powinien posiada¢ kierownika (wyznaczanego
lub wybieranego przez cztonkow zespotu lub kierownictwo bi-
blioteki), tj. osobe koordynujaca jego dziatania i kontaktujaca
si¢ z dyrekcjg biblioteki, a takze sekretarza, zajmujacego sig
dokumentacja spotkan oraz gromadzacego i opracowujgcego
materiaty powstajgce lub pozyskiwane w czasie pracy zespotu.
Z wyjatkiem kierownika, w zespotach zadaniowych nie wyste-
puja stosunki podlegtosci, a wszyscy ich uczestnicy posiadajg
rowny status i prawa, jak réwniez obowigzek aktywnego uczest-
nictwa w spotkaniach. Kierownik zespotu, poza duzg wiedzg
fachowa, powinien posiada¢ umiejetnosci przywaodcze i organi-

ganizowanie pracy zespotow powyzej 30 0s6b wymaga znacznych umiejetnosci i prakty-
ki, czym nie zawsze dysponujg pracownicy bibliotek. Jednakze, przy wdrazaniu bardziej
skomplikowanych projektéw, zespoty zadaniowe, wraz ze wzrostem zaawansowania prac,
moga wymagacé zaangazowania coraz wiekszej liczby bibliotekarzy. Z. Chroscicki propo-
nuje, aby przy wiekszych projektach powotywaé zespo6t zadaniowy ztozony z kilku pod-
zespotow, np. grupy planujacej, koordynujacej i doradczej [43, s. 90].



Zatorskie oraz wiedze z zakresu metod i technik zarzgdzania.

Do jego obowigzkéw nalezy koordynacja pracy zespotu, a wiec

jego motywowanie, tagodzenie ewentualnycli sporow i niepo-

rozumien, tworzenie klimatu pracy, przygotowywanie harmo-
nogramu dziatan, ostateczne rozdzielanie zadan, przewodnicze-
nie zebraniom, zdobywanie srodkow na funkcjonowanie, ko-

munikacja z dyrekcjg biblioteki i reprezentowanie zespotu w

kontaktach zewnetrznych.

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

Istniejg dwie formy pracy w zespotach zadaniowych®”. Pierw-
sza zaklada, iz jego cztonkowie wykonujg swoje codzienne obo-
wigzki, rownoczes$nie biorgc udziat w pracach zespotu. Druga -
polega na okresowym oddelegowaniu bibliotekarzy z ich sta-
nowisk pracy na czas spotkan zespotu. Wybor jednej z wymie-
nionych alternatyw zalezy od indywidualnych warunkéw
panujagcych w bibliotece, do ktorych nalezg m.in. mozliwosci
kadrowe, a wiec zastepstwa oséb czasowo opuszczajgcych swo-
je stanowisko. Wedlug Zbigniewa ChrosScickiego najlepsze
wyniki osiggajg zespoty, ktdrych cztonkowie zaangazowani sg
wytgcznie w prace nad projektem (celem zespotu), az do czasu
jego realizacji [43, s. 64]. Zespoty moga funkcjonowaé w spo-
sob ciaggty lub tez mogg by¢ powotywane doraznie, na czas
realizacji poszczeg6lnych zadan. Badania wskazuja jednak, iz
najwiekszg skuteczno$C osiggajg zespoty funkcjonujgce nie diu-
zej niz cztery lata, zas kreatywno$¢ ich czitonkéw gwattownie
spada po ésmym roku uczestnictwa [43, s. 57-58]. Skuteczne
funkcjonowanie zespotow zadaniowych wymaga ponadto:

« jasnego okresSlenia celu funkcjonowania zespotu,

 ustalania biezacych zadan,

e zapewnienia zespotowi niezbednych uprawnien i autonomicz-
nosci dziatania,

» zapewnienia warunkow kadrowych, informacyjnych, decyzyj-
nych, lokalowych, materialnych, do pracy zespotu, w tym
zabezpieczenia jego cztonkéw przed jakimikolwiek stratami
z tytutu uczestnictwa w zespole, tj. np. pominiecia w pre-
miach, nagrodach itp.,

» okreSlenia metod dziatania zespotu,

o ustalenia roli poszczegdlnych cztonkéw zespotu w jego dzia-
talnosci,

» okreSlenia ram czasowych, w ktérych bedzie dziatat zespot.

Metodyke tworzenia (strukture, wybdr cztonkdw itp.) oraz metody pracy zespo-
{éw zadaniowychti w organizacjach!, szerzej opisuje Z. Chroscicki w pracy: Zarzadzanie
projektem —zespotami zadaniowymi [42].



Sesje, podczas ktorych obraduje zespot, powinny odbywad
sie w miare mozliwosci regularnie, aby nada¢ spotkaniom okre-
$long rytmike pracy. Z powodu zmeczenia i znudzenia uczest-
nikbw nie mogag one trwac diuzej niz 3 godziny. Za porzadek
spotkania, ktéry powinien by¢ sciSle przestrzegany, odpowie-
dzialnos¢ ponosi kierownik grupy. Kazde spotkanie winno miec
z gory ustalony czas trwania oraz temat obrad, o ktérym wcze-
Sniej powinni zosta¢ poinformowani wszyscy uczestnicy. Spo-
tkania nie mogg byC przedtuzane nawet w sytuacji, kiedy oma-
wiany temat nie zostat wyczerpany. Powinny one mie¢ cha-
rakter zamkniety, za§ w przypadku planowania udziatu gosci,
nalezy uprzedzi¢ o tym fakcie wszystkich cztonkdéw zespotu.
Harmonogram kazdej sesji winien obejmowac:

- przedstawienie tematu i planu obrad;

- przedstawienie poziomu zaawansowania prac nad rozpa-
trywanym zagadnieniem: termin realizacji, punkty zrealizowa-
ne, kwestie wymagajace rozpatrzenia;

- dyskusje i poszukiwanie rozwigzan (wykorzystanie heury-
stycznych metod rozwigzywania problemow, np. burzy mézgdow);

- wybranie i1 opracowanie rozwigzania;

- ustalenie planu i terminu nastepnej sesji.

Podstawowym elementem zebrania jest dyskusja, podczas
ktorej poszukuje sie i opracowuje wybrane rozwigzania. Od jej
przebiegu zalezy, czy poruszany problem zostanie rozwigzany
szybko i skutecznie. Skuteczno$C pracy zespotéw zadaniowych
mozna podnosi¢ dzieki szkoleniom i treningom komunikacji
interpersonalnej oraz wykorzystjrwaniu heurystycznych metod
organizatorskich. Dowiedziono bowiem, iz metody te sg znacz-
nie efektsTwniejsze od tradycyjnych (liniowych) metod rozwia-
zjTwania problemow [262, s. 148 .

Do zespotdw zadaniowych, funkcjonujacych w bibliotekach
polskich zaliczy¢ mozna m.in.:

e Zespoty Specjalistow Dziedzinowych ds. Gromadzenia Zbio-
row

e Zespoty ds. Selekcji Zbiorow

e Zespoty ds. Systemu Informacji Finansowej

» Zespoty ds. Polityki Kadrowej

 Zespoty ds. Zbiorow i Ustug

e Zespoty ds. Procesu Swiadczenia Ustug

e Zespoty ds. Dystrybucji

e Zespoty ds. Promocji

o Zespoty ds. Wdrazania Wewnetrznych Systemow Mierzenia
Jakosci

e Zespoty ds. Opracowania Stownikow Haset Przedmiotowych.
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Zespotowa organizacja pracy umozliwia wykorzystanie heu-
rystycznych metod rozwigzywania probleméw. Termin heury-
styka pochodzi od greckiego stowa heunsiko, oznaczajgcego
umiejetnos¢ dokonywania odkry¢. Wedtug Leksykonu biznesu
Jozefa Penca oznacza ,sztuke rozwiazjrwania problemdow, umie-
jetno$¢ znajdowania, wykrywania nowych faktow i zwigzkéw
miedzy nimi; kierunek dociekan sprzyjajacych kreacji roznych
rozwigzan wykorzystujacy jako narzedzia badawcze wyobraz-
nie, intuicje i fantazje” [262, s. 148]. Metody heurystyczne
pozwalajg na siegniecie do tej czesci potencjatu bibliotekarzy,
ktory w ich codziennej pracy pozostaje ukryty, na ktdry skta-
daja sie: fantazja, intuicja i czynniki emocjonalne, mniej za$
skupiajg sie na zwigzkach przyczynowo-skutkowych i logice.
Ponadto zwiekszajg umiejetnoS¢ pracy w zespole, a takze sprzy-
jaja powstawaniu tworczej atmosfery wsrdd jego cztonkow. Ogol-
ny cykl twdrczego rozwigzywania problemow skiada sie z 8
etapow, ktore ilustruje rysunek 38. Nalezg do nich: dostrzeze-
nie i identyfikacja problemu, sformutowanie zadania heury-
stycznego, powotanie zespotu projektowego, generowanie
pomystow, wartosciowanie i wybor pomystéw, konstruowanie
wariantow rozwigzania problemu, wartoSciowanie i wybor wa-
riantu rozwigzania i wreszcie opracowanie projektu.

Rys. 38. Cykl twolrczego rozwigzywania problemow
Zrodio: M. Lisiecki: Metody i technikiorganizatorskie i kierownicze. Warszawa 1997 s. 109.



Najpopularniejszg metodg aktywizujgcag tworcze myslenie jest
burza mozgoéw (ang. brainstorming lub brainstorm session). Zna-
na jest takze pod innymi nazwami, jak np. sesja odroczonego
wartosciowania, gietda pomystow, jarmark pomystéw, konferen-
cja dobrych pomystdéw, sesja odroczonej oceny, tworcza dysku-
sja, czy metoda Osborna. W literaturze uznawana jest za jednga
z czesciej stosowanych w ramach zarzadzania jakoscig technik
rozwigzsTwania probleméw [103, s. 47]. Zostata opracowana
w 1936 r. przez Amerykanina Alexa F. Osborna, wspotwiasci-
ciela agencji reklamowej, ktory po raz pierwszy opisat jg w 1953 r.
w ksigzce Applied Imagination, a zastosowat w praktyce w 1939 r.
Zatozyt on, ze puszczajac ,,wodze” fantazji mozna wygenerowac
duza I|czbe oryginalnych pomystow, w wiekszosci niemozliwych
do zastosowania, lecz wsrdd ktorych zawsze znajdg sie nieliczne
rozwigzania nowatorskie, wrecz genialne.

Burza modzgow jest stosunkowo prostg metodg, wymagajaca
matego naktadu pracy - okoto pét godziny na przygotowanie
sesji i ok. pottorej godziny trwania samej sesji (ok. 1/3 czasu na
przedstawianie pomystow, 1/3 na wstepng selekcje i 1/3 na
koncowe opracowanie rozwigzania). W przeciwienstwie do li-
nearnych metod rozwigzsTwania probleméw, w ktdérych gene-
rowanie pomys+éw przeplata sie z ich natychmiastowg ocena,
metoda burzy mézgow sktada sie z dwdch podstawowych cze-
Sci: procesu tworzenia pomystow i procesu ich oceniania. Obie
czesci powinna dzieli¢ przerwa, trwajgca od kilkunastu minut
do 2-3 dni®\. Dzieki takiej strukturze sesji, wydziela sie czes¢
tworczg od czeSci wartoSciowania pomystow, co znacznie wpty-
wa na poprawe kreatywnosci zespotu, ktérego cztonkowie nie
obawiaja si¢ negatywnej oceny i moga cata swojg uwage skupic
na poszukiwaniu rozwigzan. Zespot, bioracy udziat w sesji bu-
rzy mozgow, powinien skiadac sie z:

» przewodniczacego, cenionego i szanowanego przez cztonkow
grupy, ktéry jest odpowiedzialny za zapewnienie pomieszcze-
nia i materiatdw niezbednych do przeprowadzenia sesji, pil-
nuje przestrzegania jej zasad, kolejnosci wypowiedzi, pobu-
dza do aktywnosSci i tak steruje grupg, aby skupiata sie ona
na temacie spotkania, a takze przedstawia wiasne pomysty;

e pomocnika przewodniczacego Ilub sekretarza, notujacego
w widoczny dla uczestnikdw sposob, przedstawiane pomysty
oraz dokumentujgcego przebieg sesji (w mniejszych grupach
funkcje te moze petni¢ przewodniczacy);

* 5 uczestnikow statych i 5 gosci.

w zaleznosci od indywidualnych doswiadczen autoréw, w literaturze przedstawia-

ny jest rézny czas przerwy pomiedzy sesjg twodrcza, a sesjg oceniajgca. Por. J. Antosz-
kiewicz: Metody heurystyczne [5, s. 151],



w sumie ok. 10 os6b®”. Jedng trzecig zespotu moga stano-
wi¢ osoby niezwigzane bezpoSrednio z omawianym zagadnie-
niem (laicy). W szczegolnych przypadkach, w sesji mogg braé
udziat rowniez uzytkownicy biblioteki. Cztonkowie zespotu po-
winni pozostawaC w przyjaznych stosunkach. Dobrze, jesli nie
rézng sie zbyt mocno pozycjg zawodowg (szef-podwitadny), wy-
ksztatceniem, kulturg i sposobem bycia, gdyz czynniki te po-
wodujg dystans i rezerwe podczas pracy. Rowniez ich poziom
wiedzy, inteligencji i umiejetnosci interpersonalnych winien
by¢ zblizony. UnikaC rowniez nalezy oso6b o skrajnie negatyw-
nym nastawieniu lub wyjatkowo pomystowych, ktdre powinny
pracowac indjrwidualnie, a ktére moga hamujaco wptywac na
pozostatych cztonkow zespotu.

Wszyscy cztonkowie grupy, na kilka dni przed zebraniem,
powinni zosta¢ poinformowani o jego temacie i ewentualnie
otrzyma¢ materiaty robocze. Umozliwia to dokonanie przemy-
Slen i kietkowanie pomystow w czasie poprzedzajagcym sesje.
Bezposrednio przed zebraniem lub bezpos$rednio po jego roz-
poczeciu, powinny zostaé przedstawione zasady pracy, ktére
przewiduja:

* nieformalny charakter spotkan (najlepiej przy ciastkach
I herbacie, przy wyitgczonych telefonach komodrkowych i cat-
kowitym odizolowaniu od innych zadan, z podkresleniem bra-
ku mozliwos$ci ingerencji przetozonych);

e ustawienie cztonkow zespotu w poétkolu, tak by nikt nie
byt zastoniety przez drugg osobe i mial rowne szanse
wypowiedzi®”, w zamknigetym pomieszczeniu, do ktérego nie
majg dostepu przypadkowe osoby, np. przechodzacy czytel-
nicy;

* swobodne, dynamiczne generowanie, przez cztonkow zespo-
tu, jak najwiekszej liczby nawet jak najbardziej fantastycz-
nych pomystow, w krétkim czasie. (WS$rod duzej liczby
pomystéw istniejg wieksze szanse opracowania skutecznego
rozwigzania. Wedtug Osborna rozwigzania optymalne stano-
wig od 8 do 10% wszystkich przedstawianych pomystéw, za$
pomysty zrealizowane to ok. 2-3%. Szybka prezentacja po-
mystow przez kolejne osoby eliminuje zbyt gtebokie przemy-
slenia);

M Zaznaczy¢ nalezy, iz literatura nie jest w tej kwestii jednomys$ina, gdyz podaje
rézng liczbe uczestnikéw sesji. Przyktadowo M. Lisiecki: 5-25 oséb [193, s. 110], za$
A. Barabasz [226, s. 68] iJ. tuczak [198, s. 34] do 15 os6b. J. Antoszkiewicz [5] za
optymalng uwaza liczbe 6-15 os6b, chodz podaje takze przykiady efektywnego funkcjo-
nowania grup Kilkudziesiecio- a nawet kilkusetosobowych.

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



* przedstawianie, na forum grupy, nawet nieprawdopodobnych
rozwigzan;

* prezentowanie rowniez pomystow, ktore powstaty pod wpty-
wem sugestii, sg modyfikacjg lub ulepszeniem projektow in-
nych osob;

* traktowanie pomystéw jako witasnosci i efektow pracy grupy,
a nie poszczegodlnych jej cztonkow;

* przedstawianie pomystdow w sposob jak najbardziej zwiezty
I treSciwy, aby jak najlepiej uchwycic ich istote;

» gtosne prezentowanie pomystow i zapisywane ich na tablicy
lub w innym widocznym miejscu;

e zakaz rozmdéw niezwigzanych z tematem sesji;

» zakaz krytykowania przedstawianych pomystow na etapie ich
generowania, nawet jezeli sg catkowicie nierealne, gdyz moga
stuzyC do inspiracji innych cztonkow grupy. (Wedtug badan
przeprowadzonych przez Osborna, pracownicy sg w stanie
wygenerowaC dwa razy wiecej pomystow, jesli nie boja sie
ich natychmiastowej oceny i krytyki);

» doszukiwanie sie, przez cztonkow zespotu, w przedstawionych
pomystach nowych, oryginalnych i niekonwencjonalnych roz-
wigzan, ktdre w przysztosci moga zwiekszy¢ skutecznosc i efek-
tywnos$C¢ pracy biblioteki;

e dopisywanie pomystéw, nawet po zakonczeniu sesji;

* wWzajemne mot3rwowanie sie cztonkéw zespotu;

e poddanie pomystow ocenie i krytyce dopiero w fazie wyboru
jednego rozwigzania, do ktérego dochodzi na osobnej sesji;

» zakonczenie sesji musi nastgpi¢ w przewidzianym czasie lub
szybciej, w przypadku wyczerpania pomystow.

