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WSTEP

Tempo i zakres zmian zachodzacych w otoczeniu bibliotek po-
woduje, ze stajg one przed koniecznoS§cig poszukiwania nowych
form funkcjonowania, dostosowanych do potrzeb i oczekiwan spo-
tecznych. Przeobrazeniom podlegaja nie tylko sposoby §wiadczenia
ushug bibliotecznych, ale takze metody pracy bibliotekarzy, ktérzy
daza do przeksztalcenia wizerunku bibliotek w oczach spoteczen-
stwa. Stad obserwowane od kilku lat rosngce zainteresowanie
problematyka zarzadzania, ktéra coraz czeSciej goSci na famach
prasy fachowej bibliotekarskiej i bibliotekoznawczej, za§ sami bi-
bliotekarze poszukujac nowych wiadomosSci chetnie biorg udziat
w konferencjach po§wieconych tym zagadnieniom.

Wsréd wielu aspektéw zarzadzania bibliotekami wazne miej-
sce zajmuje problematyka zarzadzania zasobami ludzkimi tych
organizacji. Wiedzy z tego zakresu poszukujg szczegblnie osoby
na stanowiskach kierowniczych, ktére w codziennej pracy muszg
rozwigzywac wiele skomplikowanych sytuacji wynikajgcych z za-
rzadzania ludZmi. Przed bibliotekami oraz kadrg kierowniczg stoi
ponadto zadanie wdrozenia nowoczesnych technik zarzadzania,
tak aby dostosowal te organizacje do wymogbéw zmieniajgcej sie
rzeczywistoSci. Jest to warunek konieczny do tego, aby biblioteki
nie tylko przetrwatly, ale przede wszystkim rozwijaty swojg dzia-
talno§¢é oraz zakres §wiadczonych ustug. Powszechnie wiadomo, ze
tak ambitne cele, organizacje sg zdolne osiggnaé, jesli zatrudniajg
odpowiednich pracownikéw, ktérzy wlasciwie zmotywowani bedg
te cele realizowaé w codziennej pracy.



Rosngca ranga zasobéw ludzkich sprawia, ze w kazdej bibliote-
ce istotne staje sie wykorzystywanie wiedzy i kwalifikacji, lojalnosci
oraz motywacji pracownikéw. Stad tez nowocze$nie zarzadzane
biblioteki powinny opiera¢ si¢ na inwestowaniu w zasoby ludzkie,
dobiera¢ wtasciwych pracownikéw oraz pobudzaé ich do pracy
wysokiej jakoSci i1 statego podnoszenia kwalifikacji.

Zebrany materiat zostat podzielony na pie¢ czesci, ktére majg
charakter zar6wno teoretyczny - zawierajg oméwienie najwazniej-
szych pojeé, wskazujg Zrédio ich powstania oraz dalsze kierunku
rozwoju, jak i praktyczny — wybrane zagadnienia wzbogacono
o wskazania praktycznych zastosowan. Kolejne rozdziaty poruszajg
najwazniejsze zagadnienia z zakresu zarzadzania kadrami.

Czes¢ pierwsza dotyczy znaczenia zasobéw ludzkich w ogél-
nym systemie zarzgdzania bibliotekg. Oméwiono skiadowe ka-
pitatu intelektualnego biblioteki, w tym zwlaszcza role kapitatu
spotecznego.

Kolejny rozdziat odnosi sie do zagadnien zwigzanych z proce-
sami pozyskiwania pracownikéw do biblioteki. Zaprezentowano
metody przeciwdziatania skutkom negatywnego doboru do zawo-
du, wskazano mozliwo$ci budowania spéjnej, opartej na jasnych
i przejrzystych procedurach polityki personalnej biblioteki oraz
wplyw kadry kierowniczej na ksztaltowanie wtasciwej kultury
organizacyjnej. Oméwiono takze znaczenie badan opinii pracow-
nikéw jako instrumentu wspomagajacego zarzadzanie relacjami
w bibliotece, a takze wykorzystanie badan satysfakcji uzytkowni-
kéw do planowania systemu szkolen.

Ostatnia, trzecia cze$é¢, zawiera oméwienie wybranych me-
tod zarzadzania kadrami w bibliotece, w tym m.in.: heurystyczne
metody rozwigzywania probleméw, zarzadzanie jakoScig czy sto-
sowanie inteligencji emocjonalnej w praktyce. Oméwiono takze
znaczenie systemu oceniania pracownikéw biblioteki. Zaprezen-
towano model budowy takiego systemu, a takze przedstawiono
jego praktyczne zastosowanie.

Calo$¢ materiatu uzupetnia bogata bibliografia, dzieki ktérej
zainteresowani czytelnicy bedg mogli pogiebié¢ wiedze z wybra-
nych zagadnien.

Prezentowana monografia z pewnoScig nie wyczerpuje bogate;j
tematyki zarzadzania kadrami. Zawarty w niej materiat pozwoli
jednak wszystkim zainteresowanym uporzadkowaé dotychczasowg
wiedze, a takze wzbogacié jg o nowe, wieloaspektowe spojrzenie.
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Stanowi¢ moze takze wstep do dalszych badan nad tymi zagad-
nieniami w odniesieniu do bibliotek.

Potwierdzeniem trafno$ci wyboru podjetej problematyki jest
fakt, ze zagadnienia z tego zakresu staly sie waznym elementem
rozwoju zawodowego dla kandydatéw na bibliotekarza dyplomo-
wanego, co zaowocowalo umieszczeniem niniejszej publikacji na
licie lektur obowigzkowych w przygotowaniu do tego egzaminu.
Autorzy majg nadzieje, ze poprawione drugie wydanie réwniez
zyska zainteresowanie zar6wno wsrod kadry zarzadzajgcej biblio-
tekami, jak i samych bibliotekarzy, ktérzy mogg w nim odnalezé
interesujgce ich informacje.

Joanna Kaminska i Beata ZoI@dowska-KréI






Rozdziatl 1

ZASOBY LUDZKIE W ZARZADZANIU
BIBLIOTEKA






Foanna Kaminiska

KAPITAL INTELEKTUALNY BIBLIOTEKI

Podstawg funkcjonowania wspélczesnej gospodarki stal si¢ nowy rodzaj zasobow, takich jak
wiedza czy informacja. Wszystkie organizacje, a wi¢c takze biblioteki stajg przed koniecz-
noscia przedefiniowania posiadanych §rodkéow pod katem zasoboéw niematerialnych, ktére
tworzg tzw. kapital intelektualny. W artykule przedstawiono skladowe kapitatu intelektu-
alnego biblioteki, wskazano takze na potencjalne korzySci jakie moze przynies¢ bibliotece
inwestowanie w ten rodzaj zasobow.

Obserwacja zmian zachodzacych we wspoéiczesnej gospodarce
powoduje, ze stajemy przed koniecznoScig zweryfikowania dotych-
czasowych pogladéw na temat regut nig rzgdzacych. Podstawag
nowego modelu gospodarki nie jest juz tylko triada: kapital, zie-
mia, praca. Dzisiaj o sukcesie organizacji decyduje niejednokrot-
nie co§ wiecej, niz tylko umiejetno$§¢ dysponowania tymi wiasnie
tradycyjnymi zasobami. Najwazniejszymi nowymi zasobami staty
si¢ wiedza i informacja oraz zdolno§¢ do uzyskiwania przewa-
gi konkurencyjnej, a wiec warto§ci niematerialne, ktére trudno
zdefiniowad, jeszcze trudniej wycenié. Nie oznacza to jednak, ze
nie warto podejmowa¢é takich préb. Wrecz przeciwnie — kazda
wspbliczesna organizacja, ktéra pragnie odnie§¢ sukces i nadal si¢
rozwijac, staje przed koniecznoS$cig rozpoznania swoich zasobéw
niematerialnych, gdyz to one mogg zdecydowac o jej przysztosci.
Zasada ta odnosi sie takze do bibliotek jako niedochodowych or-
ganizacji uslugowych, tym bardziej, ze wiasnie zasoby niemate-
rialne, moga odegraé kluczowa role w dostosowywaniu bibliotek
do wymogdbéw dynamicznie zmieniajgcego sie otoczenia i nowych
warunkéw dziatania.

Zainteresowanie badaczy zasobami niematerialnymi organi-
zacji jest zjawiskiem stosunkowo nowym. Préby ich opisywania
i definiowania siegajg lat siedemdziesigtych i osiemdziesigtych
ubiegtego wieku!. W wielu tradycyjnych koncepcjach zarzadzania

! Zob. Zarzqdzanie wiedzq w przedsigbiorstwie. Red. nauk. K. Perechuda. Warszawa 2005,

s. 128, 131-132; zob. tez: Rozwdj kapitatu intelektualnego wspoiczesnej organizacji. Red. A. Szat-
kowski. Krakéw 2005, s. 33-35.
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zwracano uwage na umiejetnos$ci pracownikéw, wizerunek organi-
zacji czy relacje spoteczne (przykiadem takich koncepcji moze by¢
zarzadzanie zasobami ludzkimi czy zarzadzanie marketingowe).
Jednak w poszczegblnych koncepcjach sktadniki te byty rozproszo-
ne po réznych obszarach zarzadzania. ,,Dopiero ich tgczne ujecie
w postaci kapitatu intelektualnego pozwala optymalizowac ich
wykorzystanie i proces budowania wartoS§ci organizacji. W zwigzku
z tym, podjeto préby klasyfikacji zasobéw niematerialnych, wy-
znaczenia wyraznych granic miedzy nimi, a takze doglebnej ich
charakterystyki”2. Mimo prac wielu badaczy nie udato si¢ wypra-
cowa’l jednej i przez wiekszo§¢ teoretykdéw i praktykéw uznanej
definicji kapitatu intelektualnego. Punkt wyj$cia w podjetej przez
autorke prébie odniesienia zagadnief kapitatu intelektualnego do
bibliotek, moze zatem stanowi¢ wskazanie réznic miedzy zasobami
materialnymi i niematerialnymi organizacji.
Zasoby niematerialne istniaty w organizacjach od dawna. Bio-
rac pod uwage rézne kryteria réznicujace je od zasobéw material-
nych mozna wskazaé na nastepujace fakty3:
® Zasoby niematerialne sg w przewazajacej mierze niewidoczne
i trudne do wyceny. Stad brak ich w konwencjonalnych syste-
mach ksiegowoSci, w przeciwiefnistwie do zasobé6w materialnych,
ktére stanowig podstawowe sktadniki bilansu, sa w petni widocz-
ne i stosunkowo tatwe do wyceny (znamy warto$§¢ zakupionego
sprzetu, ale jak wyceni€ ile wart jest wizerunek biblioteki?).