Aby zintensyfikowac¢ generowanie pomystow i wyelimino-
wac znudzenie omawianiem tylko jednego tematu, mozna za-
stosowac jego stopniowe precyzowanie, np. w sytuacji poszuki-
wania rozwigzania problemu braku wolnych miejsc podczas sesji
egzaminacyjnej, w jednej z czytelni biblioteki uniwersyteckiej,
mozna przedstawic¢ cztery stopnie szczegotowosci tematu:

- obstuga uzytkownikow w czytelniach;

- obstuga uzytkownikéw w czytelni A;

- obstuga uzytkownikow w czytelni A w okresie sesji;

- obstuga uzytkownikéw w czytelni A w okresie sesji, przy
wzmozonym ruchu czytelnikéw.

Inng metodg zapobiegajacg znuzeniu cztonkéw zespotu,
zwiekszajgcg ich aktywnoS$¢ twdrczg jest tzw, pobudzanie [4,
s. 143-144]. Polega ono na zadawaniu, przygotowanych przed
sesjg, nakierowujacych pytan, ktére eliminujg przeciggajace
sie przerwy. Pytania, dostosowane do wagi i tematu omawia-
nego problemu oraz do fazy aktualnie trwajgcego procesu twor-



czego, powinien zadawa¢ przewodniczacy zebrania. Dzielg sie
one na pytania bezposrednio zwigzane z dyskusjg i na pytania
natury ogolnej, ktére mozna zastosowac¢ w pracy zespotdw roz-
nych placowek bibliotecznych oraz organizacji innego typu. Do
grupy pytan ogoélnych Alex Osborne zaliczyt nastepujace pyta-
nia:

e jakie sg inne zastosowania?

» dostosowac?

e zmienic?

» powigkszyc¢?

e zmniejszy¢?

e zastgpic?

* przegrupowac?

* odwrocic?

* potgczyc?

Mozliwe jest jednak, iz sesja twodrcza nie spetni pokiada-
nych w niej nadziei i zakonczy sie fiaskiem. Przyczyny niepo-
wodzenia mogg by¢ rozne:

» zbyt skomplikowane zagadnienie, do ktérego bibliotekarze nie
sg merytorycznie przygotowani;

» zbyt szerokie zagadnienie, ktdre powinno by¢ omawiane na
Kilku sesjach;

* btednie lub niejasno sformutowany temat sesji;

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

» zbyt czeste stosowanie burzy mdzgow, co wptywa na zmecze-
nie nig bibliotekarzy;

* btedne dopasowanie kategorii problemu do metody poszuki-
wania jego rozwigzania,

* nieodpowiedni dobdr cztonkow zespotu (predyspozycje, na-
stawienie, liczebnos$¢ itp.) burzy mdzgow;

e ztamanie ktorej$ z zasad stosowania metody;

* brak pomystow;

» dekoncentrowanie sie cztonkdéw zespotu i zapominanie wita-
snych pomystow podczas wystuchiwania wypowiedzi innych
0sob;

* nadmierne sugerowanie sie pomystami innych i podgzanie
ich tokiem mysSlenia;

* myS$lenie powierzchowne, zwigzane 2z opracowywaniem
wariantow najbardziej oczywistych, najprostszych, konwen-
cjonalnych (nie kazda dyskusja o problemie jest burzg moz-
gow).



Drugim etapem burzy mdzgow, po sesji twdrczej, jest wybor
optymalnego rozwigzania, czyli tzw. sesja oceniajaca. Moze
w niej bra¢ udziat caty zespot lub wybrane osoby, ktére znajg
strategie dziatania i otoczenie biblioteki. Przystepujac do wy-
boru optymalnego rozwigzania nalezy ustali¢ kryteria oceny,
tzn. opracowac liste cech Rownych i drugorzednych, tj. wyzna-
czy¢ cechy, ktore majg najwieksze znaczenie dla projektu i ce-
chy, ktére go dyskwalifikujg lub po prostu poszczegdlnym po-
mystom przyznawaé¢ punktacje wedtug wybranej skali. Niekto-
re pomysty mozna odrzuci¢ juz po wstepnej ocenie, inne za$
trzeba poddac gtebokiej analizie. Burze mozgow mozna zakon-
czyC juz po wytonieniu najlepszego rozwigzania, albo po jego
szczegbtowym opracowaniu.

Zaletg stosowania burzy mdzgéw w bibliotekach jest mozli-
wosSC pracy z bibliotekarzami, ktorzy nie posiadajg przeszkole-
nia z zakresu stosowania metod i technik organizatorskich, jak
réwniez brak koniecznosSci obecnos$ci specjalisty - animatora.
Ponadto burza mdzgow nie wymaga nakiadow finansowych,
rownoczesnie umozliwiajgc znalezienie w krotkim czasie sku-
tecznych rozwigzan i nauke wspotpracy bibliotekarzy w gru-
pie. Metoda ta nie powinna by¢ stosowana w sytuacjach, kie-
dy mozliwe jest tylko jedno rozwigzanie lub kiedy omawiane
problemy wymagaja skomplikowanych ekspertyz i pracy fa-
chowcow z innych branz, ktérej nie mogg wykonywac bibliote-
karze, tj. w przypadku problemow zakresu informatyki lub au-
tomatyki, zwigzanych ze sprzetem i oprogramowaniem biblio-
tecznym. Burza mozgow nie powinna by¢ réwniez stosowana
przy opracowywaniu zagadnien skomplikowanych, ztozonych.

Burza mozgoéw posiada liczne odmiany, ktore w wiekszosci
opierajg sie na odkryciach i zasadach wprowadzonych przez
A, Osborna. Nalezg do nich m.in.:

1. Phillips 66 (zwany takze dyskusjg 66 lub Phillips 66 Buzz
Session) - jest to metoda bazujaca na technice Osborna, lecz
opracowana przez L. D. Phillipsa. Opiera sie ona na stopnio-
wym opracowywaniu optymalnych rozwigzan. Polega na pra-
cy, osobno obradujacych, 6-osobowych zespotéw, ktore gene-
rujg pomysty przez 6 minut. Nastepnie, na zebraniu wszyst-
kich zespotow, ich przedstawiciele prezentujg wypracowane
przez nie koncepcje, ktore poddawane sg omoéwieniu. Po ze-
braniu ogolnym pomysty ponownie trafiajg do grup i ponownie
podlegaja dyskusji, aby w ulepszonej formie mogty by¢ przed-
stawione na drugim zebraniu ogdélnym. Cykl ten powtarza sie
do momentu uzyskania zadowalajagcych rozwigzan.

2. Phillips 635 (zwany inaczej Brainwriting lub metoda
635) - w technice tej zespot skiada sie rowniez z 6 cztonkow,



ktorzy majg za zadanie wypisaC na kartce po trzy pomysty
I przekazac¢ jg kolejnej osobie po uptywie 5 minut. Cykl powi-
nien by¢ powtorzony pie¢ razy w czasie ok. 30 minut, przy
czym zaden z pomystow nie moze sie powtarzac.

3. Burza mézgow typu stop and go - polega na przeplata-
niu 3-minutowych sesji tworczych 5-minutowymi przerwami,
podczas ktorych uczestnicy w absolutnej ciszy zastanawiajg sie
nad nowymi pomystami.

4. Jednoczesne ocenianie - jest to odmiana burzy mézgow
stosowana, w sytuaCJach ktére wymagaja przyspieszenia od-
najdywania rozwigzan. W pewnym sensie neguje ona podsta-
wowag regute, opracowang przez Osborna, ktéra zabrania na-
tychmiastowego oceniania pomystéw, gdyz polega na réwno-
czesnej pracy i komunikacji dwoch zespotow; projektowego
i oceniajacego. Pomysty dzielone sa na grupy i wstepnie oce-
niane przez zespot oceniajacy, a ich szczegotowej weryfikacji
I wyboru dokonuje sie po zakonczeniu sesji tworczej.

5. Odwrocona burza mozgow (burza mozgéw na odwrot) -
jak sama nazwa wskazuje metoda ta polega, nie na doszukiwa-
niu sie zalet pomystéw, lecz na ich krytykowaniu. Zostata opra-
cowana w przedsiebiorstwie Hotpoint, w celu wyszukiwania
stabych stron rozwigzan, zanim zostang one poddane realizacji
I wdrozeniu.

6. Jednoosobowa burza mozgéw (brainstorming indywi-
dualny) - jest wersjg metody Osborna, zachowujgcg wszystkie
jej zasady, z wyjatkiem warunku liczebnosci grupy. W brain-
stormingu indywidualnym w sesji bierze udziat tylko jedna o0so-
ba, ktora dzieki temu, ze pracuje sama moze dostosowac
warunki pracy (tj. czas trwania sesji, miejsce jej odbywania sie,
pore dnia itp.) do wiasnych predyspozycji, co niemozliwe byto-
by w przypadku wiekszej liczby osob, o zr6znicowanych potrze-
bach i przyzwyczajeniach.

7. Mieszana burza mdzgéw - stosowana jest, kiedy w skiad
zespotu wchodzg osoby o silnej indywidualnoéci ktore gene-
rujg znacznie wiecej cennych pomystow niz pozostali cztonko-
wie zespotu, i zarazem podkreslajg ich autorstwo. W przy-
padku przeprowadzenia tradycyjnej burzy mobzgow, takie
nastawienie niektorych osob mogtoby dziata¢ hamujgco na
pozostatych cztonkow zespotu. Aby temu zapobiec przepro-
wadza sie na przemian sesje indywidualng i grupowg. Po za-
konczeniu kazdej sesji jej wyniki przedstawiane sg na kolejnej
sesji, na ktérej generowane sg zarowno pomysty nowe, jak
I uzupetniane‘wczesniejsze.

8. Koszyk pomystow - polega na notowaniu pomystéw przez
cztonkoéw zespotu na kartkach papieru. Po ich wyczerpaniu



kartke nalezy wrzuci¢ do koszyka i wyciaggna¢ inng, z ktorej
odczytuje sie zanotowane przez innych rozwigzania, na podsta-
wie ktorych opracowuje sie i dopisuje nowe pomysty,

9. Metoda notatnikowa - polega na notowaniu przez czion-
kow zespotu na kartkach, przez siedem dni co najmniej jedne-
go pomystu dziennie. Pod koniec tygodnia organizowane jest
spotkanie, podczas ktorego cztonkowie grupy wymieniajg sig
kartkami i przez nastepny tydzien, zainspirowani rozwigzania-
mi innych oséb, dopisujg na nich nowe pomysty. Cykl ten po-
winien powtarzac sie przez cztery tygodnie.

10. Burza mozgdéw online (nazywana takze z angielskiego
brainlining). Jest jednag z efektywniejszych odmian burzy moé-
zgéw. Dzieki uzyciu Internetu, umozliwia ona przeprowadze-
nie sesji tworczej wsréd bibliotekarzy oddalonych od siebie
I pracujacych w réznych miastach, a nawet panstwach. Po-
zwala rowniez na kontakt ze specjalistami z innych dziedzin,
ktorych goszczenie w macierzystej bibliotece, ze wzgledu na
liczne bariery (m.in. odlegto$¢, koszty), bytoby niemozliwe.

Oprécz burzy mézgdéw i jej licznych odmian, biblioteczne ze-
spoty zadaniowe moga z powodzeniem wykorzystywaé w swo-
jej pracy rowniez inne heurystyczne metody rozwigzywania
problemoéw. Nalezy do nich m.in. metoda CERMA, sktadajgca
sie z grupy 46 technik opracowanych przez francuski Osrodek
Studiow i Badan nad Metodologig Stosowanag™*. Metoda ta po-
lega na zastosowaniu jednej lub dowolnej kombinacji kilku tech-
nik heurystycznego rozwigzywania probleméw. Nalezg do nich:

Technika
Technika
Technika
Technika
Technika
Technika
Technika
Technika
Technika
Technika
Technika
Technika
Technika
Technika
Technika
Technika
Technika
Technika

Technika
Technika

Nazwa metody pochodzi od akronimu francuskiej nazwy Os$rodka -

adwokata

adwokata diabla
antyhistoryczna
bezpanskiej ziemi
definiowania

dobrych przyktadéw
dobrowolnych ograniczeh
etymologiczna
fenomenologiczna
historyczna

karykatury

macierzy odkrycia
majoranta-mijoranta
matych zmian

modeli analogowych
modeli cybernetycznych
nowego spojrzenia
nowego tworzywa
obustronnosc
odpowiedniosci miedzy teoriami

des et Recherches en Methodologie Applique.

Centre d’Etu-



Technika
Technika
Technika
Technika
Technika
Technika
Technika
Technika
Technika
Technika
Technika
Technika
Technika
Technika
Technika
Technika
Technika
Technika
Technika
Technika
Technika
Technika
Technika
Technika

plodozmianow

podziatu dychotomicznego
pomiarow

prezentacji graficznej
progowa

przenoszenia podobienstw
przenoszenia pojec
rekodyfikacji logicznej
rewizji hipotez
reprezentacji

reszty

skalowania (wymiarowania)
superpozycji teorii
$rodkoéw organizacyjno-technicznych
struktur ukrytych
szczegOtow (detektywa)
teratologiczna

testu krytycznego

testu niekompetencji
translacji (przektadu)
uogolniania

ustawiania na nowo
wielokrotnych sit
zastosowania teorii

Technika ziarnka piasku
Technika znakowania.

Sg to proste techniki, opierajgce sie na podobnych zasadach
jak burza moézgoéw, tj. wykorzystulqce wyobraznig, intuicje i fan-
tazje do opracowywania projektéw lub rozwigzywania proble-
méw. Np. Technika adwokata polega na bronieniu przez
jednego uczestnika sesji wybranego rozwigzania, poprzez od-
najdjrwanie jego zalet i negowanie wad. W Technice prezenta-
cji graficznej wybrane zjawiska i jego cechy prezentuje sie za
pomocg barwnych rysunkéw, wykreséw, diagraméw, schema-
tow itp., ktore mogg by¢ zrédiem dodatkowej inspiracji. Tech-
nika testu krytycznego polega na poddaniu krytyce specjali-
stobw, rozwigzania, ktére planuje wprowadzi¢ sie w bibliotece.
Dzieki ich krytycznym uwagom mozliwe jest wyeliminowanie
licznych biedoéw. Wybor techniki zalezy od kategorii rozpa-
trywanego problemu oraz potrzeb i mozliwosci, ktorymi dys-
ponuje biblioteka. Sposdb organizacji sesji twdrczej jest row-
niez zblizony do sesji burzy moézgow i nie wymaga wiec skom-
plikowanych przygotowan. Wyszczegolnione powyzej techni-
ki, wchodzace w sktad metody CERMA, zostaly szczeg6towo
opisane w pracach Jana Antoszkiewicza [4, 5] i Zbigniewa
Martyniaka [212], dlatego tez nie bedg szerzej przedstawia-
ne w niniejszej ksigzce.

Stosowanie metod heurystycznych w pracy bibliotecznych
zespotow zadaniowych posiada wiele zalet. Jedng z nich jest
pomoc w przeprowadzaniu wsréd bibliotekarzy treningow twor-



czych, u”atwiajgcych generowanie licznych pomystdw i orygi-
nalnych rozwigzan. W konsekwencji prowadzi to do podnosze-
nia jakosci i skutecznosSci pracy catej biblioteki. Metody heu-
rystyczne utatwiajg ponadto wzajemng wspoétprace biblioteka-
rzy i przygotowujg ich do pracy w grupach oraz tzw. kotach
jakosci, ktore sg integralnym elementem metody TQM oraz
norm ISO zwigzanych z zarzgdzaniem jakoscia.

3.3.9. Metoda Delficka

Metoda Delficka (ang. Delphic Method lub Delphi Method),

w niektérych zrodtach nazywana rowniez technikag delficka
247, s. 29], jest metodag ekspercka, stuzgcg opracowywaniu
diugotermlnowych prognoz, dotyczacych wybranego problemu
lub zjawiska, ktorego przyszty charakter moze znaczgco wpty-
nag¢ na funkcjonowanie biblioteki. Nalezy ona do grupy metod
badania i analizy opinii. Ze wzgledu na przygotowywanie
w toku badan scenariusza przysztych wydarzen, przez niekté-
rych specjalistow, uznawana jest réwniez za metode heury-
styczng [5, s. 212-223; 193, s. 110; 231, s. 105]. Z powodu jej
licznych zalet coraz czesciej stosowana jest przez biblioteki.
Pojawiajg sie réwniez publikacje, wskazujgce na mozliwosc jej
wykorzystania w sektorze ustug informacyjnych®’.

Nazwa metody wjrwodzi sie od starozytnej wyroczni, usytu-
owanej w greckim mieScie Delfy, ktéra miata przepowiadac
przyszto$S¢. Rowniez metoda Delficka, dzieki uzyskaniu opinii
ekspertow, ma na celu probe okreslenia przysztych tendenciji,
zjawisk lub wydarzen. Podkresli¢ jednak nalezy, iz sg to jednak
tylko prognozy specjalistow, czyli ich domniemania, co do ksztat-
tu przyszitosci, nie zas nowa wiedza w tym zakresie.

Metoda Delficka powstata w latach piecdziesigtych XX w.,
choC trudno przypisaC jej opracowanie jednej osobie, jak miato
to np. miejsce w przypadku metody reengineeringu, czy burzy
mozgow. Powstata w wyniku wzrastajgcego zainteresowania
statystyczng analizg badania poglagdéw. Spopularyzowana zo-
stata w latach sze$Cdziesigtych, a obecnie mozna zaobserwo-
waé rowniez pewne zainteresowanie nig w kregach bibliote-
karskich, czego przejawem sg coraz liczniejsze publikacje,
w ktorych wspomina sie o walorach jej wykorzystania [83; 103,
s. 119; 209, s. 81; 351, s. 62-64; 379] oraz pierwsze badania
prowadzone metodg Delfickg, dotyczace m.in. przysztosci bi-

Zob. B. Feret, E. Dobrzynska-Lankosz: Nowoczesne techniki zarzgdzania [351,
s. 55-66] oraz B. Feret i M. Marcinek: Przyszto$¢ bibliotek i bibliotekarzy akademic-
kich [83].



bliotek akademickich [83]. Literatura [247, s. 38] podaje kil-
ka odmian metody Delfickiej, tj. SEER™, PROBE, SOON,
ktore jednak nie zostaty szerzej spopularyzowane i nie sg sto-
sowane w dziedzinie bibliotekoznawstwa.

Metoda Delficka polega na przesytaniu ekspertom ankiet,
w ktorych majg sie oni wypowiedzieC na temat przewidywane-
go przebiegu zdarzen. W toku badan nie ujawnia sie tozsamo-
sci specjalistow, nie moga oni rowniez kontaktowac sie miedzy
sobg, co wyklucza element wplrwu autorytetow i perswazji.
Ponadto najbardziej skrajne wypowiedzi sg odrzucane, co wpty-
wa na bezstronnos¢ i obiektywnos¢ wynikéw badania.

Eksperci nie sg dobierani losowo, lecz w sposob celowy,
z uwzglednieniem ich wiedzy i doSwiadczenia z zakresu poru-
szanego tematu. Szczegolny nacisk kiadziony jest na ich kom-
petencje, nie za$ tytuty naukowe lub stanowiska zajmowane
w bibliotekach. Grupa specjalistdw powinna skiadac¢ sie od 25
do 100 os6b. Moze by¢ wieksza, lecz utrudnia to koncowe eta-
py, podczas ktérych opracowywane sg wyniki ankiet. Mnigj
niz 25 o0sob powoduje brak reprezentatywnoS$ci wynikow.
W przeciwienstwie do burzy mozgow, w metodzie Delfickiej
cztonkowie grupy nigdy nie pracujg we wspolnym gronie. Jest
to wrecz niewskazane i dlatego ankiety wysytane sg do nich
pocztg lub przez Internet. Pytania ankiety powinny by¢ sfor-
mutowane precyzyjnie, tak by nie budzity watpliwosci, oraz
aby umozliwiaty przeprowadzenie statystycznej analizy wyni-
kow. Dlatego tez najczesciej skonstruowane sg tak, by odpo-
wiedzi mozna byto podawaé przy uzyciu jednostek miar, wag,
czasu lub poprzez potwierdzenie lub zaprzeczenie, np. w kté-
rym roku biblioteka X bedzie oferowata ustuge udostepniania
treSci swoich zbioréw przez Internet? Pytania powinny miec
niezalezny charakter, tzn. odpowiedz na jedno pytanie nie po-
winna wptywac¢ na odpowiedz na pytanie kolejne. Aby wyeli-
minowacC z ankiety wszelkie btedy, mozna przeprowadzic jej
weryfikacje wspodtpracujgc z matg grupa ekspertow, ktorzy
przedstawiag jej mankamenty i btedy. Rozestanie nieprawidto-
wo skonstruowanej ankiety podczas badan moze spowodowacd
brak mozliwosci prawidtowego uogdlnienia odpowiedzi i opra-
cowania wynikéw. Uzyskanie ponownych odpowiedzi na po-
prawiong juz ankiete, moze okaza¢ sie niemozliwe ze wzgledu,
na brak czasu i checi wypetniania jej przez osoby uczestniczace
w badaniach.

Badania prowadzone metodg Delfickg sktadajg sie z dziesie-
ciu etapéw, ktore ilustruje rys. 39.

** System for Event Evaluation Review - Metoda Przeglagdu Ocen Zdarzenia.



Rys. 39. Etapy metody Delfickiej

Zrodlo: Oprac, wiasne.

Pierwsze dwa etapy to sformutowanie tematu badan, opra-
cowanie ankiety i sporzadzenie listy ekspertow, do ktérych beda
kierowane zapytania. WtasSciwe badania rozpoczynajg sie od
etapu trzeciego, czyli od wystania ankiet ekspertom. Pierwszy
kwestionariusz z pytaniami powinien zostaC uzupetniony o do-
datkowe informacje, tzw. list przewodni, w ktorym organizato-
rzy badania przedstawiajg cel badania oraz reguty wspdipracy
(ekspert nie moze bycC zaskakiwany kolejnymi ankietami, gdyz
istnieje wowczas duze prawdopodobienstwo, ze nie odpowie na
nie). Organizatorzy badania moga wcze$niej nawigza¢ kontakt
z ekspertami, wybrac¢ z ich grona osoby rzetelne, ktore odeslg
ankiete i uzyska¢ ich zgode na wspotprace. Wigze sie to jednak
z przedtuzeniem czasu badan i wiekszymi kosztami. Mozliwe
jest rowniez zaoferowanie specjalistom za udziat w badaniach,



wynagrodzenia finansowego. Najczesciej jednak kwestionariu-
sze wysytane s3g bez uprzedniego kontaktu z ekspertami,
w wyniku czego wiekszo$C z nich pozostaje bez odpowiedzi. Na
odpowiedz przewiduje sie ok. dwa-trzy tygodnie. Po tym czasie
mozna wysta¢ przypomnienie.

Pierwszy kwestionariusz, przedstawiony w tabeli 14, oprécz
pytan badawczych, zawiera prosbe o poddanie ocenie przez
eksperta swoich kompetencji oraz zgode na udziat w dalszych
badaniach.

Tabela 14
Wzor pierwszego kwestionariusza stosowanego w metodzie delfickiej

Kwestionariusz 1
Pytania: Odpowiedzi:
1. W ktérym roku w bibliotekach polski bada powszechnie stosowane
nowoczesne metody zarzagdzania?
2. W ktérym roku w bibliotekach polskich standardem bedzie zatrudnianie
kierownika lub specjalisty ds. zarzadzania?
3.
Ocena kompetencji eksperta*:

[m]

jestem specjalista w dziedzinie bibliotekoznawstwa;

jestem kompetentny w dziedzinie bibliotekoznawstwa;

znam dziedzine bibliotekoznawstwa;

orientuje sie w podstawowych zagadnieniach dziedziny bibliotekoznawstwa;
nie znam dziedziny bibliotekoznawstwa.

Ooo0oo

Ustosunkowanie sie eksperta do udziatlu w dalszych badaniach*;

O wyrazam zgode na kontynuowanie udziatlu w badaniach;
O nie wyrazam zgody na dalszy udziat w badaniach.

*prosze zakres$li¢ tylko ledna odpowiedz

Zrodto: Opraé, wiasne.

Po otrzymaniu wypetnionych ankiet nalezy dokonaé¢ anali-
zy i opracowania zawartych w nich danych. W pierwszej kolej-
nosci eliminuje sie odpowiedzi ekspertow, Kktorzy nie chca
uczestniczy¢ w dalszych badaniach, a nastepnie, za pomoca
metod statystycznych, analizuje sie pozostate wyniki odpowie-
dzi na poszczegdlne pytania. Dane zawarte w ankietach moga
by¢ ilustrowane za pomocg nastepujacych wskaznikéw staty-
stycznych:

1. Srednia arytmetyczna, tj. suma wszystkich elementow
w zbiorze, podzielona przez ich liczbe.

2. Modalna, tj. elementy najczesciej wystepujgce w danym
zbiorze. Modalnej w histogramie odpowiada najwyzej potozony
punkt.

3. Mediana (M), tj. warto$¢ srodkowa, dzielgca wszystkie
elementy zbioru na dwie réwne czesci, z ktorych pierwsza po-



tlowa ma cechy mniejsze lub réwne medianie, za$ druga poto-
wa cechy wieksze lub réwne medianie.

4. Przedziat miedzykwartylowy - kwartyle to grupy dzielg-
ce na cztery czesci wszystkie elementy zbioru; kwartyl pierw-
szy O dzieli elementy w zbiorze w taki sposdb, ze 25% z nich
jest nizszych lub réwnych pierwszemu kwartylowi, zas§ 75%
jest wyzszych lub réwnych; kwartyl drugi() to mediana, za$ kwar-
tyl trzeci O dzieli elementy w zbiorze w ten sposob, ze ich 75%
jest nizszych lub réwnych trzeciemu kwartylowi, zas 25% wy-
zszych lub réownych. Przedziat pomiedzy kwartylem pierwszym,
a kwartylem trzecim nazywany jest przedziatem miedzykwar-
tylowym i pomaga okresli¢ rozktad opinii ekspertow wokét Sred-
niej, a zarazem wykluczy¢ skrajne odpowiedzi;

5. Histogram, tj. wykres kolumnowy, ilustrujacy liczbe po-
wtarzajacych sie tych samych odpowiedzi; na histogramie mozna
dodatkowo zaznaczy¢ wszystkie wczesSniej wymienione warto-
Sci.

PieC wyzej opisanych metod prezentacji i opisu danych przed-
stawitam na rysunku 40, za pomoca hipotetycznych odpowie-
dzi na pierwsze pytanie z kwestionariusza 1, tj. W ktorym roku
w polskich bibliotekach bedg powszechnie stosowane metody
zarzadzania? W tabeli 15 zilustrowatam za$ tre$S¢ odpowiedzi
na pytania z pierwszego kwestionariusza.

Tabela 15
Przyktadowe odpowiedzi na pierwsze pytanie kwestionariusza 1
Tre$¢ odpowiedzi Liczba odpowiedzi Procent odpowiedzi
2005 1 11
2006 3 33
2007 4 4,4
2008 7 7,7
2009 16 17,7
2010 20 22,2
2011 18 20
2012 1 12,2
2013 10 11,1

Zrédlo: Oprac. wiasne.

Srednia arytmetyczna wynikow z tabeli 15 wynosi 2010,111,
CO oznacza, ze przecietnie wedtug ekspertow, nowoczesne me-
tody zarzadzania w bibliotekach polskich, powszechnie stoso-
wane bedg od 2010 r. Modalna, ktdrg wyznaczyto 20 odpowie-
dzi, stanowigcych 22,2% catego zbioru, réwniez wskazuje na
2010 r. Mediana wypadajgca na 2010 r., oznacza, ze 50% eks-
pertow uwaza, iz nowoczesne metody zarzadzania w bibliote-
kach polskich powszechnie stosowane bedg jeszcze przed



2010 r., zaS 50%, ze bedzie miato to miejsce dopiero po
2010 r. Kwartyl pierwszy wyznacza 2009 r., za§ kwartyl trzeci
2011 r., w wyniku czego przedziat miedzykwartylowy stanowi
lata 2009-2011. Dane te, w sposob graficzny, przedstawia ry-
sunek 40.

dnia =2010,111

25

modalna = 2010

20

10

— r
2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

lata

S M a

Rys. 40. Graficzny rozktad odpowiedzi wykonany na podstawie tabeli 15
Zrodto: Oprac. wiasne.

W przypadku, kiedy przewiduje sie zadawanie pytan opiso-
wycthi, zastosowanie metod statystycznycli do opracowania wy-
nikdbw moze okazaC sie niemozliwe. W tej sytuacji, odpowiedzi
dzieli sie na kilka grup pod katem ich podobienstwa.

W nastepnej fazie badan do ekspertow wystany jest drugi
kwestionariusz (tab. 16). Oprécz pytan (tych samych, co
w kwestionariuszu 1) zawiera on wyniki odpowiedzi z pierw-
szego kwestionariusza. Ponadto ankietowany musi uzasadnic
swojg poprzednig odpowiedz, jesli znajdowata sie ona poza prze-
dziatem miedzykwartylowym. Dzieki temu eksperci, majacy
zdanie znacznie odbiegajagce od Wiekszoéci ankietowanych
musza ponownie zastanowi¢ sie nad swojg opinig i albo przyis-
czy¢ sie do powszechnego przekonania, albo w przekonywujg-
cy sposéb umotywowacC odmienne zdanie.



Wzor drugiego kwestionariusza stosowanego w metodzie delfickiej

pytania mediana
1. W ktérym roku
w bibliotekach
polskich beda 2010

powszechnie
stosowane
metody
zarzgdzania?
2.

3.

NazZWISKO ...oooviiiiciciieciccee

Zrédio: Oprac, whasne.

Kwestionariusz 2

przedziat odpovwedz nowa
miedzykwartylowy udzielona w odpowiedz
kwestionariuszu
1
2009-2011 2005
.......................................... PodpiS...cccoiiiiiiiiicce

uzasadnienie poprzedniej
odpowiedzi (jesli
znajdowata sie poza
przedziatem
miedzykwartylowym)

Po uzyskaniu odpowiedzi z drugiego kwestionariusza, prze-
prowadza sie ich analize, opracowuje nowy rozkiad wynikéw,
aby nastepnie wysta¢ je do specjalistow wraz z kwestionariu-
szem 3 (tab. 17). Dziatania te powtarza sie jeszcze raz, wysyla-

Tabela 17

Wz6r trzeciego kwestionariusza stosowanego w metodzie delfickiej

pytania mediana*

miedzykwartylowy*

1. W ktérym
roku w
bibliotekach
polskich
beda
powszech-
nie
stosowane
metody
zarzadza-
nia?

2.

3.

NaZWISKO...cccvoviieiiiiiiicicciee

Kwestionariusz 3
argumenty argumenty
przemawiajgce przemawiajgce
za 23 pbzniejszym
wczesniejszym wystagpieniem
wystgpieniem zjawiska*
zjawiska*

przedziat

wypetnia osoba przygotowujgca ankiete

**wype)nia specjalista

Zrédio: Oprac. wiasne.

nowa krytyka
odpowiedz**  argumentow
nie do
przyjecia**



jac kwestionariusz 4 (tab. 18), lub dwa razy, jesli rozrzut odpo-
wiedzi jest zbyt duzy. Kwestionariusze 3 i 4 uzupetniane sa
dodatkowo o argumenty przemawiajgce za wczesniejszym lub
pdzniejszym wystgpieniem badanego zjawiska, na ktére musza
zwréci¢ uwage specjalisci wypetniajacy ankiete. Za optymalng
liczbe wysytanych kwestionariuszy uwaza si¢ trzy lub cztery,
gdyz jej zwiekszenie nie wptywa znaczgco na podniesienie ja-
koSci wynikdw badania [247, s. 36].

Tabela 18
Wz6r czwartego kwestionariusza stosowanego w metodzie Delfickiej

Kwestionariusz 4

pytania mediana* przedziat argumenty argumenty ostateczna
miedzykwartylowy* przemawiajace za przemawiajace odpowiedz
wczesniejszym za pOzniejszym eksperta**
wystapieniem wystgpieniem
zjawiska* zjawiska*

1. W ktérym roku w
bibliotekach polskich
bedg powszechnie
stosowane metody
zarzadzania?

2, ..

3....

Nazwisko., Podpis..

wypetnia osoba przygotowujgca ankiete

**wypelnia specjalista

Zrodle: Oprac. wiasne.

Dzieki wysytaniu kolejnych ankiet wraz z informacjami
0 otrzymanych uprzednio wynikach, specjalisci sg motywowa-
ni do zajecia stanowiska w stosunku do opinii innych eksper-
tow, bez podawania ich tozsamos$ci. Specjalisci moga albo po-
zostaC przy swoich poczatkowych przekonaniach, albo tez, pod
wpltywem umotywowanych opinii innych oséb, poprzeC pro-
gnoze wiekszosci.

W ostatnim etapie badan przeprowadza sie ostateczng ana-
lize uzyskanych danych i formutuje wyniki koncowe catego
badania, przy czym najwieksze znaczenie majg wyniki z kwe-
stionariusza 4. Wyniki koncowe mogg by¢ przedstawione
w postaci tabeli, w ktorej do kazdego pytania podana jest Sred-
nia odpowiedzi osdb, ktore w pierwszym kwestionariuszu okre-
slity sie jako specjalisci lub osoby kompetentne w dziedzinie
bibliotekoznawstwa. Mediana i przedziat miedzykwartylowy,
ilustruje tabela 19 oraz raport z badan. Jego skrécona wersja
powinna zostaC przestana wszystkim specjalistom biorgcym
udziat w badaniu.