® Korzystanie z zasobéw materialnych wyklucza mozliwo$¢ jed-
noczesnego wykorzystywania ich przez kogo§ innego, majg one
takze raczej ograniczone zastosowanie. Z kolei z zasobéw nie-
materialnych mogg korzystaé jednocze$nie rézne podmioty,
a zastosowanie tych zasobéw jest bardzo réznorodne (z jednego
komputera w danej chwili moze korzystaé efektywnie tylko jeden
pracownik, podczas gdy z wypracowanej w bibliotece metody
radzenia sobie z trudnym czytelnikiem — a wigc wiedzy z zakresu
know-how — moze jednocze$nie korzystac¢ kilku bibliotekarzy).

® Zasoby materialne wyczerpujg sie i z czasem zuzywajg, w prze-
ciwienstwie do zasob6éw niematerialnych, ktére nie podlegaja
zuzyciu, mogg po prostu stac sie nieaktualne, ale odpowied-
nio wykorzystywane zwykle zyskujg na wartosci (sprzet kom-
puterowy wraz z postepem technologicznym gwaltownie traci

2 B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki: Zarzqdzanie przedsigbiorstwem XXI wieku. War-

szawa 2002, s. 37.
3 Zob. Tamze, s. 38.
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na wartosci, a wiedza bibliotekarzy wspierana odpowiednimi
szkoleniami pozwala im coraz lepiej pracowaé i zwigeksza ich
atrakcyjno$¢ na rynku pracy).
® Zasoby materialne mozna tatwo gromadzi¢ i magazynowad, za-
soby niematerialne — wrecz przeciwnie: nie mozna ich kupi¢,
trudno je kopiowaé, a jeSli nie sg uzywane zanikajg, nie podle-
gajg takze magazynowaniu (dysponujac §rodkami finansowymi
mozna zakupi¢ do biblioteki nowe ksigzki i zgromadzié je
W magazynie, ale jak skioni¢ bibliotekarzy do tego, by zechcieli
wykorzystaé swoje umiejetnosci w pracy i jak wydoby¢ z nich
cenng dla biblioteki wiedze, tak aby mogta by¢ wykorzystana
nawet jeSli ci bibliotekarze odejda?).
Mimo wskazanych powyzej trudnosSci zwigzanych z zasoba-
mi niematerialnymi obecnie nikt nie ma watpliwo$ci, ze to one
witasnie decydujg o sukcesie organizacji. Czym zatem sg zasoby
niematerialne? Co sktada sie na kapitat intelektualny organizacji?
Pojecie kapitatu intelektualnego bywa czesto uzywane zamien-
nie z takimi pojeciami jak: aktywa niematerialne, zasoby niema-
terialne, aktywa intelektualne czy aktywa wiedzy. Aby zrozumieé
jego istote i1 znaczenie dla kazdej organizacji warto zastanowié
sie co rozumiemy pod pojeciem kapitatu®. NajczeSciej jest on ko-
jarzony z okre§lonym dobrem, ktére dzieki odpowiedniemu in-
westowaniu, podnosi swojg warto$¢ 1 pomnaza zyski posiadacza.
Tradycyjne podejscie do kapitatu oznacza zatem traktowanie go
jako bogactwa, ktére moze by¢ uzyte w celu jego powiekszenia.
Zdolno$¢ do powiekszania swojej warto$ci oraz generalnie zdolno§¢
do kreowania warto$ci stanowig potencjalng wtasciwos§é kapitatu.
Wtiasciwo§¢ ta zmienia si¢ z potencjalnej w rzeczywistg, kiedy
kapitat zostaje odpowiednio i racjonalnie uzyty. Aby stalo sie to
mozliwe konieczna jest wiedza z zakresu know-what (wiedzie¢ co),
know-how (wiedzie¢ jak), know-why (wiedzie¢ dlaczego), know-
-who (wiedzie¢ kto) — do funkcjonowania kazdej organizacji nie-
zbedne stajg sie te cztery kategorie wiedzy, ktérej posiadaczami
sg pracownicy.
Wt1asénie na gruncie specyficznego zasobu niematerialnego, ja-
kim jest wiedza, wyrosta koncepcja kapitatu intelektualnego. Jej
poczatki zwigzane sa z tzw. Raportem Konrada, opublikowanym

4 Zob. B. Wozniak-Sobczak: Czy wiedza jest elementem kapitatu przedsiebiorstwa i wyznaczni-
kiem jego wartosci? W: Zarzqdzanie wiedzq w organizacjach wobec wymogow nowoczesnej gospo-
darki. Red. A. Chodynski. Sosnowiec 2006, s. 39.
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w 1989 r.5. W raporcie tym grupa szwedzkich naukowcéw poddata
krytyce sprawozdania finansowe, gdyz ich zdaniem nie przysta-
waly one do obrazu wspébliczesnej gospodarki. Zaproponowano,
aby nowe sprawozdania finansowe zawieraly réwniez informacje
zwigzane z pracownikami, gdyz wlasnie zasoby ludzkie stanowig
najbardziej warto§ciowy majatek. W Raporcie Konrada po raz
pierwszy kapital organizacji zostal podzielony na dwie czeSci:
tradycyjny kapitat finansowy oraz kapital know-how (nazwany
pbzniej kapitatem intelektualnym), ktéry podzielono na kolejne
dwie czesci, tj. kapital indywidualny zwigzany z jednostkg oraz
kapitat strukturalny zwigzany z organizacjg. Kapitat indywidualny
(ludzki) zwiazany z jednostka stanowig wedtug autoréw raportu
osobiste do§wiadczenia, zdolnoSci, wiedza oraz wszelkie umie-
jetno$ci pracownikéw. Natomiast kapitat strukturalny, zwigzany
z organizacjg, mozna zdefiniowaé jako wszelkiego rodzaju utrwa-
lone w dokumentach, bazach danych czy programach komputero-
wych do§wiadczenia, ktére zostaly opracowane, aby rozwigzywac
pojawiajace sie problemy. W raporcie zwrécono uwage na fakt, ze
wszystkie trzy rodzaje kapitatéw (finansowy, ludzki, strukturalny)
tworzg cato§é, ale w zaleznoSci od rodzaju dziatalnoSci organizacje
mogg by¢ ukierunkowane na pomnazanie okre§lonego typu ka-
pitalu. Nacisk na kapital finansowy ktadg giéwnie przedsiebior-
stwa produkcyjne, natomiast organizacje ustugowe oraz badawcze
ukierunkowane sg na kapitat ludzki i strukturalny, bo dzigki nim
uzyskuja mozliwo§¢é wypracowania unikalnej i niemozliwej do sko-
piowania kultury organizacyjnej. Tak wiec biblioteki jako organi-
zacje ustugowe powinny dazy¢ do rozpoznania swojego kapitatu
intelektualnego oraz wskazania jego sktadnikéw.

Opublikowanie Raportu Konrada zapoczatkowato intensywny
rozw0j badan nad kapitalem intelektualnym. Zaowocowato to licz-
nymi definicjami oraz modelami opisujgcymi jego strukture. Na
podstawie analizy literatury przedmiotu zaproponowano ponizej
nastepujaca definicje kapitatu intelektualnego biblioteki®.

3 Zob. Rozwdyj kapitatu..., s. 34-35.

¢ Zob.: L. Edvinsson, M. Malone: Kapital intelektualny. Warszawa 2001, s. 40; zob.: A. So-
kotowska: Zarzqdzanie kapitatem intelektualnym w malym przedsiebiorstwie. Warszawa 2005,
s. 12-15; zob.: J. O. Pilaszkiewicz: Rozwdj organizacji poprzez zarzqdzanie kapitatem intelektual-
nym. Ostrotgka 2005, s. 6-10; zob.: D. Dobija: Pomiar i sprawozdawczos¢ kapitatu intelektualnego
przedsiebiorstwa. Warszawa 2003, s. 37-45; zob.: Pomiar kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa.
Red. P. Wachowiak. Warszawa 2005, s. 43-50.
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Kapitat intelektualny biblioteki to wiedza, do§wiadczenie,
relacje z czytelnikami, technologia organizacyjna oraz wszelkie
umiejetnosci, ktére tgcznie pozwalajg bibliotece jako organizacji
uzyskiwaé przewage konkurencyjng. Kapitat intelektualny biblio-
teki jest wiec sumg wiedzy posiadanej przez pracownikéw wraz
z praktycznym przeksztalceniem tej wiedzy w warto$§¢ dla bibliote-
ki, obejmuje zatem nie tylko to, co znajduje sie w glowach pracow-
nikéw biblioteki, ale takze to, co zostanie po ich odej$ciu. Innymi
stowy kapitat intelektualny biblioteki to jej zasoby niematerialne,
ktoére zostaly uchwycone i wykorzystane, takze poprzez jej wizeru-
nek oraz relacje z otoczeniem, do podniesienia wartosci biblioteki.