Forma prezentacji wynikéw koricowych w metodzie delfickiej

pytania Srednia odpowiedzi mediana przedziat
»Specjalistéw" i ,0s6b miedzykwartylowy
kompetentnych"

1. W ktérym roku w bibliotekach polskich
beda powszechnie stosowane metody
zarzadzania?

3.

Zrédle: Opraé, wiasne.

Metoda Delficka moze by¢ stosowana zarowno do opraco-
wywania zagadnien o charakterze globalnym, narodowym, jak
[ reglonalnym lub zwigzanych tylko z jedng biblioteka, z czego
wynika rozroznienie kwestionariuszy na ogélne i wycinkowe.
Temat badan metody Delfickiej moze by¢ bezposrednio zwig-
zany z bibliotekarstwem lub tez moze dotyczy¢ warunkéw ogol-
nych, ktdore mogg z kolei wptynag¢ na dziatalnos¢ bibliotek.
Metoda ta stosowana jest gtdwnie w celu przeprowadzania sza-
cunkéw i prognoz diugoterminowych oraz badania przyczyn
wystepowania zjawisk.

Wyniki badan przeprowadzonych metodg Delfickg majg
ogromne znaczenie podczas sporzadzania planu strategicznego
biblioteki. Wspomagajg one planowanie dziatalnosci bibliote-
ki, tj. wybor Swiadczonych ustug: kontynuacje dotychczasowych,
rezygnacje lub oferowanie nowych, zarzgdzanie personelem,
finansami i Srodkami trwatymi. Ulatwiajg podejmowanie de-
cyzji w zakresie ditugoterminowego planowania zadan konsor-
cjow i sieci bibliotecznych oraz minimalizujg skutki biednych
decyzji strategicznych kierownictwa biblioteki. Ponadto meto-
da Delficka moze stuzy¢ do przewidywania wzrostu i struktury
produkcji wydawniczej réznych zrodet informacji, liczebnosci
I struktury roznych grup uzytkownikéw oraz liczebnosci i struk-
tury réznych typow bibliotek.

Metoda Delficka jest szczegdlnie przydatna w sytuacjach,
kiedy podejmowane przez dyrekcje biblioteki dziatania, np.
planowanie nowej ustugi bibliotecznej lub nowej kategorii gro-
madzonych dokumentow, bedag odznaczaty sie wysokag czaso-
I kosztochtonnoscig, a wiec, kiedy ich ewentualne niepowo-
dzenie bedzie wigzato sie z wysokimi stratami. Np. dyrekcja
biblioteki, ktora w przysztosSci planuje udostepnianie tresci swo-
ich zbiorow przez Internet i robwnoczesne zawieszenie nabjrwa-
nia dokumentéw tradycyjnych, powinna przeprowadzi¢ bada-
nia, ktére wykaza, jak moze ksztattowac sie rozwdj techniki
informatycznej, umiejetnosci czytelnikébw w zakresie uzytko-



wania sprzetu komputerowego, dostepnos¢ czytelnikow do
stanowisk komputerowych, rozwdj prawa autorskiego oraz
okresli¢ mozliwe preferencje uzytkownikow biblioteki, tj. ich
aprobate lub dezaprobate spowodowang zmiang charakteru bi-
blioteki.

Zaletg metody Delfickiej jest uzyskanie informacji od szero-
kiego grona ekspertow, takze z zagadnien dotgd nieopracowa-
nych lub o niskim poziomie opracowania. Materiaty uzyskane
dzieki niej, nie sg wynikiem ekspertyzy jednego specjalisty lub
indywidualnego przekonania eksperta, lecz opinii grupowej,
ktéra charakteryzuje sie wyzszg jakoScig i prawdopodobien-
stwem. Na jako$¢ badania w metodzie Delfickiej wptywa po-
nadto mozliwosc Weryfikacji przez eksperta wczesniej wyrazo-
nej opinii, poprzez poréwnanie przez niego wtasnej opinii do
op|n|| dominujacych w grupie oraz ewentualnie jej zmiana, po
wczesniejszym rozpatrzeniu motywow podjecia stanowiska gru-
py, Dzieki zachowaniu anonimowaosci uczestnikow badania eli-
minuje sie wptyw o0s0b obdarzonych autorytetem lub witadzg
na pozostatych cztonkéw grupy. Ponadto, metoda Delflcka,
w przeciwienstwie do metod grupowego rozwigzywania pro-
blemow (np. burzy mozgdéw), realizowana jest przy wspotpracy
specjalistow przebywajacych w réznych miejscach. Brak wy-
mogu gromadzenia sie cztonkédw grupy w jednym miejscu i cza-
sie umozliwia zaangazowanie w badania wiekszej liczby eks-
pertow, o wyzszych kwalifikacjach, mogacych pracowac na ca-
tym Swiecie.

Metoda Delflcka posiada takze wady, ktére jednakze tylko
w matym stopniu obnizajg jej wartoS¢. Najwiekszg z nich jest
jej czasochtonno$¢ (kilka miesiecy do roku) oraz subiektywizm
opinii. Ponadto powtarzajgcy sie kilkakrotnie cykl badania
i zadawanie tych samych pytan, moze wptyngé na znuzenie
specjalistow i udzielanie przez nich tendencyjnych odpowiedzi,
a w niektérych przypadkach nawet rezygnacje z dalszego udziatu
w badaniach.

Metoda Delflcka wspomaga proces zarzgdzania zmianami
w bibliotekach. Umozliwia pozyskiwanie informacji, ktére moga
mie¢ wptyw na strategiczne zarzadzanie bibliotekg, planowa-
nie zmian oraz jej rozwoju. Moze by¢ stosowana rownoczesnie
z metodami scenariuszowymi i metodami ekstrapolacji tren-
déw. Wszystkie nalezg one do grupy metod planowania diugo-
okresowego. Metody scenariuszowe polegajg na opracowaniu,
na podstawie analizy czynnikéw otoczenia i wewnetrznych
uwarunkowan zachodzacych w bibliotece, kilku odmiennych
planow funkcjonowania placowki, wdrazanych w zaleznoSci od
zaistniatej sytuacji. Literatura [209, s, 82] wyrdznia trzy typy



scenariuszOw: scenariusze stanOw otoczenia, scenariusze moz-
liwych zdarzen i scenariusze symulacyjne, dotyczace wyborow
strategicznych biblioteki. Metoda ekstrapolacji trendow opie-
ra sie na zatozeniu, iz w otoczeniu biblioteki zachodzg zjawi-
ska, tendencje, trendy, majace charakter ciggty, ktorych roz-
woj jest mozliwy do przewidzenia w okreslonym przedziale cza-
sowym. Planujgc kierunek rozwoju trendow nie przewiduje sie
jednak zmian nagtych, zachodzacych niespodziewanie. Meto-
de ekstrapolacji trendow biblioteki moga stosowaé do préby
przewidzenia rozwoju takich zjawisk, jak kierunek zmian de-
mograficznych na obszarach objetych dziatalnoScig biblioteki,
zmiany zachodzgce w produkcji wydawniczej, prognozy doty-
czace wykorzystywania nowych technik informacyjnych i sprze-
tu komputerowego itp.

Zarowno metoda Delficka, metody scenariuszowe, jak i me-
toda ekstrapolacji trendow, pomagajg w przewidywaniu zmian
zachodzacych w otoczeniu biblioteki i pozwalajg na jej wcze-
Sniejsze przygotowanie sie do nich.

3.3.10. Samoocena pracownikow biblioteki

Wedtug potocznie stosowanej definicji samoocena to ,,Sys-
tem ustosunkowan do samego siebie, szczegodlnie do wiasnych
moZIiwoéci, a takze do innych elementéw witasnego charakte-

’ [305]. Natomiast samoocena w pracy ma za zadanie uswia-
domlc pracownikom, jakg funkcje petnig w organizacji, jakie
posiadajg kompetencje i umiejetnosci oraz jak wypetniajg po-
wierzone obowigzki. Na wielu bibliotekarzy moze ona zadzia-
ta¢ stymulujgco i motywujaco oraz prowadzi¢ do ich samodia-
gnozy, samorozwoju i samorealizacji. Pomaga im w okreSleniu
celow wykonywanych zadan i ich hierarchizacji. Kierownic-
twu biblioteki umozliwia lepsze zarzgdzanie zasobami ludzki-
mi, tj. lepsze wykorzystanie potencjatu pracownikow, wspot-
prace w zakresie planowania ich karier, rozwoju zawodowego
i szkolen. Wedlug Tomasza Waciegi samoocena pracownikow
jest jednym z narzedzi stuzagcym doskonaleniu jakosSci [383,
s. 178].

Samoocena jest metoda stosunkowo trudng do zrealizowa-
nia ze wzgledu na jej psychologiczny charakter, ale jej walory
sg znaczne. Stosuje sie ja w instytucjach, w ktdrych niezwykle
wazne jest podejScie pracownikow do wykonywanej pracy, gdzie
ich nastawienie wptywa bezposrednio na jakos¢ ustug i realizo-
wanie celow strategicznych organizacji. Takimi instytucjami
sg biblioteki, na ktorych wizerunek najwiekszy wptyw, po ksie-
gozbiorze, a czesto nawet na pierwszym miejscu, majg bibliote-



karze obstugujacy czytelnikéw. To oni wystawiajg bibliotece
,wizytowke” i decydujg o jej powodzeniu w lokalnym Srodowi-
sku. Dlatego niezwykle wazne jest ich mite, przyjazne zacho-
wanie oraz wiedza i przygotowanie merytoryczne. Samoocena
moze pomoOc w ustaleniu wartosci wykonywanej przez nich
pracy i okreSleniu drogi dalszego rozwoju zawodowego.

Pierwszym etapem metody powinno by¢ okreSlenie struk-
tury organizacyjnej biblioteki, tj. zdefiniowanie stanowisk lub
zespotow funkcjonujacych w jej ramach. Nastepnie powinny
zostaC sporzadzone ich szczeg6towe opisy, uwzgledniajgce, ja-
kie kompetencje, cechy i umiejetnosci powinien posiadacC bi-
bliotekarz zatrudniony na dane stanowisko lub do danego ze-
spotu (przykiad siatki macierzy stuzgcej okre$laniu wymagan
w stosunku do bibliotekarzy obejmujgcych wybrane stanowi-
ska przedstawia tab. 20).

Tabela 20
Siatka macierzy wymagah wobec pracownikéw biblioteki

Stanowisko Wymagania wobec pracownika
umiejetnosci obstuga znajomosé
interpersonalne komputera jezyka obcego
kierownik wypozyczalni 3 3 3
magazynier 1 1 0
kierownik czytelni 3 3 3
3 - wysokie 2 - $rednie 1 1 - niskie 10 - zadne

Zrodio: Oprag, wiasne.

Trzonem dziatan jest sporzadzenie ankiety, ktdrg wypetniajg
osoby juz pracujace na poszczegdlnych stanowiskach. Powinna
ona zawieraC informacje ogdlne na temat pracownika: imie,
nazwisko, zajmowane stanowisko itp. oraz pytania dotyczace
dziatalnosci zawodowej, dydaktycznej, naukowej, a takze pod-
noszenia witasnych kwalifikacji. Moze ona zosta¢ uzupetniona
0 pytania na temat warunkéw i organizacji pracy w bibliotece,
dzieki czemu pracownicy chetniej i szczerzej odpowiedzg na
pytania. Waznym elementem ankiety jest miejsce na sugestie
bibliotekarza zwigzane z wykonywang pracg, jej organizacja,
oraz mozliwo$Sciami usprawnien i podnoszenia jej skuteczno-
Sci.

Ostatnim krokiem metody samooceny jest analiza ankiety,
porownanie jej wynikéw z danymi z arkuszy opiséw stanowisk
oraz sporzadzenie projektu innowacji w zakresie zarzadzania
zasobami ludzkimi w bibliotece. Wyniki przeprowadzonych
badan moga stanowiC pierwszy etap podnoszenia skutecznos$ci
polityki kadrowej biblioteki, co winno przejawiac sie w:



e ustaleniu przydatnosci bibliotekarza do zajmowanego przez
niego stanowiska,

e okresleniu potencjatu kadrowego biblioteki,

e okresSleniu potrzeb personalnych biblioteki,

e zaplanowaniu innowacji w organizacji pracy bibliotecznej,

e zaplanowaniu rozwoju zawodowego bibliotekarzy (w tym za-
planowaniu praktyk zawodowych, szkolen, kurs6w oraz in-
nych form doksztatcania i samodoskonalenia),

e opracowaniu racjonalnego systemu wynagrodzen,

e opracowaniu systemu bodzcéw motywacyjnych, materialnych
I niematerialnych, w tym systemu nagréd i awansow"?,

e podnoszeniu jakoSci pracy wykonywanej przez bibliote-
karzy.

Wszelkie informacje na temat wykorzystania wynikow ba-
dania, wraz z jego podsumowaniem, powinny zostaC przedsta-
wione pracownikom biblioteki w formie ustnej na spotkaniu
lub w formie pisemnej, np. za poSrednictwem gazetki, listu do
pracownikow, ulotek itp.

Metoda samooceny moze by¢ stosowana w ramach lub ra-
zem z okresowg oceng pracownikow biblioteki, ktora jest zro-
dtem informacji na temat jakosSci wykonywanej przez nich pra-
cy. Ankiety mogg byC przeprowadzane jednorazowo lub spora-
dycznie - w zaleznosSci od zapotrzebowania, jednak najwieksze
efekty przynoszg jesli stosowane sg w regularnych odstepach
czasu.

Istotng zaletg metody, podczas wypetniania arkusza samo-
oceny, jest uswiadomienie przez bibliotekarzy wartosSci, jaka
posiada wykonywana przez nich praca. Aby ocena byta rzetel-
na muszg zosta¢ spetnione nastepujgce warunki:

* bibliotekarz musi umie¢ rozdzieli¢ ocene wykonywanej pracy
pod katem jej znaczenia dla biblioteki i dla niego samego;

 wykonywana praca winna by¢ oceniana przez bibliotekarza
wytgcznie pod katem wymagan, jakie zostaty mu postawio-
ne przez zwierzchnikdw, poniewaz w zaleznosci od postawio-
nych celéow pewne dziatania raz moga okaza¢ sie wada, a raz
zaleta;

* bibliotekarz podczas oceny swojej pracy powinien uwzgled-
ni¢, czy spetnit jej ramowe warunki, tzn. termin wykonania
pracy, charakter, sposob itp., poniewaz nawet najlepiej wy-
konana praca, bez ich uwzglednienia (np. zrealizowana po
terminie) moze zupetnie straci¢ swojg wartos¢;

Szerzej na temat mozliwosci motsrwowania pracownikéw bibliotek pisa! A. Jazdon
w artykule: Drogi awansu i motywowania pracownikow bibliotek [351, s. 109-124].



* bibliotekarz podczas oceny swojej pracy nie powinien uwzgled-
nia¢ witozonego wen wysitku oraz aspektow emocjonalnych,
a jedynie jej efekt, jako$C i znaczenie dla funkcjonowania bi-
blioteki;

e samoocenie pracy bibliotekarskiej, w miare mozliwosci, po-
winien towarzyszyC¢ obiektywizm, ktéry mozna osiggnaC dzie-
Ki porownaniu witasnej pracy z pracg innych osob zatrudnio-
nych w bibliotece.

Prawidtowo przeprowadzona samoocena umozliwia bibliote-
karzom zdiagnozowanie mocnych i stabych stron wykon3rwanej
przez nich pracy oraz pozniejsze skoncentrowanie sie na jej naj-
istotniejszych aspektach i podnoszeniu jej jakosci. Rozwija takze
umiejetnos¢ uogolniania, poréwnywania i analizy, ktére sg nie-
zbedne przy podnoszeniu skutecznosci wykonywanych zadan.

Wadg metody samooceny jest trudnos¢ uzyskania rzetelnych
danych. Brak szczerych odpowiedzi moze spowodowany byc¢
obawag przed negatjrwnymi konsekwencjami w razie, gdyby pra-
cownik biblioteki wykazat zbyt matg aktywnos$¢ zawodowag lub
zbyt niskie umiejetnosci i kompetencje. W Polsce nie zakorze-
nito sie jeszcze japonskie przekonanie (wynikajgce z przepro-
wadzenia gruntownych badan), iz bardziej efektjrwnym dziata-
niem jest szkolenie juz zatrudnionych pracownikéw, niz ich
zwalnianie i zatrudnianie nowych, ktorych wdrazanie do no-
wych obowigzkow bedzie trwato dituzej niz doksztatcanie i pod-
noszenie umiejetnosSci o0sO6b juz wczedniej zatrudnionych.
W wyniku duzego bezrobocia w naszym kraju pracodawcy moga
pozwoli¢ sobie na dokonywanie czestych zmian zatrudnionej
kadry, poszukujac osOb lepiej nadajgcych sie na dane stanowi-
sko. Poszukiwania takie czesto okazujg sie jednak bezowocne,
a pracodawcy nie wiedzg, iz najkorzystniej dla nich jest po pro-
stu samemu wyksztatci¢ dobrego pracownika. Na szczeScie sy-
tuacja ta rzadko ma miejsce w bibliotekach.