Ogot zasobbéw tworzacych warto§¢ biblioteki wraz ze sktadnika-
mi jej kapitatu intelektualnego zostat przedstawiony na rysunku 1.

DRZEWO WARTOSCI
BIBLIOTEKI
Hapitat Kapitat
materialny intelekiualny
I
————— —1
Kapital Kapitat
[ZECZOWY | finansowy
Kapitat Kapitat
ludzki strukturalny
!
Kompelencie Motywacia Sprawnost
intelekiualna
Kapitat
relacyjny
Kapitat
arganizacyjny
Kapitat | Kapitat
| innowacyjny procasowy

Rys. 1. Drzewo wartoSci biblioteki
Zrédto: opracowanie wiasne
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Na warto§¢ biblioteki jako organizacji sktadajg sie: kapitat ma-
terialny oraz intelektualny. Oba rodzaje kapitatu sg dla dziatalnosci
biblioteki nieodzowne i wspélizalezg wzajemnie od siebie. Skoro
jednak biblioteki nalezg do grupy niedochodowych organizacji
ustugowych, oznacza to, ze w ich dzialalno$ci kapitat intelektualny
szczegblnie zyskuje na znaczeniu.
Kapitat intelektualny biblioteki tworzg dwie sktadowe: kapitat
ludzki oraz strukturalny.
Kapitat ludzki jest nieroziacznie zwigzany z pracownikami bi-
blioteki, ich wiedza, do§wiadczeniem oraz zdolno§ciami. Kapitat
ten nie nalezy jednak do biblioteki — jego wiaScicielami pozostajg
bibliotekarze, ich ewentualne odej$cie z pracy oznacza dla bibliote-
ki utrate pewnych umiejetnosci czy mozliwoSci dziatania. Kapitat
ludzki powinien by¢ postrzegany jako zbiorowa zdolno$§é biblioteki
do wydobywania najlepszych rozwigzan z wiedzy jej pracownikéw.
O jako$ci 1 warto$ci tego kapitatu decyduja czynniki takie jak:
® kompetencje — umiejetnosci praktyczne, wiedza teoretyczna,
talenty poszczegblnych pracownikéw biblioteki;

® motywacja — wynika z cech osobowos$ci pracownikéw biblioteki,
ich zaangazowania oraz checi do dzialania, pracy zespotowej
i dzielenia sie wiedzg oraz do§wiadczeniem;

® sprawno$¢ intelektualna — sktonno§é do uczenia si¢ nowych
rozwigzan oraz do ich poszukiwania (kreatywno$¢), zdolnos§é
analitycznego mysS$lenia.

Kapitat strukturalny biblioteki jest drugim sktadnikiem jej ka-
pitatu intelektualnego. W przeciwienstwie do kapitatu ludzkiego
jest on wilasnoScig biblioteki i sktada si¢ z formalnie zarejestro-
wanych i utrwalonych (w postaci dokumentéw, baz danych czy
rozwigzan organizacyjnych) efektéw dziatalno$ci pracownikéw.
Kapitat strukturalny biblioteki dzieli sie¢ na kapitat relacyjny
1 organizacyjny.

Kapitat relacyjny biblioteki (moze by¢ takze nazywany klienc-
kim lub zewnetrznym) stanowia jej powigzania z réznymi pod-
miotami otoczenia, przede wszystkim z czytelnikami, ale takze
dostawcami czy partnerami. O wartoSci tego kapitatu decyduja jej
relacje z czytelnikami, ich lojalno§é, a takze wizerunek biblioteki
W jej otoczeniu.

Na kapital organizacyjny (nazywany takze wewnetrznym)
sktadajg sie wszelkie procesy, metody i technologie, dzieki kt6-
rym mozliwe jest funkcjonowanie biblioteki. Jest to struktura we-
wnetrzna zlozona z elementéw, ktére tworzg sposéb, w jaki dziata
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biblioteka. Dalszy podziat kapitatu organizacyjnego biblioteki obej-
muje: kapital innowacyjny oraz procesowy. Kapitat innowacyjny to
umiejetno$¢ odnowy biblioteki poprzez innowacje, czyli zdolno§¢
do oferowania nowych ustug czy poszukiwania nowatorskich roz-
wigzan. Z kolei kapital procesowy obejmuje funkcjonujgce w bi-
bliotece procedury odnoszace si¢ do ré6znych obszaréw dziatalno$ci
— kapitatl procesowy zawiera sie zatem w strukturze organizacyjnej
biblioteki oraz przeplywie informacji czy kulturze organizacyjnej.

Wszystkie elementy tworzace kapitat intelektualny biblioteki
powinny by¢ §ci§le zintegrowane — wytgczenie lub ostabienie jed-
nego z nich spowoduje ostabienie catosSci: bibliotekarze potrzebujg
wsparcia w postaci kapitatu strukturalnego, gdyz pozbawieni na-
rzedzi systemowych nie beda mogli w pelni wykorzystac¢ swojego
do$wiadczenia; z drugiej strony podtrzymanie dobrych relacji
z otoczeniem biblioteki jest niemozliwe bez zaangazowania pra-
cownikoéw, ktorzy z kolei wypracowujg funkcjonujgce w bibliotece
procedury. Obrazowym sposobem przedstawienia istoty kapitaiu
intelektualnego jest przyréwnanie biblioteki jako organizacji do
drzewa’. Pien, galezie i li§cie — czyli widoczne czeSci drzewa —
to biblioteka taka, jaka widaé i ktérej kondycje odzwierciedlajg
dane finansowe oraz statystyki. Owoce tego drzewa to zaspoko-
jenie waznych spolecznie potrzeb oraz sukces biblioteki. Ukrytg
czeScig jest system korzeniowy. Aby drzewo moglo rozkwitaé
i przynosi¢ owoce musi mie¢ silne i zdrowe korzenie. Trzeba o nie
dbaé i pielegnowal je, bo jesli uschng lub zniszczy je szkodnik,
drzewo obumrze, bez wzgledu na to jak silne byto niegdys. Tym
czym dla drzewa sg korzenie — tym dla biblioteki jest jej kapitat
intelektualny.

Spojrzenie na biblioteke pod katem jej kapitatu intelektualnego
staje sie wiec koniecznos$cig. Identyfikacja sktadnikéw tego kapi-
tatu to wymoég rzeczywistosci, w jakiej funkcjonujg biblioteki. Jest
to zarazem pierwszy krok, kolejnym powinno by¢ podjecie préby
zarzadzania tym kapitatem. Warto przy tym podkres§li¢, ze aby
kapitat ten przynosit zyski — a wiec owocowat rozwojem biblioteki
— konieczne jest inwestowanie w jej niematerialne zasoby. Chodzi
nie tylko o to, aby przeznacza¢ §rodki finansowe na szkolenia dla
pracownikéw, ale réwniez o to, aby poszukiwaé mozliwoSci wy-
dobycia z nich posiadanej wiedzy i do§wiadczenia, dzigki czemu
nawet po ich odejsciu biblioteka bedzie dysponowac rozwigzaniami
pozwalajacymi sprosta¢ nowym wyzwaniom.

7Zob.: L. Edvinsson, M. Malone: Kapital..., s. 31-32.



Sabina Adamiec

POTENC]JAL SPOLECZNY A KAPITAL
BIBLIOTEKI

W artykule oméwiono szczegélowo pojecie kapitatu spolecznego biblioteki oraz wskazano na
role jaka pelni on w zasobach, jakimi dysponuje biblioteka jako niedochodowa organizacja
uslugowa. Autorka wskazala na réznice pomie¢dzy kapitalem spotecznym, a kapitalem ma-
terialnym biblioteki. Zaprezentowano réwniez mozliwe do zastosowania metody pomiaru
kapitalu spolecznego takiej organizacji jak biblioteka.

Wspbliczesnie w literaturze przedmiotu jak réwniez w praktyce
zarzgdzania organizacjami komercyjnymi oraz niedochodowymi
(non profit) bardzo duzo uwagi po§wieca sie kwestiom spotecz-
nym. Pi§miennictwo obfituje obecnie w publikacje, dostarczajgce
cennych wskazéwek jak poszukiwaé, zatrudniaé, rozwijaé a takze
zatrzymad najlepszych pracownikéw, dzieki ktérym organizacja
moze zwigkszy¢ skuteczno§¢ podejmowanych dziatan. Pracodawcy,
w tym réwniez biblioteki, §wiadomi wartoSci jaka dla kazdej wspot-
czesnej instytucji stanowi czynnik ludzki nie pozostajg bierni wobec
proponowanych przez naukowcéw zasad efektywnego zarzadza-
nia kadrami. W prowadzonej polityce personalnej coraz czeSciej
i chetniej korzystajg z sugerowanych przez literature rozwigzan.
Pomimo duzego zainteresowania kwestiami spotecznymi zaréw-
no w piSmiennictwie jak réwniez praktyce zarzadzania réznymi
organizacjami nie zostata dotychczas sformutowana jednoznaczna
1 precyzyjna definicja potencjatu spotecznego. Termin potencjat
spoleczny znacznie czeSciej niz do wyrazenia konkretnego stanu
rzeczy wykorzystywany jest do podkre§lenia podmiotowego cha-
rakteru czynnika ludzkiego w organizacji. Mlozna zaobserwowad
nawet zmiane nazewnictwa funkcji personalnej z zarzgdzania
zasobami ludzkimi na zarzadzanie potencjatem spotecznym. W ce-
lu okreS§lenia znaczenia tkwigcego w pracownikach stosowane
sg najczeSciej takie terminy jak potencjal pracy, potencjat ludzki
oraz potencjal kadrowy. Nierzadko potencjal spoleczny utozsa-
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miany jest réwniez z kompetencjami lub kwalifikacjami, ktére
sg pojeciami o wezszym zasiegu. Przyczyng braku jednoznacznej
interpretacji terminu potencjat spoteczny jest ogélna definicja po-
tencjatu, stwarzajgca duze mozliwosci do jego stosowania. Stownik
wyrazéw obcych i zwrotéw obcojezycznych podaje, ze potencjat to
,»Sprawnos$é¢, wydajno§é, mozliwosci, zdolnosci, tkwigce w kims§ lub
czyms§”!. Brak precyzyjnej definicji potencjatu spotecznego stwarza
szerokie pole do intuicyjnego odczytywania jego treSci. Wedtug
A. Pocztowskiego potencjat spoteczny to ,,0g6t cech i wlasciwosci
poszczegblnych oséb tworzacych zasoby ludzkie, decydujgcych
o ich aktualnej i przysziej zdolnoSci i gotowosci do realizacji zadan
przedsiebiorstwa jak réwniez o ich sile przetargowej na rynku pra-
cy”’%. Podobnie potencjat spoteczny definiuje Stownik zarzgdzania
kadrami pod red. T. Listwana.

Interpretuje to pojecie jako ,,0gét cech i wia§ciwoSci poszcze-
gblnych oséb stanowigcych zasoby ludzkie organizacji i decyduja-
cych o zdolnosci do realizacji jej celéw”3. Zblizong do powyzszych
definicje potencjatu spotecznego formutuje M. Gableta. Definiuje
potencjat spoteczny jako ,,mozliwosci ludzi pracujgcych w danym
czasie w przedsiebiorstwie”. A. Sajkiewicz uwaza, ze potencjal
spoteczny to ,,zaséb mozliwosci, zdolno$ci, sprawnos$ci, motywa-
¢ji tkwigcy w ludziach a tym samym w organizacji”5. M. Rybak
postrzega tkwigcy w pracownikach potencjat jako zbiér réznych
cech i wlasciwoSci. Pisze, ze potencjat spoteczny to ,,okres§lone ce-
chy 1 wlasciwoSci konkretnego zatrudnionego a wiec jego zdrowie,
zdolno$ci, cenione przezefi wartosci, poziom rozwoju moralnego,
zdobyta wiedza (ogélna i zawodowa), do§wiadczenie, umiejetnosSci
praktyczne oraz motywacja do pracy i ciggtego rozwoju”®. Zdaniem
B. Kozuch potencjat spoleczny to ,,przede wszystkim kompetencje
menedzeréw i pracownikéw. Ich wiedza, umiejetnosci, motywacja,
zachowania i postawy wobec pracy”’. A. Czerminski, M. Czer-
ska, B. Nogalski, R. Rutka, J. Apanowicz uwazajg natomiast, ze

' W. Kopalifiski: Stownik wyrazéw obcych i zwrotéw obcojezycznych. Warszawa 1990,

s. 406.

2 A. Pocztowski: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Zarys problematyki i metod. Krakow 1998,
s. 218.

3 Stownik zarzqdzania kadrami. Red. T. Listwan. Warszawa 2005, s. 120.

4 M. Gableta: Czlowiek i praca w zmieniajqcym sig otoczeniu. Wroctaw 2003, s. 177.

5 Zarzqdzanie potencjatem pracy. Red. A. Sajkiewicz. Warszawa 1998, s. 7.

¢ Zasoby ludzkie w firmie. Red. A. Sajkiewicz. Warszawa 1999, s. 249.

" Ksztattowanie kapitatu ludzkiego. Red. B. Kozuch. Biatystok 2000, s. 57.

21



potencjal spoteczny to nie tylko formalne kwalifikacje lecz takze
»etyka pracy i system warto$§ci humanistycznych, etyka zawodowa
oraz kultura organizacyjna’”?.

Istotg potencjatu spotecznego biblioteki sg cechy i wta§ciwosci
og6tu zatrudnionych w niej pracownikéw decydujace o jej aktualnej
oraz przysztej zdolnoSci do realizacji wytyczonych celéw. Aktualna
zdolno$¢ biblioteki do realizacji wytyczonych celéw zalezy od cech
i wla§ciwo$ci obecnie wykorzystywanych przez pracownikéw pod-
czas wykonywania réznych zadan i obowigzkéw na zajmowanym
stanowisku pracy. Przysztg zdolno§¢ biblioteki do osiggania okre-
§lonych celéw wyznaczajg natomiast te cechy i wlasciwosci, ktére
nie zostaly jeszcze ujawnione, lecz bedg uwidocznione w przysztosci
na skutek podejmowania decyzji i dziatah w zakresie zarzgdzania
kadrami biblioteki, na przyktad takich jak przeniesienia pracow-
nika na inne stanowisko pracy, ktérych konsekwencjg jest rozsze-
rzenie zakresu zadan i obowigzkéw konkretnego zatrudnionego.
Tworzace potencjat spoleczny biblioteki cechy i wias§ciwosci to:
wiedza, umiejetnosci, poziom umysiowy, cechy osobowo$ciowe,
motywacja, poziom kulturalny, poziom moralny, stan psychofi-
zyczny. Skladajgce sie na potencjal spoteczny biblioteki cechy
1 wlasciwos$ci pracownikéw pochodzg z réznych zZrédet i sg pozy-
skiwane w diugim okresie czasu. Niektére elementy potencjatu
spotecznego tkwig w strukturze wewnetrznej organizmu kazdego
pracownika, inne pracownicy mogli naby¢ poza biblioteka, jak
réwniez podczas pracy w bibliotece na skutek rozwoju potencjatu
spotecznego oraz akumulacji do§wiadczenia.

Nagromadzone w pracownikach cechy i wiasciwos§ci decydu-
jace o ich zdolnos$ci do realizacji réznych zadan na zajmowanych
stanowiskach stanowig niematerialng forme kapitatu biblioteki,
okre§lang powszechnie mianem kapitatu ludzkiego. Utworzony
przez potencjat spoteczny kapitatl ludzki uczestniczy w tworzeniu
intelektualnego kapitatu biblioteki. W literaturze przedmiotu nie
wystepuje jednoznaczna definicja pojecia kapitatu intelektualnego.
NajczeSciej termin ten interpretowany jest jako zbiér niematerial-
nych kapitatéw organizacji, wéréd ktérych wymieniany jest kapitat
ludzki, kapitat spoteczny oraz kapitat organizacyjny. Wedtug
M. Dobiji ,kapitat intelektualny organizacji wigze sie¢ przede
wszystkim z osobg ludzkag postrzegang jako triada cialo-umyst-
-duch”®. M. Jablonski pisze, ze , ksztattowanie kapitatu intelek-

8 A. Czerminski [et al.]: Zarzqdzanie organizacjami. Torun 2001, s. 193.
M. Jabtonski: Mozliwosci dynamicznego ksztattowania kapitatu intelektualnego matych i sred-
nich firm. ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2003, nr 5, s. 37.
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tualnego nalezy rozpoczaé od zidentyfikowania kapitatu ludzkie-
go, niezbednego dla przysziego rozwoju organizacji”!°. Posiadany
przez biblioteke kapitat ludzki stanowi najbardziej istotny sktadnik
przynaleznego do kazdej biblioteki (chociaz nie wszystkie sg tego
swiadome) kapitatu intelektualnego.

Pochodzacy od pracownikéw kapital posiada takze powigza-
nia z kapitalem materialnym. Istnieje bowiem kilka plaszczyzn
wspOlnych zaréwno dla kapitatu ludzkiego jak réwniez kapitatu
materialnego.

Podobnie jak materialne formy kapitatu biblioteki, kapitat ludz-
ki jest zasobem, w ktéry biblioteka moze zainwestowac z oczeki-
waniem na uzyskanie w przysztosci z tego tytutu zysku. Ptyngce
z tych inwestycji korzy$ci ujawniaé sie bedg gléwnie w poprawie
jakosci §wiadczonych ustug oraz wzroscie efektywnosci dziatalnosci
biblioteki.

Mozliwo§é wymiany kapitatu ludzkiego na inne formy kapitatu,
to takze jedna z plaszczyzn jakie taczg ten kapitat z kapitalem ma-
terialnym. Pozytki wymkajalce z p031adan1a potencjatu spoteczne-
go, ktéry charakteryzuje si¢ wyrézniajagcym stanem jakoSci mogg
zosta¢ wymienione na korzy$ci finansowe. Biblioteka, dysponujaca
warto§ciowym kapitatem ludzkim, zachecajacym uiytkownikéw
do korzystania z ustug jakie §wiadczy, znacznie szybciej i tatwiej
moze pozyskaé sponsoréw chetnych do finansowania jej dziatal-
noSci oraz dalszego rozwoju.

Cechg wspdlng kapitatu ludzkiego oraz materialnego jest takze
warto$¢. Kapitat ludzki biblioteki podobnie jak materialny posiada
pewnag, lecz niestety trudno mierzalng warto$§é, ktérej obecnie na
gruncie bibliotekarskim przypisywane jest coraz wieksze znacze-
nie. Wzrost rangi potencjalu spolecznego w bibliotekach spowo-
dowany jest niewatpliwie nieustannymi zmianami zachodzacymi
w otoczeniu kazdej biblioteki, zjawiskiem konkurencji rynkowej
znanej réwniez bibliotekom oraz rozszerzeniem zakresu zadan
realizowanych we wspoéiczesnych bibliotekach, ktére obok czyn-
noSci bibliotekarskich obejmujq réwniez szeroki wachlarz dziatan
o charakterze organizacyjnym oraz administracyjnym. M. Ada-
miec i B. Kozusznik uwazaja, ze pracowmcy sg tyle warci ile or-
ganizacja wlozyta w ich wyksztalcenie i przygotowanie!!. Trudno
jednak zrozumieé dlaczego ograniczajg warto§é kapitatu ludzkiego
do kosztéw poniesionych przez organizacje na jego rozwdj, gdyz

10 Tamze, s. 38.
'M. Adamiec, B. Kozusznik: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Aktor — Kreator — Inspirator.
Katowice 2000, s. 15.