Innym mankamentem metody jest nieche¢ pracownikow
biblioteki do wypetniania ankiet, spowodowana czestym bra-
kiem zainteresowania dyrekcji uzyskanymi wynikami. Jednakze
aspekt ten, w przypadku prawidtowego przeprowadzenia sa-
mooceny, jest wyeliminowany.

Metoda samooceny moze by¢ stosowana takze wsrdd kie-
rownictwa i dyrekcji biblioteki. Wykorzysta¢ mozna gotowe
testy, np. arkusze samooceny stylu kierowania, samooceny efek-
tywnosci kierowania, samooceny dgzenia do oddziatywania na
innych, samooceny kontroli wewnetrznej, samooceny odpor-
nosci na stres, samooceny pragmatyzmu, czy tez samooceny



mot3Twow kierowniczych, tj. wysokos¢ zarobkow, mozliwosé
awansu, samodzielno$¢ pracy, pewnos¢ zatrudnienia, mozliwosc
uczenia sig, stosunki z kolegami i przetozonymi”°. Istnieje row-
niez mozliwos¢ zastosowania arkusza samooceny w stosunku
do pracy calej biblioteki, nie za§ do poszczegolnych jej pracow-
nikbw”  Samoocena pracy biblioteki umozliwia okreslenie
mocnych i stabych stron jej dziatalnosci, zdiagnozowanie aspek-
tow pracy, ktore powinny ulec zmianom, a w konsekwencji
podnoszenie jakoSci 1 skutecznosci jej funkcjonowania.

Biblioteka sama moze sporzadzi¢ arkusz samooceny, dosto-
sowany do potrzeb badania i specyfiki instytucji, podczas two-
rzenia ktorego obowigzujg ogélne zasady metodyki przygoto-
wania ankiet lub skorzysta¢ z gotowego modelu. Przykiadem
takiego modelu jest Kwestionariusz CAF (Powszechny Model
Samooceny - ang. Common Assessment Framework), opraco-
wany przy wspotpracy krajow cztonkowskich Unii Europejskiej
oraz Komisji Europejskiej, przeznaczony do samooceny orga-
nizacji o charakterze publicznym. Model CAF skfada sie z dzie-
wieciu obszarow doskonalenia systemu zarzadzania i opiera na
kwestionariuszach samooceny oraz bazie danych, zawierajacej
dobre praktyki zdiagnozowane podczas procesu samooceny
236]. Samoocena pracy biblioteki moze opieraé¢ sie takze na
analizie wybranych wskaznikow funkcjonalnosci, przedstawio-
nych w normach, m.in. ISO 11620:1998: Information and
Documentation - Library Performance Indicators. Informacje
uzyskane dzieki przeprowadzeniu samooceny pracy biblioteki
moga byC¢ przydatne podczas sporzadzania réznego typu analiz
strategicznych (np. SWOT, SPACE) oraz w dziataniach bench-
markingowych.

W bibliotekach polskich samoocena cieszy sie umiarkowa-
nym zainteresowaniem. Kadra kierownicza stosujgca te meto-
de wskazuje na jej przydatnos¢ w podnoszeniu skutecznosci
organizacji pracy bibliotecznej oraz na mozliwos¢ zdiagnozowa-
nia wielu nieprawidtowos$ci. Radostaw Cybulski podkresla row-
niez, iz w chwili obecnej ,,nie ma na razie lepszego sposobu na
przeprowadzenie badan zespotu pracownikow jak ankietowa-
nie” [51, s. 17]. Dyrektorzy bibliotek, ktdrzy zrezygnowali z jej
wykorzystywania, podkreslajg watpliwos¢ otrzymywanych da-

Wzory arkuszy samooceny przeznaczone dla kadry kierowniczej zaprezentowane
zostaty przez S. Tokarskiego w pracy Samoocena efektywnosci kierowania [343].

Na lamach ,,Biblioteki w Szkole” zaprezentowano wzor arkusza samooceny pracy
biblioteki szkoly podstawowej, w ktdrym samoocenie poddana zostaje cata biblioteka,
nie za$ jej pracownicy [6]. Arkusz samooceny ilustruje zalgcznik.



nych oraz niechec¢ pracownikéw do jej przeprowadzania. Tak
mata liczba zastosowan metody moze by¢ spowodowana row-
niez brakiem odpowiednich opracowan z tego zakresu™. Obec-
nie metoda samooceny stosowana jest w kilkunastu polskich
bibliotekach, gtdwnie o profilu pedagogicznym. Przykitadowe
wzory arkuszy samooceny stosowane w bibliotekach przedsta-
witam w zatgczniku.

3.3.11. Technika kartowania

Karty przebiegu i obiegu nalezg do grupy technik stricte
organizatorskich. Rejestrujg zjawiska lub procesy pracy zacho-
dzace w organizacji. Stuzg do przedstawienia ich stanu faktycz-
nego oraz préby skrdécenia i uproszczenia ich cyklu. Dzigki
badaniom organizacji procesOw pracy w bibliotece za pomoca
techniki kartowania mozliwa jest optymalizacja i podnoszenie
skutecznosci pracy bibliotecznej.

Technika kartowania nazywana jest stenografig organiza-
torskg, poniewaz rejestruje sposéb wykonjrwania czynnosci za
pomocg umownych znakéw - symboli graficznych, zastepuja-
cych dtugie i mato przejrzyste opisy stowne. Sg one elementem
cyklu badania metod pracy, sktadajgcego sie wediug Zbigniewa
Martyniaka [216, s. 191] z pieciu podstawowych etapdw:

1. Wyboru celu i przedmiotu badania.

2. Rejestracji stanu faktycznego.

3. Krytycznej oceny i analizy stanu faktycznego.

4. Zaprojektowania ulepszenia.

5. Wdrozenia w zycie projektowanych ulepszen.

Rejestracje stanu faktycznego oraz projektowanie nowego
rozwigzania mozna przeprowadzi¢ witasnie za pomoca techniki
kartowania.

Technika kartowania powstata na poczatku XX w. W 1921 r.
Frank Gilbreth opracowat tablice zawierajgcg czterdzie$ci zna-
kow, stuzgcych do scenografii organizatorskiej, zaS w 1947 r.
Amerykanskie Stowarzyszenie Inzynierbw Mechanikéw ujed-
nolicito system oznaczen stosowanych na Swiecie i opracowato
zestaw pieciu podstawowych znakdéw, ktory z matymi zmiana-
mi stosowany jest do dnia dzisiejszego.

Do opracowan dotyczacych samooceny pracownikéw bibliotek mozna zaliczyé
artykut T. Szymorowskiej: Samoocena pracownikow bibliotekipublicznejna podstawie
ankietyzacjiprzeprowadzonejw Wojewddzkiej Bibliotece Publiczneji Ksigznicy Miej-
skiej im. M. Kopernika w Toruniu [379] oraz Arkusz Samooceny Pracy Biblioteki [6].



Technika kartowania polega na przyporzgdkowaniu kazdej
czynnos$ci lub zjawisku symbolu graficznego i okresleniu czasu,
w ktorym dana czynnos¢ zostata wykonana. Symbole wpisy-
wane sg w kolejnosci wykonywanych czynnosci. Obok nich
podawana jest nazwa czynnosci oraz odlegto$SC przemieszcze-
nia. Czasem tez umieszczane sg krotkie uwagi stowne, ktore
powinny byC¢ dopetnieniem symboli graficznych (nie za$ ich
powieleniem).

Karty najczesSciej wykonywane sg w formacie A4. Skiadajg
sie z trzech czeSci. Pierwsza - na®o0wkowa, zawiera nazwe in-
stytucji, w ktorej przeprowadzane sg badania, nazwe karty, licz-
be arkuszy z ktorych sie ona skiada, informacje dotyczace ba-
danej czynnosci lub materiatu, dane dotyczace sporzadzajacego
karte, wykonawcdow, miejsca wykonywanej czynnos$ci oraz in-
formacje o poczatku i koncu obserwacji, a takze czas trwania
badanej operacji oraz odlegto$¢, ktorg musiat pokona¢ doku-
ment lub pracownik podczas jej wykonywania. Cze$¢ robocza
ilustruje dane o procesie przedstawione w postaci graficznej.
U dotu lub z prawej strony karty moze znajdowac sie jeszcze
legenda zawierajgca wyjasnienie wszystkich uzytych symboli
graficznych oraz liczbe ich wystgpienia na karcie.

Do symboli stosowanych na kartach naleza:

operacja - olega na umys$inel zmianie ksztattu, wtasciwosci lub stanu
O pfzedmjiotu. I\F:Ioiegto by¢ ta?/<2e czynno$¢ lub zdarzenie,

O manipulacja - polega na przemieszczeniu materialu na odlegto$¢ do 2
metrow (jest to najczesciej zdjecie materiatu z wézka transportowego),
transport - jest to przemieszczenie sig z miejsca na miejsce cztowieka,

O przedmiotu lub pojazdu.
kontrola - to czynno$¢ zmierzajgca do sprawdzenia jako$ci i ilosci
materiatow.

D oczekiwanie - to inaczej postdj maszyny, przerwa w pracy cztowieka

lub spoczynek przedmiotu,

magazynowanie - sktadowanie materiatow.

Istnieje mozliwos¢ tgczenia dwoch symboli na raz dla czyn-
nosci kombinowanych czyli ztozonych, np.

7—R operacja i kontrola

S-

© operacja i przemieszczenie

kontrola i przemieszczenie

Oprocz symboli graficznych mozna stosowaé rowniez sym-
bole kreskowe i barwne, ktdre przedstawitam na rys. 41.



Rys. 41. Symbole barwne i kreskowe stosowane w technice kartowania

Zrodto: H. Mrela: Technika organizowania pracy. Warszawa 1975 s. 136.

W technice kartowania wyrdznia sie cztery podstawowe ro-
dzaje kart:

1. Karta Przebiegu Materiatu (KPM) - rejestruje przebieg
I czynno$ci wykonywane w procesie pracy na wybranych ma-
teriatach oraz obieg tych materiatéw.

2. Karta ObiegU Dokumentéw (KOD) - rejestruje obieg do-
kumentow oraz charakter czynnosci, ktorym sg one poddawane.

3. Karta Procesu (KP) - rejestruje cykl procesow.

4. Karta Przebiegu Czynnosci (KPC) - rejestruje wszystkie
czynnos$ci kolejno wykonywane przez jednego lub grupe pra-
cownikow. Wersjami KPC, rzadko wykorzystywanymi w bi-
bliotekarstwie, sa:

- Karta Czynnoéci Obu Ragk (KCOR).

- Karta Czynnosci Zespotowych (KCZ).

- Karta Mikroruchow (KM).

Wigkszos¢ wymienionych powyzej technik kartowania po-
czatkowo stosowana byta w przemysSle przy usprawnianiu czyn-
nosci produkcyjnych, gdzie ktadziono nacisk na oszczednos¢
ruchow pracownikéw i krotki transport materiatu. Pozniej za-
czeto wprowadzaé je réwniez w innych organizacjach dgzacych
do ograniczenia marnotrawstwa czasu, pracy, materiatow i $rod-
kow finansowych. W bibliotekarstwie polskim zainteresowa-
nie naukowg organizacja pracy oraz badaniem metod pracy
bibliotecznej pojawito sie w okresie miedzywojennym”*, za$
pierwsze publikacje w literaturze bibliologicznej na temat tech-
niki kartowania powstaty w latach siedemdziesigtych ubiegte-
go wiekuM®, Powrdt zainteresowania racjonalizacjg i normowa-

Duzo na ten temat pisali: Jozef Czerni, Jan Janiak, Jadwiga Kotodziejska, Adam
t ysakowski, Ryszard Przelaskowski, Jan Wolosz i Zbigniew Zmigrodzki. Ze wzgledu jed-
nak na duzg liczbe publikacji wymienionych autoréw, nie bedg one prezentowane w ni-
niejszej ksigzce. Ich czeSciowy wykaz zamieszczony zostat w bibliografii zatacznikowej
w ksigzce autorstwa Zbigniewa Zmigrodzkiego pt. Racjonalizacjapracy bibliotecznej [394].

Zob. J. Janiak; Badanie metod pracy w bibliotekach naukowych. W: Organizacja
pracy w bibliotekach. Sesja naukowa. Warszawa 15 czerwca 1978 [255].



niem czasu pracy nastapit w latach dziewiecdziesigtych i zwigzany
byt z komputeryzacjg bibliotek. Obecnie technika kartowania moze
okazac sie przydatna w bibliotekach m.in. do przestrzennego roz-
planowywania stanowisk pracy, planow wykorzystania urzgdzen,
tworzenia harmonogramow pracy oraz planowania najkrotszej drogl
ksigzki, zarowno w czasie jej opracowywania, jak i podczas pdz-
niejszego uzytkowania (sprowadzanie z magazynu, odsytanie do
magazjmu, ruch materiatdw bibliotecznych miedzy czj*elniami, fi-
liami, bibliotekami itp.).

Zaletg techniki kartowania sg bardzo niskie naktady finan-
sowe niezbedne do wykonania kart, ograniczajace sie gtéwnie
do zakupu materiatow papierniczych i optacenia osoby wyko-
nujacej badanie. Ponadto sporzadzenie kart jest dosy¢ proste,
moze wiec wykonac¢ je po krdotkim przeszkoleniu kazdy pra-
cownik biblioteki, cho¢ warunkiem rzetelnoSci badania jest
wypetnianie kart na podstawie obserwacji, a nie z pamieci.
Obecnie technike kartowania mozna zastgpi¢ symulacjami kom-
puterowymi, ktére mozna wykonjrwaé¢ w specjalnie do tego celu
przeznaczonych programach. Jest to jednak rozwigzanie dosc
kosztowne, wymagajace specjalistycznego oprogramowania,
sprzetu i przeszkolonych pracownikéw, na co mogg pozwolic
sobie nieliczne biblioteki. Mniej zasobne placéwki muszg wiec
korzystaC z rozwigzan tradycyjnych.

W bibliotekach stosowane sg cztery rodzaje kart: Karta Obie-
gu Dokumentu, Karta Procesu, Karta Przebiegu Czynnosci
(niekiedy rowniez Karta Przebiegu Czynnosci Zespotowych)
oraz Karta Obiegu Materiatdw Bibliotecznych, nazywana réw-
niez Kartg Obiegu Ksigzki, ktora jest odpowiednikiem stoso-
wanej w przemysle Karty Przebiegu Materiatu.

Karta Obie” Ksigzki (KOK), ze wzgledu na gromadzenie
przez biblioteki coraz to nowych typéw nosnikow informacji,
nazywana jest rowniez Kartg Obiegu Materiatdw Bibliotecz-
nych. Rejestruje ona w sposob chronologiczny wszystkie zda-
rzenia, ktére miaty zwigzek lub dotyczylty badanego materiatu
bibliotecznego.

Cze$C robocza KOK powinna sktadac¢ sie z kolumn zawiera-
jacych symbole graficzne, opis stowny, czas trwania czynnosci,
informacje o przebywanych przez materiat odlegtosciach
I 0 uzywanym do realizacji procesow sprzecie.

Zastosowanie Karty Obiegu Ksigzki moze pomdéc w wyeli-
minowaniu zbednych procesow, w ktérych bierze udziat bada-
na pozycja oraz w skroceniu jej drogi do koncowego celu.
Przyktad ilustrujg rysunki 42 i 43. Na pierwszym z nich przed-
stawitam droge, jaka przechodzi ksigzka, poczawszy od jej przy-
wiezienia do biblioteki, az do ustawienia w magazynie. Z karty



wyraznie wynika, iz gdy zbyt diugo ksigzka lezy na wozku
w oczekiwaniu na transport, z opdéznieniem trafia do czytelni-
ka. Z kolei rysunek 43 ilustruje ulepszong juz wersje tego
samego procesu. Ksigzki zamiast czekaC na przew6z do mo-
mentu, gdy bedzie zapetniony caty wozek, transportowane sg
natychmiast (matymi partiami). W wyniku tej zmiany czas do-
tarcia ksigzki do magazynu, a wiec czas, kiedy czytelnik nie
moze z niej skorzystac, zostat skrocony ze 1094 do 124 minut.
Skracanie czasu transportu, eliminacja zbednego przemiesz-
czania oraz skracanie czasu oczekiwania sg najczestszymi
usprawnieniami, ktére na podstawie techniki kartowania mozna
przeprowadza¢ w bibliotekach.

Nazwa karty: Symbol karty:
Karta Obiegu Ksigzki

Przedmiot pracy: Karta nr:
12 ksigzek

Czynnos¢: Arkusz nr:

Wprowadzenie zamoéwionych ksigzek do ksiegozbioru

Miejsce: Arkuszy:
Biblioteka X

Wykonawca: Sporzadzit;

Pracownik X
Poczatek obserwaciji:
Przyjecie przez biblioteke paczki z zaméwionymi ksigzkami
Koniec obserwaciji:
Ulezenie ksigzek na p6tkach w magazynie

Metoda:
_Dot*chczasowa
Lp. Elementy pracy Czas
(min)

Przyjecie do biblioteki
zamoéwionych ksigzek
Rozpakowanie paczki

Skontrolowanie jej
zawartosci z fakturag
Wpis do ksiegi akcesyjnej

W pis do ksiggi
inwentarzowej
Ostemplowanie i oklejenie

Oczekiwanie na zebranie
wiekszej ilosci ksigzek
Przewiezienie na
stanowisko opracowania
Opracowanie formalne i
rzeczowe
Oczekiwanie na zebranie
wigkszej ilosci ksigzek
Przewiezienie ksigzek do
introligatora
Oprawienie

Oczekiwanie na zebranie
wiekszej ilosci ksigzek
Przewiezienie ksigzek do
magazynu
Utozenie na pélkach

Magazynowanie ksigzek az
do czasu wystania
zamowienia przez

czytelnikow

Rys. 42. Karta Obiegu Ksigzki. Dotychczasowa droga ksigzki do magazynu bibliotecznego
Zrodho: Oprac, whasne.



Lp. Elementy pracy Czas Odlegtos¢
(min) (m)
Przyjecie do biblioteki 0,5
zamoéwionych ksigzek
Rozpakowanie paczki 0,5

Skontrolowanie jej 1,5
zawartosci z fakturag
Wpis do ksiegi akcesyjnej

Wpis do ksiegi
inwentarzowej
Ostemplowanie i oklejenie

Przewiezienie na 0,5
stanowisko opracowania
Opracowanie formalne i 80

rzeczowe
Przewiezienie ksigzek do
introligatora
10 Oprawienie 12

11 Przewiezienie ksigzek do 25
magazynu
12 Utozenie na poétkacti

13 Magazynowanie ksigzek az
do czasu wystania
zamoéwienia przez

czytelnikéw

Rys. 43. Cze$¢ robocza Karty Obiegu Ksigzki, zawierajgca ulepszong (skrécong)
droge ksigzki do magazynu

Zrédio: Opraé, wiasne.

Uzupetnieniem Karty Obiegu Ksigzki mogg by¢ tzw. Wy-
kresy Obiegu Ksigzki oraz Przestrzenne Wykresy Obiegu Ksigz-
ki, ktére tworzone sg wedtug tycti samycli zasad, co przedsta-
wione w dalszej czesci rozdziatu. Wykresy Obiegu Dokumentu
I Przestrzenne Wykresy Obiegu Dokumentu. Zawierajg one
dodatkowe informacje na temat usytuowania w przestrzeni sta-
nowisk pracy, do ktdrycti trafia ksigzka. Zaznaczane sg na nichi
wszystkie komorki (dziaty, pietra, budynki), z ktorymi ma stycz-
nos¢ ksigzka, pomagajac tym samym w zlokalizowaniu jej dro-
gi w przestrzeni (Wykres Obiegu Ksigzki - w dwoch wymia-
rach, zas Przestrzenny Wykres Obiegu Ksigzki - w trzech wy-
miarach). Sporzadzanie wykresow przestrzennych jest przydat-
ne, kiedy zbiory biblioteczne transportowane sg pomiedzy roz-
nymi filiami, budynkami lub pietrami biblioteki. Fizyczne od-
dalenie jednostek, do ktorych muszg one trafi¢, jest zwykle
zrodtem opdznien i wydtuzania catego cyklu obiegu materia-
tow bibliotecznych. Wykonanie przestrzennego wykresu uwi-
dacznia mozliwosci jego skrocenia. Przyktadowy Wykres Obie-
gu Ksigzki przedstawia rys. 44, zas Przestrzenny Wykres Obiegu
Ksigzki, rys. 45.
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Rys. 44. Wykres Obiegu Ksigzki
Zrodto: Opraé, wiasne.

BUDYNEK ¢

Rys. 45. Przestrzenny Wykres Obiegu Ksigzki
Zrodto: Opracé, wiasne.



Karta Obiegu Dokumentu (KOD) jest jedng z technik
usprawniajacych prace biurowg i administracyjng biblioteki.
Pozwala na zaobserwowanie drogi dokumentu lub informacji
I umozliwia jej uproszczenie oraz skrocenie. Daje réwniez moz-
liwos¢ skontrolowania, ktérzy pracownicy majg dostep do po-
szczegOlnych informacji i czy sa to osoby do tego upowaznione.

KOD jest odmiang Karty Przebiegu Materiatu, gdyz doku-
ment traktowany jest jako rodzaj materiatu. Obie karty rdéznig
sie jedynie znaczeniem niektdrych symboli. W KOD nie stosu-

je sie symbolu manipulaciji,

a symbol magazynowania oznacza

sktadowanie dokumentow. Operacja polega na wypetnieniu

dokumentu, a kontrola na sprawdzeniu jego tresci.

sie tez nowe symbole:

P
©

-

@000

emisja dokumentu

numerowanie

parafowanie

podpisanie

odczytanie tresci dokumentu

likwidacja dokumentu

powielanie dokumentu

stemplowanie dokumentu

omawianie dokumentu

adresowanie dokumentu

poréwnywanie dokumentéw

sortowanie dokumentow

archiwowanie

przygotowanie do wysyi#ki

ksiegowanie

obliczanie

Pojawiaja



Karta Obiegu Dokumentu, podobnie jak Karta Obiegu Ksigz-
ki, moze zosta¢ sporzadzona w trzech postaciach: wykresu ko-
lumnowego (KOD), na ktorym pionowo zaznaczane sg punkty
zatrzymania, a poziomo operacje. Wykresu Obiegu Dokumen-
tu, sporzadzonego na ptaszczyznie, oraz Przestrzennego Wykre-
su Obiegu Dokumentu, w ktorym na prostym planie budynku
zaznaczane sg poszczegdlne komorki i obieg dokumentu. Wszyst-
kie wersje KOD sporzadzane sg na analogicznych zasadach, jak
Karty Obiegu Ksigzki. KOD moze rejestrowac nie tylko droge
pojedynczego dokumentu, ale takze jednego lub kilku dokumen-
tow z kopiami lub bez nich. Przyktad Karty Obiegu Dokumentu
w podstawowej postaci (wykres kolumnowy) ilustruje rysunek
46. Wida¢ na nim jak dituga moze byC droga dokumentu i jak
znacznie, po zastosowaniu Karty Obiegu Dokumentu, mozna ja
skrécic. Wystarczy wyeliminowac dziaty biblioteki, ktorych dany
dokument nie dotyczy bezposrednio. W wyniku wprowadzonych
zmian, w metodzie proponowanej, oszczednos$ci dziatan zwigza-
nych z dokumentem siegnety az 81%.

Rys. 46. Karta Obiegu Dokumentu (wykres kolumnowy)
Zrédto: Oprac. whasne.



Karta Przebiegu Czynnosci (KPC) stosuje sie do chronolo-
gicznej rejestracji czynnosci wykon3rwanych przez jednego pra-
cownika na okreslonym stanowisku. Ma ona za zadanie po-
moc w ulepszeniu przebiegu pracy, czyli wyeliminowacC czyn-
nosci zbedne w danym procesie pracy, tj. takie, ktore nie sg
potrzebne do wykonania okreslonego zadania. Podczas bada-
nia okresla sie réwniez czas, w jakim wykonywana jest dana
praca, wykorzystywany sprzet, metody pracy oraz efekt, ktory
dzieki nim zostat osiggniety.

W KPC zmianie ulega znaczenie niektorych symboli:

» operacja to wszystkie dziatania z wyjatkiem kontroli i trans-
portu,

* nie wystepuje manipulacja,

« oderwanie od pracy oznacza symbol Z,

* rozroznia sie dwa rodzaje transportu:

l—y transport bez obcigzenia

transport z obcigzeniem

* symbol oczekiwania oznacza wszelkie przerwy w pracy zwig-
zane z brakiem mozliwosci wykonywania zaplanowanych
czynnosci, jak 1 przerwy spowodowane przez pracownika (np.
potrzeby fizjologiczne),

e zmienia sie znaczenie symbolu magazynowania, ktéry oznacza
podtrzymjrwanie, trzymanie (materiatu, narzedzia itp.).

Poniewaz Karta Przebiegu CzynnoS$ci sporzadzana jest dla
jednego pracownika, w zwigzku z tym opis graficzny ma postac
liniowg i uzupetniany jest stownym okresleniem wykonywa-
nych czynnosci, co ilustruje rysunek 47. Rozroznia sie trzy ro-
dzaje KPC:

« KPC ze skalg czasu, w ktorej symbole graficzne umieszczane
sg obok skali czasu, w miejscu odpowiadajgcym momentowi
rozpoczecia czynnosci (rys. 48),

* KPC z kolumng czasu, gdzie karta uzupetniona jest o kolum-
ne zawierajacg czas trwania poszczegolnych czynnosci (rys. 47),

* Chronometryczng Karte Przebiegu Czynnos$ci - jest to Karta
Przebiegu Czynnos$ci ze skalg czasu, w ktdrej zamiast symboli
graficznych stosuje sie symbole kreskowe lub barwne (rys. 49).

Karty Przebiegu Czynnosci sg Swietnym narzedziem bada-
nia pracy bibliotekarzy oraz sprawdzenia organizacji wykony-
wanych przez nich czynnosci. Moga rowniez poméc w lepszym
zaplanowaniu i podziale pracy. Na ich podstawie mozna do-
wiedzie¢ sie, jak wykonywane sg poszczegdlne zadania i jak
mozna zminimalizowa¢ wysitek bibliotekarzy z nimi zwigzany.



Nazwa karty; Symbol karty Karta nr  Arkusz nr Arkuszy

Karta Przebiegu Czynnosci KPC 1 1 2
Przedmiot pracy:
Paczka 10 ksigzek otrzymanych w darze ZESTAWIENIE
Czynnos&c¢: Symbol Metoda Metoda Oszcze-
Wprowadzenie ,,daréw” do ksiegozbioru dotych. propon. dnos¢
Miejsce: 3
Biblioteka X te o>
Wykonawca: 2
Pracownik X
Poczatek obserwacji: 1
Bibliotekarz otrzymuje ksigzki od czytelnika
Koniec obserwacji: 9
Ustawienie ksiazek na potkach O
Sporzadzit: Data: Sprawdzit: Data: Razem: 15
Czas (min) 170 Odlegtosé(m) 52
Czas (min) Symbol Opis Uwagi
10 Czytelnik przynosi ksigzl*i do biblioteki i przekazuje

je bibliotekarzowi.
Bibliotekarz przenosi ksigzki na stanowisko pracy.

Ocenia ties¢ ksigzek.

Sprawdza ich stan fizyczny.

Konsultuje z innymi pracownikami icti
przydatno$¢ w bibliotece.

Whpisuje ksigzki do ksiegi inwentarzowej.
Nadaje ksigzkom sygnatury.
Opieczetowuje ksigzki.

Opracowuje ksiazki formalnie.
Opracowuje ksigzki rzeczowo.
Oczekuje na wydruk kart katalogowych.
Idzie dol'iatalogu.

Wiacza karty do katalogu.

Idzie do magazynu.

Witacza ksigzki do ksiegozbioru.

Rys. 47. Karta Przebiegu Czynnosci z kolumng czasu
Zrodlo; Oprac, whasne.

Karta Przebiegu Czynnosci Zespotowych (KPCZ) jest od-
miang Karty Przebiegu CzynnoSci. Stosuje sie jg do rejestracji
pracy wykonywanej przez grupe ludzi lub ludzi i maszyn. Pra-
ca ta, aby byta efektywna i wydajna, a przy tym nie nazbyt
uuqzllwa powinna byC¢ dobrze zorganizowana. KPCZ pozwala
na przesledzenie przebiegu czynnosci wykonywanych przez po-
szczegblnych pracownikéw biblioteki, realizujgcych wspdlne za-
danie i zlikwidowanie ztego podziatu obowigzkow, a co za tym
idzie zbednych przestojow w pracy oraz zbyt duzego obcigzenia
niektorych osob, a takze jak najwiekszego wykorzystania ma-
szyn i urzadzen.



o1 Przywiezienie do stolika pierwszej partii
czasopism

Przywiezienie do stolika dnjgiej partii
czasopism

10 Skontrolowanie stanu i kompletnosci

czasopism

20
Pogrupowanie czasopism w bloki do
D oprawienia

- 30 Powigzanie czasopism w komplety do
oprawienia

24 Przewiezienie pierwszej partii czasopism
— 40 do introligatora

Przewiezienie drugiej partii czasopism do

24 . .
introligatora

50

Rys. 48. Czes$¢ robocza Karty Przebiegu Czynnosci ze skalg czasu
Zrodto: Oprag, whasne.

Przyktadem wykorzystania KPCZ w bibliotekach moze byc¢
ulepszenie organizacji retrokonwersji zespotowej. W takiej re-
trokonwersji, ze wzgledu na potrzebe jej szybkiego przeprowa-
dzenia, uczestniczy zwykle kilku bibliotekarzy. Niestety, w go-
rzej zaopatrzonych bibliotekach moga wystgpi¢ problemy z od-
powiednig liczbg stanowisk komputerowych. Dlatego warto,
aby posiadane przez biblioteke komputery, bylty maksymalnie
wykorzystywane, bez okreséw przestoju. W sprawnym zapla-
nowaniu tych prac moze poméc wiasnie Karta Przebiegu Czyn-
nosci Zespotowych. Przyktad karty rejestrujgcej proces retro-
konwersji ilustruje rys. 50.

Karty Przebiegu CzynnosSci Zespotowych przygotowywane
sg na podobnych zasadach jak KPC, z tym, ze KPCZ maj3
kilka dodatkowych kolumn, w ktérych zaznacza sie osobno
przebieg pracy kazdego pracownika. Znaczenie symboli jest tu
podobne jak w KPC. CzeSciej jednak niz symbole graficzne sto-
suje sie tu symbole kreskowe. Karty Przebiegu CzynnosSci Ze-
spotowych, ktore rejestrujg prace kilku ludzi, nazywane sg
Kartami Czynnosci Wielopodmiotowych, natomiast przy reje-
stracji pracy ludzi i maszyn mowi sie o Kartach Czynnosci Oso-
bowo-Maszynowych.



Skala czasu w min Odlegtos¢ w m Symbol Opis Uwagi

Przywiezienie do stolika pierwszej partii

1
5 czasopism
5 Przywiezienie do stolika drugiej partii
czasopism
10 Skontrolowanie stanu i kompletnosci
czasopism
D 20
c Pogrupowanie czasopism w bloki do
g oprawienia
e}
4
o __ 30 Powigzanie czasopism w komplety do
oprawienia
24 Przewiezienie pierwszej partii czasopism
do introligatora
40 g
24 Przewiezienie drugiej partii czasopism do
introligatora
n 50

Rys. 49. Cze$¢ robocza Chronometrycznej Karty Przebiegu Czynnosci

Zrodio: Oprag, wiasne.

Karty Przebiegu CzynnosSci Zespotowych, podobnie jak Karty
Przebiegu Czynnosci, wystepujg w czterech odmianach: z ko-
lumng czasu, bez kolumny czasu, ze skalg czasu i jako karty
chronometryczne.

Karty Procesu (KP) stuzg do rejestracji cyklu okreslonych
procesOw, np. procesu opracowania ksigzek, procesu udostep-
niania ich czytelnikowi lub tez procesu realizacji zaméwien przez
magazyniera. Wykonywane sg one na tych samych zasadach
jak karty przedstawione wczesniej, z tg réznica, iz przedmio-
tem obserwacji Kart Procesu nie jest dokument, materiat bi-
blioteczny ani tez zespo6t czynnosSci wykonywany przez jednego
lub grupe bibliotekarzy, lecz proces. Z badanego procesu nale-
zy wyeliminowaé czynnosci zbedne, elementy niepotrzebnie sie
powtarzajace oraz przestoje.

Skutecznos$C i efektywno$C z jakg dziata biblioteka zalezna
jest od wielu czynnikow, do ktérych naleza m.in. odpowiednie
zagospodarowanie przestrzeni roboczej, Srodkéw transportu,
wykorzystanie pracy oséb i sprzetu. Technika kartowania, stu-
zaca badaniu metod pracy, dzieki lepszemu wykorzystaniu tych



Nazwa karty:
Karta Przebiegu Czynnosci Zespotowych
Przedmiot pracy:

Ksigzki
Proces:
Retrokonwersja ksiegozbioru
Miejsce:
Dziat Opracowania
Wykonawca:
Zespo6t 3 bibliotekarzy
Metoda:
Proponowana

Sporzadzit: Data:
Sprawdzit: Data:

Arkusz nr Arkuszy
1 1

LEGENDA
transport partii ksigzek z
magazynu
transport ksigzek do magazynu,
po opracowaniu
odkurzanie ksigzek

obklejanie ksigzek kodami
paskowymi
obktadanie ksigzek folig i ew.
podklejanie

katalogowanie formalne i
rzeczowe na komouterze

Rys. 50. Karta Przebiegu Czynnosci Zespotowych

Zrodto: Oprac, whasne.

elementéw, umozliwia podnoszenie efektywnosSci pracy catej
instytucji. Moze mieC ona szerokie zastosowanie szczegdlnie
w wiekszych bibliotekach o rozbudowanej strukturze. Przepro-
wadzone za jej pomocag badania mogg wykazacC potrzebe zmia-
ny organizacji pracy poszczegolnych komoérek: wybranych
pracownikéw, dziatdbw, a nawet filii. Umozliwia ona takze prze-
strzenne zaprojektowanie stanowisk pracy bibliotekarzy i czy-
telnikow, W efekcie moze w istotny sposob wptynaé na proces
zarzadzania zmianami oraz byC¢ zrédtem oszczednosSci finanso-
wych, Mimo znacznych waloréw technika kartowania stoso-
wana jest jedynie w Kkilku bibliotekach polskich.