23



jak wiadomo pracownicy cechy i wiasciwosci decydujace o zdol-
no$ci kazdego z nich do pracy moga naby¢ takze poza aktualnym
miejscem jej wykonywania. Elementy wplywajace na warto§é
kapitatu ludzkiego pozostajg caty czas kwestig dyskusyjng. Licz-
ne dywagacje nad czynnikami ksztaltujgcymi cene tego kapitatu
nie dostarczyly odpowiedzi na pytanie od czego zalezy warto§é
kapitatu ludzkiego? Rozwazania nad warto§cig tworzonego przez
potencjat spoleczny kapitalu doprowadzity natomiast do rozwoju
nowych koncepcji i metod jej pomiaru. Do wyceny posiadanego
kapitatu ludzkiego biblioteki moga wykorzystaé miary zapropo-
nowane przez M. Bratnickiego, ktére sa zgodne z czterema pod-
stawowymi zasadami pomiaru, takimi jak!2:

a) zasada prostoty — znajdujaca wyraz w dazeniu do ustalenia
miar latwych, nie polegajacych na zbyt wielu zatozeniach lub za
duzej liczbie wzajemnie powigzanych obliczen,

b) zasada liczenia tylko rzeczy istotnych — polega na dokony-
waniu pomiaru rzeczy posiadajacych znaczenie strategiczne,

c) zasada czynienia miar zrozumiatymi dla wszystkich oséb
znajacych podstawowe zagadnienia z zakresu zarzgdzania réznymi
organizacjami,

d) zasada uzytkowania miar w charakterze kompasu ukierun-
kowujacego przedsiewziecia doskonalgce.

Zaproponowane przez M. Bratnickiego miary kapitatu ludzkie-
go, ktére mogg wykorzystac biblioteki zostaty zawarte w tabeli 1.

Tabela ta przedstawia elementy systemu zarzadzania kadrami,
miary rezultatéw oraz miary wspoétczynnikéw. Miary rezultatéw
to jedenascie kluczowych wskazZnikéw efektywnos$ci zarzadzania
kadrami, podkres§lajacych osiqg‘ni@cia ktére majg duze znaczenie
dla powodzenia strategicznego i dla orgamzacyjnych proceséw
wytwarzania warto$ci. Miary wspétprzyczyniania sie to natomiast
wskazniki podpowiadajace jak silnie indywidualne dziatania
1 programy wspomagajg koficowe osiggniecia. Spos§réd zawartych
w tabeli wskaZznikéw dwa zastuguja na uwage: wskaznik Tobin’a q
oraz ludzka warto$§¢ dodana. Pierwszy z tych wskaznikéw zalecany
jest jako ogblna miara kapitalu niematerialnego. Laureat nagro-
dy Nobla James Tobin ,,teoretyzowat, ze sktonno§é do inwestycji
kapitatowych (oznaczona symbolem q) zalezy od rynkowej oceny
zwrotu z przedsiewziecia inwestycyjnego odnoszonej do przewi-
dywanych kosztéw kapitalu”!3. Th. O. Davenport jak podaje

12 M. Bratnicki: Dylematy i pulapki wspotczesnego zarzqdzania. Katowice 2001, s. 89.
13 Tamze.
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Tabela 1

Miary kapitalu ludzkiego proponowane przez M. Bratnickiego

Elementy systemu
kapitatu ludzkiego

Miary rezultatow

Miary wspotczynnikow

Powiazanie kapitatu
ludzkiego ze strategia

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

Rozwoj elementdéw kapitatu
ludzkiego wspomagajacych
kluczowe kompetencje.

Zatrudnianie inwestorow

Wspotprzyczynianie si¢

Wielko$¢ doptywu kandyda-

nika. Dochod na jenego
pracownika. Zysk na jedne-
go pracownika.Kapitaliza-
cja rynkowa na jednego
pracownika.

kapitatu ludzkiego zatrudniania do wzmocnie- |téw, zwlaszcza na stanowiska
nia kompetencji orga- pracy najbardziej bezposrednio
nizacji. przyczyniajace si¢ do sukcesu
strategicznego. Procent zatrud-
nionych kandydatow wysokiej
klasy. Czas cyklu zatrudnienia.
Koszt zatrudnienia.
Kontekst wykonania Produktywno$¢ pracow- Postawa pracownika wobec

kazdego z elementéw zwrotu na
inwestycji kapitatu ludzkiego.
Postawa pracownika wobec
trzech elementéw wykony-
wania pracy (kompetencji,
autonomii, wzmocnienia).
Poziom zwiazania z organizacja
1 zaangazowanie pracownika.

Budowanie kapitatu
ludzkiego

Wspolprzyczynianie
uczenia si¢ do wzmocnienia
kompetencji organizacji.
Wskaznik Tobin’a q.
Ludzka warto$¢ dodana.

Sukces zespotéw jako narzedzia
osiggania celow. Liczba

i natgzenie praktyk porozumie-
wania si¢. Catkowite naktady na
szkolenie. Zwrot na inwesty-
cjach na szkolenie rozmiesz-
czenie czasu i naktadéw na
szkolenie wedtug stanowisk
organizacyjnych.

Zatrzymanie inwestorow

Zatrzymanie przywiaza-
nych do organizacji

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

Poréwnania elementéw zwrotu
na inwestycji kapitatu ludzkiego
w odniesieniu do konkurentow.
Fluktuacja w kluczowych strate-
gicznie rolach organizacyjnych.
Umiejscowienie pakietow
zwrotu na inwestycji kapitalu
ludzkiego wzgledem krzywe;j
efektywnosci.

Zrodto: M. Bratnicki: Dylematy i pulapki wspélczesnego zarzqdzania. Katowice 2001, s. 90.
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M. Bratnicki sugeruje interpretacje tego wskaznika jako iloczynu
rynkowej warto$ci organizacji 1 kosztéw odtwarzania (badzZ za-
stapienia) jej aktywoéw (zasobéw materialnych)!4. Jesli wskaZznik
Tobin’a q przekracza warto§¢ 1 to oznacza pojawienie sie Zrédet
tworzenia warto$ci organizacji innych niz jej aktywa a docenia-
nych przez rynek, czyli powstal kapital niematerialny. Drugi
z tych wskaznikéw — ludzka warto§¢ dodana nazywana w skrécie
PVA (people value-added) mierzy warto§¢ ekonomiczng tworzo-
na przez organizacje¢ w odniesieniu do inwestycji w pracownika.
Licznik tego utamka stanowi ekonomiczna warto§¢ dodana, ktérg
mozna zmierzy¢ réznica wystepujaca pomiedzy warto§cig ryn-
kowg biblioteki a jej wartoScig ksiegowg. Mianownik to z kolei
skapitalizowana warto§¢ kosztéw pracownikéw, zdyskontowana
wlasciwg stopg procentowg. Wskaznik ten umozliwia zilustrowa-
nie bibliotece stopnia prawidiowos§ci wykorzystania posiadanego
kapitatu ludzkiego. Opiera sie on na zalozeniu, ze warto§¢ finan-
sowa wynika z kompetencji organizacji wykorzystywania kapitatu
intelektualnego do bezpos$redniego zastosowania pozostatych form
kapitatu. Ujmujac rzecz w spos6b bardziej obrazowy, kapitat ludzki
jest katalizatorem kapitatu materialnego.

Piaszczyzna 1aczaca ludzki i materialny kapitat biblioteki jest
réwniez mozliwo§é rozwoju kazdego z nich. Rozwijanie kapita-
tu ludzkiego umozliwia bibliotece dostosowanie tego kapitatu do
istniejgcych w danym momencie potrzeb kadrowych, a takze
osiggniecie przewagi konkurencyjnej na rynku. Rozwdj kapitatu
ludzkiego moze mieé zaréwno charakter ilo§ciowy jak réwniez
jako§ciowy. Polega na podejmowaniu dziatan ukierunkowanych
na zwiekszenie stanu jako§ciowego oraz ilo§ciowego personelu bi-
bliotecznego. Nastepstwem rozwoju kapitatu ludzkiego moze by¢
zwiekszenie warto$ci juz istniejgcego a takze pozyskanie nowego.
Kapitat ludzki nabywany przez biblioteke, prezentuje cechy i wia-
Sciwosci, ktére pracownik zdobyt indywidualnie bedac zatrudniony
w innej bibliotece lub organizacji. Ten, ktéry jest rozwijany
w bibliotece zwigksza natomiast warto§é wcze$niejszych inwestycji
dokonywanych przez pracownika i jego poprzednich pracodawcéw.
Rozwéj kapitatu ludzkiego rézni sie od inwestycji w kapitat ma-
terialny, realizowanych przez biblioteke tym, ze do tego procesu
wlgczone sg przynajmniej dwie jednostki: pracownik i biblioteka.

Zjawisko deprecjacji to takze jedno z powigzan ludzkiego
1 materialnego kapitatu biblioteki. Zmniejszanie warto$ci kapitatu
ludzkiego nastepuje wraz z postepujacym procesem starzenia sie

4 Tamze.
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organizmu kazdego pracownika oraz na skutek postepu technicz-
no-organizacyjnego. Deprecjacja nie dotyczy jednak wszystkich
elementéw tworzacych kapitat ludzki. Niektére cechy i wtasciwosci
personelu wraz z wiekiem ulegajg nawet zwiekszaniu, a jeszcze
inne pozostajg bez zmian wobec uptywajacego czasu. Zmniejszanie
wartoSci elementéw pod wplywem starzenia sie ludzkiego orga-
nizmu tworzacych kapitat ludzki biblioteki nastepuje poprzez:

a) uzywanie — energia zyciowa,

b) nieuzywanie — sprawno$§¢ fizyczna i umysitowa,

c) uplyw czasu — wiek (mtodos¢).

W wyniku postepu techniczno-organizacyjnego deprecjacji ule-
gaja natomiast wiedza i umiejetnosci. Proces deprecjacji kapitatu
ludzkiego jest nieunikniony i postrzegany jako zjawisko naturalne.
Postepowaé moze jednak ze zréznicowana szybkoScia, ktéra zale-
ze¢ bedzie w duzej mierze od realizowanego w bibliotece rozwoju
potencjatu spotecznego oraz stopnia wykorzystania posiadane-
go kapitatu ludzkiego a takze dziatafh podejmowanych na rzecz
ochrony zdrowia pracownikéw. A. Mikula, A. Pietruszka-Ortyl,
A. Potocki piszg, ze ,,bynajmniej nie maty wplyw na poziom zdro-
wia posiada zatrudniajgca pracownika organizacja”'®. Biblioteki
chcagce utrzymaé dobry stan zdrowia pracownikéw musza:

— przestrzega¢ normatywnego czasu pracy personelu w celu
unikniecia skrécenia czasu wypoczynku zatrudnianych pracow-
nikéw,

— postepowac w mys$l zasady ,,wlasciwy cztowiek na wia§ciwym
stanowisku” co umozliwia minimalizacje streséw przezywanych
przez personel, spowodowanych niewta§ciwym doborem pracow-
nikéw do okreslonych zadan,

— kreowa¢ dobrg atmosfere w pracy,

— stwarzaé pracownikom mozliwo§é wykorzystania zwolnief
chorobowych,

— dbaé¢ o warunki materialnego Srodowiska pracy,

— doskonalié warunki spoteczne i organizacje pracy.

S. R. Domanski, posiadajgcy znaczny wktad w rozwéj koncep-
cji kapitatu ludzkiego, inwestycje w ochrone zdrowia wymienia
jako jedne z dziatah podnoszacych jako§é tkwigcego w ludziach
potencjatul®.

15 B. Mikuta., A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki: Zarzqdzanie przedsiebiorstwem XXI wieku. War-
szawa 2002, s. 47.
16 S. R. Domanski: Kapital ludzki i wzrost gospodarczy. Warszawa 1990, s. 25.
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Od materialnych form kapitatu biblioteki, kapitatl ludzki rézni
sie przede wszystkim wigekszg mobilnoScig oraz poszanowaniem
w trakcie dysponowania praw jednostki ludzkiej. Oprécz tych réz-
nic wystepuje takze szereg innych plaszczyzn, dzielagcych ludzki
i materialny kapitat biblioteki, ktére zostaty zawarte w tabeli 2.

Tabela 2

Roznice pomigdzy kapitatem ludzkim a kapitalem materialnym biblioteki

Kryterium

Kapitat ludzki

Kapitat materialny

kurencyjna i wyniki
dziatalno$ci biblioteki

Wplyw na pozycj¢ kon-

Istotny oraz szybko rosnacy.

W niektorych obszarach dziatalnos-
ci biblioteki nieznaczny. Niektore
elementy tego kapitatu wykazuja
tendencj¢ malejaca.

Forma nabycia

Ksztaltowany powoli sitami
wiasnymi biblioteki oraz pra-
cownikow. Elementy kapitalu
ludzkiego o identycznej cha-
rakterystyce nie mozliwe do
nabycia.

Poszczegodlne sktadniki tego kapitatu
mozna fatwo kupi¢, sprzedac¢ lub

pozyczyc.

Dostgpnosé

Roznorodne zastosowanie nie
zmniejszajace warto$ci tego
kapitatu.

Kojarzony z ,,rzadkoscia”.

Ograniczone zastosowanie.
Kojarzony z ,,obfitoscia”.

Latwos¢ odtworzenia
przez Konkurentow

Niemozliwy do odtworzenia.

Latwy do odtworzenia ze wzglgdu na
mozliwos¢ zakupu tego kapitatu.

Sposob ewidencji

Ewidencja rozproszona prowa-
dzona tylko w luznej formie.

Ewidencja w bilansie biblioteki
prowadzona zgodnie z zasadami
biblioteki.

Mierzalnos$¢

Utrudniona ze wzgledu na
jako$ciowy charakter cech
opisujacych stan sktadnikow
kapitatu.

Oceny oparte glownie na
zalozeniach.

Latwy do wyceny w jednostkach
pienigznych.

Koszty transferu

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

Latwiejsze do kalibracji (koszty
zalezne od kosztéw transportu
i zwiazanych z transferem).

Ochrona poprzez
prawa wilasnosci oraz
mozliwos¢ egzekwo-
wania tych praw

Ograniczone i nie$ciste uregu-
lowania prawne. Stosunkowo
duze trudno$ci w egzekwowa-
niu praw wiasnosci.

Petna i $cista ochrona poprzez prawa
wtasnosci. Stosunkowo tatwosé¢
w egzekwowaniu praw wlasnosci.

Zrodho: opracowano na podstawie: B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki: Zarzqdzanie przed-
sigbiorstwem XXI wieku. Warszawa 2002, s. 38; Ksztaltowanie kapitatu ludzkiego. Red. B. Kozuch.

Biatystok 2000, s. 51.
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Cechg wyrézniajgca kapitat ludzki spo§réd pozostatych form
kapitatu jakimi dysponuje biblioteka jest brak mozliwosci oddzie-
lenia go od cztowieka.

Utworzony przez potencjat spoteczny ludzki kapitat uczestniczy
w tworzeniu catkowitego kapitalu biblioteki, zwiekszajac jedno-
cze$nie jej warto§¢ rynkowa. A. Smith wigczyt nawet cechy i wia-
§ciwo$ci pracownikéw do kategorii kapitatu trwalego!’. Zdaniem
tego autora cechy i witasciwosci pracownikéw mogg by¢ traktowane
jak ,,urzadzenie”, ktére generujac zysk pociaga za sobg okre§lone
koszty. Kosztéw tych nie mozna unikngé gdyz poprzez inwestycje
w ksztalcenie i nauke, bedgcg rzeczywistym wydatkiem i jedno-
cze$nie kapitatlem trwatym zawartym w danym cztowieku, ludzie
rozwijajg swoj potencjat spoteczny. Zdobyte cechy i wlasciwosci sg
zaréwno czescig majatku danej osoby jak réwniez spoteczenistwa,
do ktérego czlowiek ten nalezy!.

Reasumujgc powyzsze rozwazania mozemy stwierdzié, ze ka-
pital ludzki stanowi obecnie obok zbioréw jeden z najcenniejszych
kapitaléw biblioteki. Warto$¢ tego kapitatu ma decydujacy wpltyw
na funkcjonowanie kazdej biblioteki. Skuteczno§¢ dziatan organi-
zacji zawsze w decydujacej mierze zalezy od kapitatu ludzkiego
jednak w bibliotekach, bedacych instytucjami ustugowymi kapi-
tat ludzki przesgdza o powodzeniu lub niepowodzeniu wszystkich
przedsiewziel jakie podejmuja. Decyduje o tym czy biblioteka
obstuzy swoich uzytkownikéw oraz w jaki sposéb to uczyni. Od
kapitatu ludzkiego zalezy obraz kultury organizacyjnej w kazdej bi-
bliotece oraz wizerunek biblioteki w otoczeniu. Zasadniczy wplyw
kapitat ludzki ma takze na urzeczywistnienie wizji oraz misji bi-
blioteki wyznaczajacych jej role oraz miejsce jakie zajmuje w spo-
teczenstwie. Dla funkcjonowania biblioteki nie jest obojetne jakim
kapitatem ludzkim bedzie dysponowaé. Efektywne zarzadzanie
kadrami w bibliotece stawia w centrum uwagi rozwdj tkwigcego
w pracownikach potencjatu spotecznego.

17 A. Smith: Bogactwo narodéw. T. 1. Warszawa 1954, s. 131.
18 Tamze, s. 347-348.
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Rozdzial 2

ROZWO] ZASOBOW LUDZKICH
BIBLIOTEKI






Maltgorzata Kisilowska

PRZECIWDZIALANIE SKUTKOM
NEGATYWNEGO DOBORU DO ZAWODU.
WYBRANE SPOSOBY ROZWOJU KADR
JAKO NARZEDZIA ZARZADZANIA WIEDZA

Negatywny dobor do zawodu obserwowac mozna w bibliotekach roznych typow 1 szczebli.
Zjawisko to ma swoje rowniez negatywne konsekwencje, dotyczqgce samego pracownika,
calego zespolu, a takze uzytkownikow. Dostosowane odpowiednio do potrzeb pracownika
sposoby rozwoju kadr; takie jak wybrane typy szkolen, mentoring czy praca zespolowa,
pozwalajq indywidualnie oddzialywac na motywacje osoby, znajomosc przedmiotu i posta-
we wobec zawodu, wspolpracownikow 1, klientow”. Jednoczesnie stanowiq one narzedzia
zarzqdzania wiedzq, umozliwiajqc przekaz wiedzy jawnej 1 ukrytej, zarowno poprzez
Swiadomie ksztaftowane informacje i dziatania, jak i nieswiadomy przekaz wmiejetnosci
posiadanych przez pracownikow ,,starszych” doswiadczeniem, znajomoscig pracy, prze-
konaniem do wykonywanych obowigzkow.