'Z ol Nnneresou/an ie
bibLioHek zmianami
W meHodaci™ zarzpdzania

Wyniki badan i wnioski

Wykorzystywanie nowoczesnych form i metod zarzadzania,
na skutek mqgle zmieniajagcego sie otoczenia bibliotek, staje
si¢ coraz czeSciej naglaca koniecznoscig. Dotychczasowe spo-
soby dziatania nierzadko okazujg sie niewystarczajgce i wyma-
gajag zmian. Powoduje to potrzebe odpowiedniego przygotowa-
nia kadry bibliotecznej, w celu opracowania nowych metod dzia-
tania bibliotek. Wedtug badan przeprowadzonych przez Kaje
Kitlinskg, bibliotekarze uwazajg, ze ,,mogg dostosowac sie do
zmieniajacych sie warunkow, metod i narzedzi pracy, na bieza-
co Sledzg nowinki technologiczne, nie bojag sie zmian i [...] nie
widzg w nich zagrozenia dla swojej pracy, lecz jej utatwienie”
391, s. 127]. Postawe bibliotekarzy mozna wiec scharaktery-
zowac jako otwartg na zmiany i nowe doswiadczenia. Jest to
pierwszy i zarazem niezwykle istotny krok w procesie trans-
formacji polskich instytucji bibliotecznych. Jednakze bibliote-
karze w swoich dziataniach reformatorskich napotykajg na
szereg trudnych do przezwyciezenia barier. Nalezg do nich gtow-
nie: brak Srodkow finansowych na innowacje, brak specjali-
stycznej literatury dotyczacej wykorzystania nowoczesnych form
zarzadzania w bibliotekach (zaréwno o charakterze podreczni-
kowym, encyklopedycznym, jak i aplikacyjnym), brak szko-
len, kursow, warsztatow i innych form doskonalenia z tego
zakresu oraz brak odpowiednio przygotowanej kadry kierow-
niczej, ktora oprocz wiedzy teoretycznej posiadataby praktycz-
ne doSwiadczenie z zakresu wdrazania metod i technik zarza-
dzania w bibliotekach. Wszystko to powoduje, ze, jak dotad
niewiele bibliotek polskich, w sposéb w petni Swiadomy i pro-
fesjonalny, stosuje nowoczesne narzedzia zarzadzania. Mimo
bogatej wymiany doswiadczen miedzy bibliotekami, dotychcza-
sowe przypadki implementacji majg w wiekszosci charakter
pionierski i zarazem obcigzony wieloma nieprawidtowosciami
I btedami. Bibliotekarze na skutek braku profesjonalnej po-



mocy, na zasadzie ,,prob i btedow”, sami dokonujg zmian w
sposobach zarzadzania.

W celu zbadania skali zjawiska, w latach 2004-2005
przeprowadzitam badania dotyczace wykorzystania metod
I technik zarzadzania oraz metod i technik organizatorskich
w bibliotekach polskich. Badania miaty charakter doumenta-
cyjno-ankietowy, tj. dokonatam przegladu publikacji w litera-
turze fachowej, w ktorych opisywano przykiady wdrozen,
przeanalizowatam dostepng dokumentacje bibliotek oraz prze-
prowadzitam krotkg ankiete, ktorg w razie potrzeby uzupet-
niatam wywiadem. Ankieta zawierata dwa pytania. Pierwsze
dotyczyto wykorzystania wspomnianych metod oraz ewentual-
nych plandéw ich wdrozenia, za$ drugie zawierato prosbe o kon-
takt z osobg koordynujgca implementacje. Poczatkowo plano-
watam skonstruowanie bardziej szczegotowej ankiety, zawiera-
jacej dodatkowe pytania, ale wieksza szczegétowos$¢ danych
mogtaby zostaC uzyskana kosztem liczby odpowiedzi, zas gtdw-
nym celem badania byto okreSlenie liczby bibliotek stosuja-
cych metody zarzadzania.

Ankieta skierowana byta do wszystkich rodzajow bibliotek,
niezaleznie od ich profilu, typu i wielkosci. Wypetnialy jg za-
rdwno instytucje najmniejsze, tj. jednoosobowe, jak tez duze
biblioteki naukowe. Objeta w sumie 1022 placowki ze wszyst-
kich wojewddztw oraz wszystkich typow, zarejestrowanych
w Informatorze o bibliotekach i osrodkach informacji w Polsce
1999 [201], tj. biblioteki publiczne, biblioteki szkdt wyzszych,
biblioteki pedagogiczne, techniczne, fachowe, medyczne, mu-
zealne, koScielne, instytutdw naukowych, rolnicze, PAN, bi-
blioteki stowarzyszen, archiwow, ekonomiczne i wojskowe oraz
osrodki informacji. Tak duza i zréznicowana proba pozwolita
na ogodlne sformutowanie hipotezy, co do tendencji rozwojo-
wych zwigzanych z wykorzystaniem metod zarzadzania w Dbi-
bliotekach na terenie kraju. Jedynym ograniczeniem byt wy-
bor bibliotek dysponujacych poczta mailowg. Mozna jednak
wysnué przypuszczenie, iz biblioteki nieposiadajace takiego
narzedzia komunikacji, nie przedsiewziety rowniez krokow
zmierzajacych do wdrazania nowoczesnych metod zarzadzania.

Na ankiete odpowiedziato prawie 300 bibliotek, co biorac
pod uwage wielkos$¢ ankletowanej grupy, nie jest liczbg zbyt
duza (stanowi ok. 30%), ale miesci sie w przyjetych ramach
dla badan ankietowych i daje mozliwos¢ nakre$lenia obrazu
stanu wykorzystania metod zarzadzania w bibliotekach pol-
skich. Wiekszo$C z bibliotek, ktore nadestaty odpowiedzi, nie
stosuje zadnych metod zarzgdzania i w najblizszej przysztosci
nie jest zainteresowana ich wdrozeniem, czesto rOwniez nie



posiada zadnej, nawet ogdlnej wiedzy z tego zakresu. Cze$¢ bi-
bliotek planuje w najblizszych latach wprowadzi¢ wybrane me-
tody, badzZ tez stopniowo zapoznaje sie z ich zasadami, aby decy-
zje o ewentualnej implementacji podja¢ w poézniejszym okresie.

Stosowanie jednej lub kilku metod zarzgdzania zadeklaro-
waty 54 biblioteki, czyli 20,2%. Pozostate 79,8% nie stosuje
zadnej metody, lecz cze$¢ z nich rozpoczeto przygotowania do
ich wdrozenia. NajczeSciej biblioteki wdrazajg jedng lub dwie
metody zsynchronizowane ze sobg. Nieliczne z nich wykorzy-
stujg rownoczes$nie nawet do pieciu metod. Zdecydowanie naj-
czesSciej] metody zarzadzania stosujg biblioteki szkot wyzszych,
biblioteki pedagogiczne oraz biblioteki publiczne, usytuowane
w duzych miastach. Sporadycznie wdrazajg je biblioteki szkol-
ne, techniczne (czesto zobligowane do stosowania wybranej
metody przez organ prowadzacy biblioteke, ktéry implemen-
tuje jg w catej swojej strukturze), biblioteki rolnicze, medycz-
ne, ekonomiczne i wojskowe. Metod zarzadzania w ogdle nie
stosujg zas biblioteki muzealne, koScielne, instytutow nauko-
wych, stowarzyszen, archiwéw i PAN. By¢ moze jest to zwig-
zane ze specyfika tych bibliotek (z wyjatkiem wiekszych biblio-
tek PAN), ktdre najczesciej charakteryzujg sie matg liczebno-
Scig personelu, lokalnym charakterem, oraz przywigzaniem do
historii i tradycyjnych metod dziatania. Dane dotyczgce wyko-
rzystania metod zarzadzania przez biblioteki réznych typow
przedstawitam w tabeli 21.

Tabela 21
Wykorzystanie metod zarzadzania przez biblioteki réznych typow
Typ biblioteki Liczba bibliotek danego typu
wykorzystujagcych metody zarzadzania
biblioteki szi<6t wyzszyclin 23
w tym:

biblioteki uniwersytetéw
biblioteki ekonomiczne
biblioteki politechniczne
biblioteki medyczne
biblioteki techniczne
biblioteki wojskowe
biblioteki rolnicze
inne

biblioteki pedagogiczne

biblioteki publiczne

biblioteki techniczne

biblioteki jezykowe

biblioteki szkolne

Biblioteka Narodowa

PR RrMOG PR RNMNNMNNAGOO

Zrodto: Oprac. wiasne.

' Biblioteke Akademii Techniczno-Rolniczej w Bydgoszczy zakwalifikowatam do dwoéch
typow: bibliotek szkél wyzszych o profilu rolniczym oraz bibliotek szkoél wyzszych
o profilu technicznym. Dlatego tez suma bibliotek w kolumnie 2 wynosi 55, nie 54, czyli
tyle, ile wynosi liczba bibliotek stosujgcych metody zarzgdzania.



Najczesciej stosowanymi metodami w bibliotekach polskich
sa wybrane podejscia jakosciowe, tj. TQM, wewnetrzne syste-
my podnoszenia i mierzenia jakoSci pracy biblioteki, normy
ISO oraz servqual, stosowane w ramach zarzadzania Jakoéciq
(wdrozyto je 40,7% bibliotek, ktdre zadeklarowaty wykorzy-
stywanie metod zarzadzania), zarzadzanie strategiczne (38,9%)
oraz samoocena pracownikow (25,9%). Rzadziej wykorzysty-
wane sg: praca w zespotach zadaniowych (14,8%), benchmar-
king (13%), reengineering (9,3%), technika kartowania (9,3%),
Just in Time (5,6%) i zarzadzanie wiedzg (3,7%). Zadna z bi-
bliotek nie zadeklarowata wykorzystania zarzgadzania wyszczu-
plajagcego (ang. Lean Management), ani metody Delfickiej.
Dane na temat typow metod stosowanych w bibliotekach pol-
skich ilustruje tabela 22.

Tabela 22
Rodzaje metod zarzadzania stosowanych w polskich bibliotekach
Metoda Liczba bibliotek stosujagcych metode
zarzadzanie jakos$cia i
w tym:
TQM 9
wewnetrzne systemy podnoszenia i 7
mierzenia jakosci pracy biblioteki
normy ISO 5
servqual
zarzgdzanie strategiczne i
samoocena pracownikéw 14
zespotowa organizacja pracy 8
benctimarking 7
reengineering 5
technika kartowania 5
Just in Time
zarzgdzanie wiedzg §

Zrodho: Oprac. whasne.

Jak wynika z powyzszej tabeli, najpopularniejsza metodg jest
obecnie zarzadzanie jakoScig. Zwigzane jest to z dgzeniem bi-
bliotek do ciggtego podnoszenia jakosci ustug, ktére mozna
realizowac¢ dzieki wykorzystaniu wybranych podejs¢ jakosScio-
wych. Coraz czesciej otoczenie bibliotek, tj. ustawodawcy, czy
organy prowadzace wymagaja od bibliotek wdrazania tychze
podejS¢. Biblioteki bedace elementem wieksze] struktury
organizacyjne, np. biblioteki uczelniane, czy biblioteki zakta-
dow przemystowych, czesto zobowigzane sg do wdrazania
systemow jakoS$ci, ktorymi objeta jest cata organizacja. Na bi-
blioteki pedagogiczne obowigzek stosowania wewnetrznych sys-
temow mierzenia jakosSci natozyto w 2004 r. rozporzadzenie
ministra edukacji narodowej i sportu z dnia 23 kwietnia
2004 r. w sprawie szczegotowych zasad sprawowania nadzoru



pedagogicznego, wykazu stanowisk wymagajgcych kwalifikacji
pedagogicznych, kwalifikacjiniezbednych do sprawowania nad-
zoru pedagogicznego, a takze kwalifikacji osob, ktérym mozna
zleca¢ prowadzenie badan i opracowywanie ekspertyz [299].
Biblioteki pedagogiczne biorg réwniez udziat w projekcie Eu-
ropejska i krajowa sieC wspotpracy bibliotek pedagogicznych
w zapewnieniu jakosSci oraz tworza wojewodzkie zespoty pro-
blemowo-zadaniowe do spraw standardow jakos$ci pracy [338].

Najczesciej wykorzystywanym, przez biblioteki polskie, po-
dejsciem jakosciowym jest Total Quality Management. Nor-
my I1SO wdrozyty jak dotad jedynie trzy biblioteki oraz dwa
osrodki informacji. Kilka bibliotek planuje w przysztosci ubie-
ga¢ sie o uzyskanie certyfikatu 1SO. Jedna biblioteka stosuje
metode servqual. Biblioteki, dla ktorych wdrozenie norm ISO
lub metody TQM jest procesem zbyt skomplikowanym, rozpo-
czynaja dziatania zwigzane z podnoszeniem jakoSci pracy przy-
gotowujac wewnetrzne systemy podnoszenia i mierzenia jako-
sci pracy.

Rownie popularng metoda zarzadzania, co zarzadzanie ja-
kosScig, jest wykorzystjrwane juz od dtuzszego czasu w bibliote-
kach polskich zarzadzanie strategiczne. CzeSC bibliotek, ktdre
obawiajg sie petnego wdrozenia metody, stosuje poczatkowo
analize SWOT.

Kolejng, stosunkowo czesto wykorzystywang metodg, jest
samoocena pracownikéw. Stosowana jest ona czesto przez bi-
blioteki pedagogiczne, ktére bedac blisko zwigzane z systemem
oSwiaty (a wiec i oceniania) chetnie dokonujg ewaluacji osig-
gnie¢ wiasnych pracownikow.

Nieco mniej bibliotek wykorzystuje w toku swojej dziatalno-
Sci zespoty zadaniowe oraz heurystyczne metody grupowego
rozwigzywania problemow, co zapewne zwigzane jest z prefe-
rowaniem w bibliotekarstwie polskim indywidualnych metod
pracy.

Metode benchmarkingu bibliotecznego wykorzystuje jak do-
tad siedem bibliotek, za$ jedna przygotowuje si¢ do jej wdroze-
nia. Nieco rzadziej stosowane sg: reenglneerlng I technika kar-
towania, wykorzystjrwane przez pieC polskich bibliotek. Duzo
mniej popularnymi metodami zarzadzania sg Just in Time, (sto-
sujg je trzy biblioteki) i zarzadzanie wiedzg (dwie b|b||otek|)

Na podstawie uzyskanych danych mogtam stwierdzié, iz
wiekszos¢ bibliotek wykorzystujgcych nowoczesne formy za-
rzgdzania, usytuowana jest w duzych miastach, takich jak Wro-
ctaw i Warszawa (po 5 bibliotek), Gdansk, Krakow, Poznah
I Szczecin (po 3 biblioteki) oraz Gliwice, Lublin i Torun (po 2
biblioteki). W pozostatych miastach metody i techniki zarzga-



dzania stosowane byty przez pojedyncze biblioteki. Trudno na-
tomiast zauwazyC jaka$s prawidtowos$é, co do usytuowania tych
bibliotek w jakim$ konkretnym rejonie Polski, cho¢ nieco wie-
cej bibliotek wdrazajacych metody zarzadzania mieSci sie na
potudniu Kkraju.

Mimo iz kilkadziesiagt bibliotek zadeklarowato stosowanie
wybranych metod zarzgdzania, wiele z nich zaznaczyto réwno-
czeSnie, ze ich implementacja ma charakter pilotazowy i nie
jest dokonywana w petni profesjonalnie. Wielu bibliotekarzy
wskazywato na niepetne (czeSciowe) wykorzystanie omdwio-
nych metod, spowodowane brakiem kompetencji do ich w pet-
ni profesjonalnego i kompleksowego wdrozenia. Kadra mene-
dzerska bibliotek podkreslata brak odpowiedniego przygotowa-
nia w tym zakresie, niewielkie mozliwosci ofert szkoleniowych,
kursow, seminariow oraz maty wybdr literatury fachowej,
zw’raszcza o charakterze podrecznikowym i aplikacyjnym. Cze$¢é
ankietowanych nie znata wymienionych w pytaniu, metod za-
rzadzania i nie rozumiata celu oraz zasad ich stosowania. Na-
rzedzi tych nie utozsamiata z projektem usprawnien i poprawa
skutecznosci pracy biblioteki, lecz jedynie ze zbednym wysiit-
kiem. Nie widziata réwniez potrzeby zmian i rozwoju, stanowi-
sko swoje ttumaczac posiadaniem satysfakcjonujgcej liczby czy-
telnikéw. Kilkakrotnie sadzono, ze wdrozenie tychze metod
wymaga wczesniejszej komputeryzacji biblioteki.