Verba docent, exempla trahunt
Negatywny dobor do zawodu - problem bibliotekarstwa

,Negatywny dobér do zawodu” to haslo, ktére nieodmiennie
z biegiem lat przewija sie przez teksty i wypowiedzi pojawiajg-
ce sie w §rodowisku bibliotekarskim!. Dotyczy ono zatrudniania
przypadkowych oséb, ktére najczeSciej nie mialy wczesniej wiele
wspélnego z bibliotekami. Odzwierciedla zjawisko stale istniejgce
w procesach rekrutacji zawodowej, jak mozna stwierdzié w pew-
nym uproszczeniu — ze wzgledu na jego niewielkg atrakcyjno$§¢
finansowsg i towarzyska oraz przekonanie o braku koniecznoSci

! Zob. np. A. Firlej-Buzon: Bibliotekarz — stereotypy, uprzedzenia oraz perspektywy promocji
wizerunku. W: Public relations. Biblioteki, wydawnictwa, informacja naukowa, uczelnie. Red. M. Ko-
cojowa. Krakow 2004, s. 163-168; tejze, Jak wyglada bibliotekarka? ,,Poradnik Bibliotekarza” 2003,
nr 9, s. 3-6; A. Rusek: Mifa praca blisko domu. Osoby bez przygotowania zawodowego zatrudnione
w bibliotekach o pracy i zawodzie bibliotekarza. Warszawa 1995; tegoz, So! zawodu. Wyksztatcenie,
praca i bibliotekarstwo w oczach pracownikow bibliotek publicznych. Warszawa 1993.
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posiadania wysokich kwalifikacji do wykonywania obowigzkéw
bibliotekarza, wynikajgce z pokutujgcego wcigz stereotypu spo-
tecznego. Podatno$§¢ na ,,negatywny dobér” zwieksza zapewne
pewna ,,nieoznaczono$§¢” zawodu bibliotekarskiego, dostrzezona
przez A. Jazdona, a wiec jego trudna definiowalno$é. Pisze on
m.in.: TrudnoS$ci w okreSlaniu poziomu kwalifikacji zawodowych,
niezbednych do wykonywania bibliotekarstwa, sg wiasnie przy-
czyna klopotow z okresleniem granic zawodu. Jest wiele zawodow
o rozmytych konturach, w ktorych wyraznie odrézniajaca sie eli-
ta, trzon zawodu, otoczona jest przez grupy, o ktérych nie mozna
z cafa pewnoScig powiedzieé, ze do tego fachu naleza. W przy-
padku bibliotekarstwa jest jednak tak, ze rowniez wsrod osob
piastujacych wysokie funkcje z zawodem zwigzane jest wiele
takich, ktore nie maja wyksztafcenia bibliotekarskiego, zostaly
one bowiem do bibliotek skierowane odgornie. Naturalny proces
ksztattowania sie elity zawodowej zostal zakfocony; pojawifa
sie elita ,,z nadania’”.

Negatywny dob6ér do zawodu rozumieé tu bedziemy jako za-
trudnianie oséb, ktére:

1) nie majg wyksztalcenia kierunkowego wymaganego na ofe-
rowanym im stanowisku,

2) nie posiadajg réwniez kwalifikacji innych niz edukacyjne,
w tym nie odpowiadajg profilowi osobowemu sformulowanemu
dla potrzeb danego stanowiska,

3) nie sg osobiScie zainteresowane podejmowaniem pracy
w bibliotece — zaledwie szukajg pracy jakiejkolwiek, w celu za-
pewnienia sobie stalego dochodu, a nawet,

4) mogg mie¢ do biblioteki nastawienie negatywne, wynikajgce
z jej nieznajomoS$ci czy nieprzyjemnych do§wiadczen wcze$niej-
szego korzystania z jej ustug.

Konsekwencje negatywnego doboru do zawodu

4 29

,Negatywny dobér” jest powaznie zagrozony ,,negatywnymi
konsekwencjami”. Nie mozna oczywiScie stwierdzié, ze wszystkie
osoby zatrudniane ,,z przypadku” bedg niewlasciwie wykonywaty
swoje obowigzki, zdarza sie to jednak czesto, zwlaszcza w po-

2 A. Jazdon: Zawdéd bibliotekarza okiem socjologa. Czy badania srodowisk bibliotekarskich mogq
przydac sie praktykom — reformatorom? W: Zawad bibliotekarza dzis i jutro. Materialy z konferencji
L£6dz, 15-16.10.1996. Warszawa 1997, s. 91-99.
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czatkowym okresie pracy. Takie konsekwencje dotykajg samego
pracownika, jak i — niestety — jego wspoéipracownikéw oraz uzyt-
kownikéw biblioteki.

Brak przygotowania psychicznego i merytorycznego powoduje
zazwyczaj trudno$ci w realizacji wyznaczonych zadan, wynikajgce
tak z niewiedzy, jak i niechetnego nastawienia do rodzaju i przed-
miotu pracy. Poza zwyklym obcigzeniem stresami zwigzanym
z praca w tzw. zawodach ustug spotecznych, do ktérych zalicza-
ne jest réwniez bibliotekarstwo, czynniki te stanowig dodatkowe
ryzyko wystgpienia tzw. syndromu wypalenia si¢ zawodowego?,
z wszelkimi jego skutkami dla zdrowia pracownika i efektywnoSci
jego pracy.

Nieumiejetne wykonywanie obowigzkéw, niecheé do przedmio-
tu pracy oraz — co moze wystepowac roéwnocze$nie — przenoszenie
jej takze na stosunek do wspéipracownikéw podnosza ryzyko wy-
stapienia konfliktéw w zespole. Konflikty te moga dotyczy¢ tresci
(sposobu wykonywania pracy) badz relacji (wzajemnych kontak-
téw 1 zaleznoS$ci). Rzadko kiedy uznaé je mozna za funkcjonalne,
a wiec prowadzqce do poprawy istniejacych rozwiqzaﬁ Czesciej ich
skutki majg charakter dysfunkc_]onalny pogarszajg procesy ko-
munikacji wewn@trzne_] i zewn@trznej oraz jako§¢ pracy. Konflikty
relacji majg wymiar poziomy (zespolowy) i/lub pionowy (hierar-
chiczny). Ujawniajg si¢ w odmowie kontaktéw, nieprzestrzeganiu
zasad ksztattujgcych stosunki w grupie, a zwigzanych z przyjeta
w danej bibliotece kulturg organizacyjng. Zte stosunki w grupie
wplywajg negatywnie na ksztalt i tre§¢ komunikacji wewnetrznej,
a w konsekwencji — ré6wniez pogarszajg jako§¢ wykonywanych
obowigzkow.

Osoby zatrudnione niejako mimowolnie stanowig tez potencjal-
ne Zrédio oporu wobec réznych decyzji kierownictwa, szczegdlnie
dotyczacych zmian. Zagrazajg w ten spos6b rozwojowi biblioteki
jako organizacji, funkcjonujgcej w otoczeniu stale podlegajagcym
przeobrazeniom, dla ktérej warunkiem istnienia jest wlasciwe do-
stosowywanie sie do (zmieniajgcych si¢) oczekiwan uzytkownikéw.

Negatywny dobér do zawodu oddziatuje réwniez — poprzez oso-
be takiego pracownika — na grono uzytkownikéw. Jego konsekwen-
cje dotycza sposobu komunikowania sie (pod wzgledem treSci
i formy), rzetelnoSci obstugi (relewantnos$ci odpowiedzi udzie-

3 Zob. np. M. Witkowska: Bibliotekarstwo zawodem stresujqcym? Syndrom wypalenia si¢ w pracy
bibliotekarza. ,Bibliotekarz” 1997, nr 10, s. 6-9; M. Kisilowska: Bibliotekarstwo szkolne zawodem

stresujqcym i toksycznym. W: Ksiqzka i biblioteka w Srodowisku edukacyjnym. Red. E. B. Zybert.
Warszawa 2002, s. 19-41.
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lanych na zapytania informacyjne), terminowoSci i sprawno§ci
wykonywanych obowigzkéw. Dalsze skutki tego typu zachowan
mogg by¢ dla biblioteki bardzo niekorzystne.

Rozwoj kadr jako element zarzadzania kapitalem
spolecznym

Rozwéj zasobéw ludzkich jako jeden z obszaréw w tej sferze
zarzadzania pojawil sie w latach osiemdziesigtych XX w. Przez
pojecie rozwoju zasobow ludzkich rozumie sie celowe konfigu-
racgje przedsiewzieé¢ wzbogacania wiedzy, rozwijania zdolInosci,
ksztaltowania wartosci, postaw, motywacji 1 umiejetnosci, a tak-
ze dbania o kondycje fizyczng i psychiczng osob wykonujg-
cych prace, ktore to przedsiewziecia prowadzg do wzrostu jej
efektywnoSci oraz do podniesienia warto$ci rynkowej zasobow
Iudzkich*. Rozw§j kapitatu ludzkiego moze by¢ postrzegany i reali-
zowany na trzech plaszczyznach: calej organizacji, poszczegdlnych
dzial6éw lub zespoléw i wreszcie pojedynczych pracownikéow. Trzy
gléwne grupy instrumentéw rozwoju zasobéw ludzkich obejmujg:
szkolenia, przemieszczenia pracownikéw oraz strukturyzacje pra-
cy. System szkolen ma na celu poglebianie i poszerzanie wskaza-
nych elementéw zasobéw ludzkich, ich rozwijanie ze wzgledu na
przyszte potrzeby danej organizacji’>. Rozwdj kapitatu ludzkiego
osiggany metodg szkolen dotyczy: zwiekszenia zasobéw wiedzy
1 umiejetnosci oraz ksztattowania postaw.