Warto jednak podkres$li¢, iz niewielu pracownikéw biblio-
tek okazato sie zdecydowanymi przeciwnikami wprowadzania
nowoczesnych metod zarzgdzania. Oponenci upatrywali w nich
zagrozenia dla dotychczasowego charakteru bibliotek, przyje-
tych form pracy oraz przyzwyczajen. Postrzegali je jako probe
sztucznego i nienaturalnego zréwnania bibliotek z instytucjami
0 charakterze komercyjnym. Obawiali sie, ze stosowanie na-
rzedzi zarzadzania zapozyczonych z instytucji komercyjnych
spowoduje odhumanizowanie charakteru bibliotek i nada im
ksztatt instytucji dochodowych.

Wiele obaw budzit réwniez aspekt finansowy, poniewaz wielu
bibliotekarzy byto zdania, iz wprowadzanie nowych form za-
rzadzania jest przedsiewzieciem kosztochtonnym, niemozliwym
do zrealizowania przy skromnym budzecie i matej liczbie pra-
cownikow. W Srodowisku bibliotekarskim panuje bowiem prze-
konanie, iz wprowadzanie wszelkich zmian wymaga sporych
funduszy i jest mozliwe w instytucjach dziatajgcych sprawnie
1preznie, nie zas w placowkach borykajacych sie z powaznymi
problemami finansowymi, czesto natury bytowej. Tymczasem
E. B. Zybert wprost pisze, iz jednym z warunkow koniecznym
do otrzymania certyfikatéw jakosci norm ISO 9000 i 9002 jest:



»utrzymywanie wysokiej jakosci ustug mimo koniecznos$ci ogra-
niczenia budzetu” [22, s. 7]. Nieliczna cze$¢ ankietowanych
traktowata wprowadzanie metod zarzadzania jako zbedny wy-
datek lub luksus, na ktory moga pozwoli¢ sobie jedynie bogate
instytucje.

Mimo to wielu bibliotekarzy odpowiedziato, iz dazy do po-
szerzania swojej wiedzy i doSwiadczen z zakresu nowoczesnych
form zarzadzania instytucjami non profit, traktujac jg jako moz-
liwos¢ rozwoju, zaréwno indywidualnego, jak i dla catej biblio-
teki. CzeSC kierownictwa bibliotek pomimo, iz nie dysponuje
aktualnie mozliwosciami do implementacji niektorych metod,
stara sie juz teraz ksztatciC w tym kierunku swoich pracowni-
kow. Dla grupy ankietowanych, dotychczas nieposiadajgcych
wiekszej wiedzy z zakresu zarzadzania instytucjami bibliotecz-
nymi, przeprowadzane badania staty sie impulsem do jej uzu-
petnienia oraz umozliwity nawigzanie kontaktu ze specjalista-
mi szerzej zajmujacymi sie tg tematyka.

Podsumowujgc, moge stwierdzi¢, ze wiekszos¢ bibliotekarzy
przeciwna lub podajgca w watpliwos¢ skuteczno$¢ i mozliwosc
implementacji w bibliotekach metod i technik zarzadzania,
posiadata ograniczong wiedze z tego zakresu. Wiele obaw
I watpliwosci mogto wiec spowodowanych byc¢ niedoinformo-
waniem oraz brakiem znajomos$ci zagadnienia. Optymizm bu-
dzi réwniez, fakt iz na ankiete odpowiedziato wiele bibliotek
matych, nie zatrudniajgcych specjalistow z zakresu organizacji
I zarzadzania, ktore zainteresowane sg nabyciem kompetencji
I umiejetno$ci zarzadzania zmianami.

Najblizsze lata pokazg, czy tendencje zauwazalne w dniu dzi-
siejszym, wskazujace na stopniowy rozwo0j zainteresowania te-
matyka zarzadzania bibliotekami, bedg miaty w naszym kraju
w dalszym ciggu charakter wzrostowy oraz, czy omawiane me-
tody i techniki zarzadzania wejda do kanonu zasad zarzgdzania
praca bibliotek.

Przedstawiona w niniejszej ksigzce metoda zarzadzania zmia-
nami, w ramach ktorej wykorzystywane sg metody i techniki
zarzgdzania oraz metody i techniki organizatorskie, pozwala
na lepsze przygotowanie bibliotek do wspotpracy z otoczeniem.
Umozliwia bowiem szybka reakcje na jego potrzeby i zacho-
dzace w nim zmiany. Dzieki jej wykorzystaniu biblioteki moga
dokonywacC niezbednych zmian zarowno w swojej strukturze
organizacyjnej, jak i metodach oraz formach dziatania.

W bibliotekarstwie polskim nie wypracowano dotagd narze-
dzi zarzadzania przeznaczonych specjalnie dla bibliotek, umoz-
liwiajgcych ciggte podnoszenie skutecznos$ci ich dziatalnoSci.
Wielu bibliotekarzy nie posiada rowniez specjalistycznej wie-



dzy i kompetencji z zakresu zarzgdzania instytucjami non pro-
fit, zaS wiekszoSC bibliotek kierowana jest, jak okreslajg sami
bibliotekarze, ,,metodg intuicyjng”.

Przedstawione w ksigzce metody zarzgadzania stanowig swe-
go rodzaju propozycje narzedzi, ktére mogg by¢ wykorzystjrwa-
ne przez biblioteki, zmierzajgce do podnoszenia wiasnej sku-
tecznosci, efektywnos$ci i jakosci ustug. Omowione metody
umozliwiajg Swiadome i celowe zarzgdzanie procesem zmian.
Chciatabym podkresli¢ jednak, iz nie sg one czynnikiem zarad-
czym na wszelkie problemy bibliotek. Stanowig zespét narze-
dzi, ktorych dobdr zalezy od klasy i rodzaju problemu oraz in-
dywidualnej sytuacji w ktorej znajduje sie biblioteka. Istotg
nowoczesnego zarzgdzania jest wszakze dynamizm oraz umie-
jetnos¢ sprawnego i szybkiego dostosowywania form dziatania
do pojawiajacych sie probleméw lub wyzwan. Dowodem tego
jest wielka réznorodnos¢ narzedzi zarzadzania, ktore zmieniaja
sie rownie szybko, jak problemy, dla ktorych przeciwdziatania
zostaty stworzone. Umozliwiajg one m.in.:

- poznanie mechanizmow funkcjonowania biblioteki oraz za-
sad rzadzacych w jej otoczeniu,

- poprawienie sprawnosci dziatania biblioteki, lepsze reali-
zowanie jej celéw strategicznych, zadan oraz funkcji spotecz-
nych,

- podnoszenie jakosci ustug,

- optymalizacje decyzji,

- poprawe stosunkéw miedzyludzkich,

- efektywniejsze wykorzystywanie zasobow,

- lepszg wspoétprace z otoczeniem,

- podnoszenie skutecznosci i sprawnos$ci dziatania catej or-
ganizacji.

Dlatego tez zespdt metod i technik omowionych w pracy nie
stanowi zamknietej listy narzedzi podnoszacych skutecznos$c
pracy bibliotek. W ramach zarzadzania zmianami biblioteka-
rze mogg wykorzystywac jeszcze wiele innych narzedzi. Jed-
nakze grupa metod tutaj przedstawionych charakteryzuje sie
mozliwoscig wykorzystania dla wielu klas probleméw oraz ni-
skim stopniem dezaktualizacji. Zbadana zostata rowniez pod
katem skutecznosci i mozliwosci implementacji w instytucjach
bibliotecznych.



Zatacznik

Przyktady arkuszy samooceny dla bibliotek

Arkusz samooceny pracy biblioteki w szkole podstawowej

I. ZBIORY

1.

2.

Czy biblioteka ma lektury obowigzkowe z jezyka polskiego (dla kazdego
ucznia egzemplarz)?

Czy w bibliotece sg ksigzki do czytania dla zabawy i przyjemnosci (w tym
tzw. miodziezowe hity czytelnicze)?

. Czy biblioteka zapewnia komplety podrecznikéw dla nauczycieli do reali-

zowanych programéw nauczania?
Czy ksiegozbior podreczny biblioteki wyposazony jest w podstawowe wy-
dawnictwa niezbedne do realizacji procesu dydaktycznego?

. Czy w bibliotece jest ,,Zestaw szkolnych programoéw nauczania” wraz z ich

wewnatrzszkolng numeracja?

. Czy biblioteka ma zbiér aktualnych aktéw prawnych z zakresu prawa oswia-

towego?

. Czy bhiblioteka gromadzi nowosci wydawnicze z zakresu oswiaty i nauk

pedagogicznych?

. Czy w bibliotece sg wydawnictwa zwigzane z metodyka nauczanych w szkole

przedmiotow?

Czy w bibliotece sg ksigzki o tematyce psychologicznej i wychowawczej
mozliwe do polecenia uczniowi?

Czy w bibliotece sg ksigzki o tematyce wychowawczej i psychologicznej
mozliwe do polecenia rodzicom?

. Czy biblioteka prenumeruje:

- czasopisma dzieciece i mtodziezowe?

- czasopisma popularnonaukowe dla uczniéw szkoty podstawowej?
- czasopisma popularnonaukowe dla nauczycieli?

- czasopisma metodyczne dla nauczycieli?

- czasopisma o tematyce oSwiatowej?

11. PRACA PEDAGOGICZNA BIBLIOTEKI

1.

2.

Czy biblioteka uczestniczy w realizacji programu S$ciezki miedzyprzedmio-
towej ,,Edukacja czytelnicza i medialna”?

Czy zajecia prowadzone przez bibliotekarza w ramach realizacji $ciezki
miedzyprzedmiotowej zawierajg elementy aktywnej pracy ucznia?

Czy zajecia prowadzone przez bibliotekarza w ramach realizacji Sciezki
miedzyprzedmiotowej zawierajg elementy oceny tych zaje¢ przez ucznia
(tzw. ewaluacji)?

Czy w bibliotece prowadzone sg inne (niz realizowane w ramach S$ciezki
miedzyprzedmiotowej) zajecia zwigzane z ksigzkg i czytelnictwem?

Czy bibliotekarz prowadzi (lub wspdétorganizuje) na terenie szkoty konkur-
sy i imprezy zwigzane z czytelnictwem lub promocja ,,pisarstwa uczniow-
skiego”?



6. Czy biblioteka uczy poszanowania prawa innych oséb, przebywajacych na
terenie biblioteki, do pracy w atmosferze ciszy i spokoju?
. Czy w hibliotece ksztattowana jest postawa szacunku do cudzej wiasnosci?
. Czy bibliotekarz poswieca wystarczajac duzo czasu na indywidualng prace
i rozmowe z uczniami?
9. Czy bibliotekarz prowadzi tablice biblioteczng zewnetrzng (tzn. w holu lub
korytarzu szkolnym)?
10. Czy tematyka zawartosci tablic bibliotecznych jest ciekawa i czesto wy-
mieniana?
11. Czy biblioteka eksponuje i promuje nowosci wydawnicze:
- dla ucznia
- dla nauczyciela?

0

I1l. PRACE BIBLIOTEKARSKIE

Czy w bibliotece prowadzone sg katalogi i kartoteki biblioteczne?

. Czy uktad zbioréw w bibliotece jest czytelnie oznaczony i opisany?

. Czy w bibliotece na wypozyczenie potrzebnych ksigzek lub innych mate-
riatbw czeka sie diugo?

4. Czy bhibliotekarz na zyczenie uzytkownika udziela informacji dotyczacych
uktadu i zawartosci zbioréw?

5. Czy bibliotekarz na zyczenie uzytkownika udziela pomocy w wyszukiwa-

niu i opracowjrwaniu potrzebnych materiatéw?

OL)N!—\

IV. INNE

Atmosfera w naszej szkolnej bibliotece jest (dopisz 3 okreslenia)
W naszej szkolnej bibliotece czuje sie (dopisz 3 okre$lenia)
Biblioteka w naszej szkole jest (dopisz 3 okres$lenia)
Chciatbym/chciatabym, aby w naszej szkolnej bibliotece...

W S$rodowisku naszej szkoty bibliotekarz to osoba:

- rozpoznawana

- z autorytetem zawodowym

- reprezentujgca postawe inspiratora i prekursora.

Na pytania nalezy udzieli¢ odpowiedzi: tak, raczej tak, raczej nie, nie.

S Y N

Zzrédto: Na podstawie: Arkusz Samooceny Pracy Biblioteki. W: ,,Biblioteka w Szkole”, 2002,
nrb5, s 9.

Arkusz samooceny pracownikéw
Wojewodzkiej Biblioteki Publicznej
I Ksigznicy Miejskiej im. Mikotaja Kopernika w Toruniu

(Imie i Nazwisko, uprawnienia zawodowe i rok ich uzyskania)
(Jednostka organizacyjna, zajmowane stanowisko i data zatrudnienia)

I. DZIALALNOSC ZAWODOWA W OCENIANYM OKRESIE

1. Przebieg pracy (zadania na stanowisku pracy, wspoétpraca z innymi stano-
wiskami w omawianym okresie)

2. Organizacja stanowiska pracy (zmiany i reorganizacje w omawianym okresie)

3. Opracowanie pomocy dydaktycznych



Il. DZIALALNOSC DYDAKTYCZNA

1. Prowadzone zajecia dla grupy oséb
2. Prowadzenie zaje¢ dla studentéw

I11. DZIALALNOSC ZAWODOWA I NAUKOWA

1. Udziat w konferencjach, sympozjach naukowych (temat referatu, inna for-
ma uczestnictwa)

2. Prace opublikowane lub przyjete do druku (temat, rok ukoniczenia lub
zaawansowanie pracy)

3. Inne formy dziatalnosci naukowej

IV.PODNOSZENIE WEASNYCH KWALIFIKACJI

1. Formy podnoszenia wtasnych kwalifikacji (uzyskane uprawnienia zawo-
dowe, studia podyplomowe, staze, kursy itp., czas trwania)

V. DZIALALNOSC ORGANIZACYJIJNA W OCENIANYM OKRESIE

1. Dziatalno$¢ w organizacjach, komisjach, zespotach roboczych i towarzy-
stwach naukowych itp.
2. Dziatalnos$¢ spoteczna i zwigzkowa

VI. DZIALALNOSC POPULARYZATORSKA W OCENIANYM OKRESIE
VII. NAGRODY IWYROZNIENIA
VIIl. PROPOZYCJE I WNIOSKI PbiACOWNIKA

1. Mozliwosci usprawnien i zmian w wykonywanej pracy
2. Trudnosci i przeszkody w wykonywaniu pracy

Zrodio: Zarzadzanie przez jako$é w bibliotece akademickiej, Bydgoszcz-Gniew, 10-13 wrze$nia 2000 r.
[Dokument elektroniczny]. Pod red. L. Derfert-Wolfi B. Bednarek-Michalskiej. Tryb dostepu: http://
ebib.oss.wroc.pl. Stan z dnia 23.12.2003.

Arkusz samooceny nauczycieli bibliotekarzy
Pedagogicznej Biblioteki Wojewodzkiej
im. Gdanskiej Macierzy Szkolnej w Gdansku

Imie i nazwisko
Wydziat/Filia
Przygotowanie do zawodu
Dodatkowe kwalifikacje
Stopien awansu zawodowego
Udziat w konferencjach, sesjach (data, temat)
Podnoszenie kwalifikacji: Wewnatrzbiblioteczne Doskonalenie Nauczycieli,
doskonalenie zewnetrzne (uzyskanie dodatkowych kwalifikacji, studia po-
dyplomowe, kursy, szkolenia; data, temat)
8. Deklaracja dalszego doksztatcania sie i doskonalenia:
- tak (dziedzina, tematyka)
- nie, poniewaz
9. WykorzystjAvanie nowych umiejetnosSci w codziennej pracy

NOORWN



10.

11.
. Wspotpraca z innymi dziatami
13.
14.
. Prowadzenie szkolen, warsztatéw
16.

17.
18.
19.
20.
21.

Opieka nad nauczycielem bibliotekarzem awansujgcym:
- tak

- nie

Dziatalno$¢ w organizacjach, komisjach, zespotach

Wspotpraca ze szkotami lub innymi organizacjami
Organizacja spotkan, warsztatow, wystaw i innych form

Prowadzenie lekcji:

- bibliotecznych

- muzealnych

- regionalnych

- z zakresu edukacji europejskiej

Prezentacje dla nauczycieli, studentéw

Nagrody i wyrdznienia

Publikacje

Mozliwosci usprawnien i zmian w wykonywanej pracy

Samoocena satysfakcji zawodowej w skali od 1 (najgorsza) do 6 (najlepsza)

Data i podpis
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