Przemieszczenia pracownikéw sg formg ruchliwosci pracowni-
czej o wzglednie wysokiej sterowalnosci przez odpowiednie pod-
mioty zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji; obejmujg
zmiany stanowisk pracy przez indywidualnych pracownikéw lub
ich grupy, wewnatrz pewnych komoérek lub miedzy nimi, w catej
strukturze organizacji®. Wykorzystuje si¢ je m.in. do harmonizacji
podazy i popytu na wewnetrznym rynku pracy. Moga by¢ inicjo-
wane przez kierownictwo lub pracownikéw osobiScie. Ich zalety
polegaja na popraw1e efektywnosci pracy, lepszym wykorzystaniu
kompetengji i czasu pracownikéw, a takze wzroScie zadowolenia.

Strukturyzacja pracy polega na celowym ksztattowaniu tresci
i warunkéw pracy na poziomie okres§lonego stanowiska lub gru-

4 A. Pocztowski: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Warszawa 2003, s. 294.
S Tamze, s. 299.
¢ Tamze.
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py stanowisk. To tu pracownicy nabywajg do§wiadczenia i we-
ryfikowane sg ich kwalifikacje, dlatego tez stanowisko powaznie
oddzialuje na motywacje do pracy. Struktury pracy powinny by¢
charakteryzowane przez: kompleksowe 1 urozmaicone czynnosci,
mozliwo§ci komunikowania sie, mozliwo$ci eksperymentowania
oraz szeroki zakres kompetencji w odniesieniu do wykonywanych
zadan. Strukturyzacja moze by¢ realizowana wediug trzech mode-
li: korekcyjnego (likwidacja deficytéw i btedéw), prewencyjnego
(optymalnego dzialania juz na etapie planowania) lub prospektyw-
nego (przewidywanie mozliwosci rozwoju, zwiekszanie autonomii
pracownikéw)’.

Wsréd wielu typoéw szkoleni za najwazniejsze w zapobieganiu
i/lub usuwaniu skutkéw negatywnego doboru do zawodu uznaé
nalezy szkolenia wprowadzajace 1 indywidualne szkolenia majace
na celu cato§ciowy rozw¢éj zawodowy pracownika: mentoring
1 coaching. Oczywiste jest przy tym, ze szkolenia nie zastgpig edu-
kacji, ktérg powinna podjaé osoba podejmujalca prace w nowym
dla siebie zawodzie, odpowiednio do zajmowanego stanowiska.

Sposéb prowadzenla oraz tre§ci przekazywane podczas szko-
len wprowadzajacych zalezg od kultury organizacyjnej, wielkoSci
biblioteki, kompetencji nowego pracownika i zapotrzebowania na
natychmiastowe podjecie przez niego obowigzkéw na konkretnym
stanowisku. Obejmujg one przede wszystkim podstawowg wiedze
dotyczaca realizowanych zadan oraz informacje o nowym §rodo-
wisku i sposobie pracy (kultura organizacyjna). Dla oséb nie zwig-
zanych wcze$niej z bibliotekarstwem jest to szczegélne wyzwanie,
potrzebujg one znacznie wiekszej ilo$ci informacji, uzasadniania
tez, postaw, i wymagan dla innych oczywistych, przedstawienia
najwazniejszych zadan i historii zawodu oraz zasad etycznych obo-
wiazujgcych w relacjach z poszczegblnymi grupami ,,klientéw”
oraz z przedmiotem pracy.

Dobrze przeprowadzone szkolenie jest podstawg budowania
pozytywnych relacji ze wspétpracownikami i przetozonymi. Cze§é
odpowiedzialno§ci przechodzi tu réwniez na wspétpracownikéw
— dobre przyjecie, mite potraktowanie ,,nowego” buduje w jego
oczach wizerunek biblioteki jako cato$ci i wszystkich jej pracow-
nikéw, ksztattuje nastawienie do miejsca pracy, majgce powazny
wplyw na jego zachowania i stosunek do pracy w ogéble, a do pracy
w danym miejscu w szczegblnoSci.

Ryzykiem (wadg?) szkolenr wprowadzajacych jest konieczno§é
przekazania stosunkowo wielu danych w nieproporcjonalnie kroét-

7 Tamze, s. 301-303.
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kim czasie. Dlatego konieczne jest kontynuowanie wspéipracy
z nowym pracownikiem, najlepiej w formie kontaktéw indywidual-
nych, ktére zapewniajg wiekszg skuteczno§¢ przekazu, po§wiecenie
czasu, reagowanie na potrzeby danej osoby, powtarzanie pewnych
tresci i kontrole jako$ci wykonywania zadaf. Za najskuteczniejsze
W pracy z osobami ,,przypadkowymi” w bibliotece uzna¢ moz-
na mentoring i coaching — formy indywidualnych szkolen dosto-
sowawczych (aktualizujgcych), ktérych zadaniem jest poprawa
(optymalizacja) realizacji biezacych zadan, oraz szkolen, ktérych
celem jest rozwéj zawodowy pracownika.

Mentoring i coaching

Podstawowa definicja mentoringu méwi, ze jest to pomoc
okazywana jednej osobie przez druga w zdobywaniu wiedzy,
W znaczgcej poprawie wynikéw pracy i zmianie sposobu mysSle-
nia®. Coaching natomiast jest definiowany jako proces umozliwia-
jacy uczenie sig i rozwdj, ujawniajgce si¢ nastgpnie w poprawie
efektywnos$ci wykonywanych zadan. Dobry trener powinien po-
siada¢ odpowiednig wiedze i znajomo§¢ proceséw danej pracy,
umiejetnos§¢ dostosowania sposobu pracy z podwladnym do jego
potrzeb oraz okoliczno$ci sytuacyjnych®. Obie metody pomagajg
odkry¢ potencjat tkwigcy w cztowieku, rozwija¢ talenty, tatwo je
dostosowacé do potrzeb osobistych pracownika i jego stylu ucze-
nia sie. Element edukacyjny realizowany jest w rzeczywistym,
a nie sztucznym, wykreowanym S§rodowisku. Zwraca sie¢ w nich
wiekszg (w poréwnaniu do innych metod) uwage na umiejetnosci
zwigzane z komunikacjg interpersonalng. Osoba mentora ulatwia
nawigzywanie szerszych kontaktéw ze §rodowiskiem. Metody te
poprawiajg skuteczno§é wdrazania nowej wiedzy zdobywanej
podczas innego typu szkolen!?. Kontakty polegaja na wspélnym
ustalaniu celéw i sposobu wykonywania pracy, wspieraniu radg
i pomoca, ocenianiu potencjatu i wskazywaniu kierunkéw rozwoju

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

°E. Parsloe: The Manager as Coach and Mentor (1999), s. 8. Cyt. za: The Coaching & Mento-
ring Network [on line]. [dostep 24 maja 2006]. Dostgpny w World Wide Web: http://www.coaching-
network.org.uk

19 The Coaching & Mentoring Network [on line]. [dostgp 24 maja 2006]. Dostepny w World
Wide Web: http://www.coachingnetwork.org.uk
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zawodowego (ustalaniu §ciezki kariery). Odnajdywaniu mocnych
stron pracownika i ich wykorzystywaniu. W ten sposéb osigga sie
réwniez oddziatywanie motywacyjne.

Mentoring jest formg sterowanego przekazywania do§wiad-
czenia, sposobem ksztaltowania przede wszystkim pozgdanych
zachowan zawodowych, mniej — zdobywania konkretnej wiedzy
praktycznej. Z osobg mentora podwladny powinien sie identyfi-
kowac i traktowac go/ja, jako wzér do na§ladowania. Budowanie
relacji ,,mistrz — uczen” w mentoringu wymaga taktu i niena-
rzucania swoich kompetencji. Polega na dzieleniu sie do§wiad-
czeniem przez osoby starsze (wiekiem, stazem, kompetencjami),
wspieraniu miodszego, ostrzeganiu go przed problemami. Wa-
runkiem podstawowym jej skutecznoSci jest oczywiscie uznanie
swego rodzaju ,,profesjonalnej wyzszos§ci” mentora i che¢ uczenia
sie. Jest to zwigzek dlugotrwaty, w ktérym wyréznia sie 4 etapy:
poczatkowy (wprowadzajacy: 6-12 miesiecy), kultywacji (2-5 lat,
budowanie kariery), separacji (zdobywania samodzielno$ci) oraz
redefinicji (postrzeganie partneréw jako réwnych sobie). Warto
zwrdécié uwage na dopasowanie (podobiefistwo?) typéw osobowo-
§ci, utrzymanie tych samych obowigzkéw mentora, zgodno$¢ pici.

Trenerzy w metodzie coachingu niekoniecznie muszg zajmo-
wac sie tg samg dziatalno$cig zawodowsg co podlegie im osoby.
Analogicznie jak w sytuacji kontaktéw sportowych — muszg oni
posiadaé wiedze dotyczacg optymalnego sposobu realizacji zadan
danego pracownika oraz umiejetnosci dydaktyczne (interperso-
nalne), dzieki ktérym beda w stanie te swojg wiedze nie tylko
przekazaé, ale spowodowaé osiggniecie przez pracownikéw opty-
malnego poziomu pracy.

Coaching polega nie tyle na dawaniu polecen, co na rozbudza-
niu umiejetnosci i aktywnos$ci, wyzwalaniu inicjatywy pracownika,
aby on sam u§wiadomit sobie swoje mozliwo$ci i chciat je rozwijaé.
Nalezy mu tylko poméc w doborze zadan do kompetencji i profilu
osobowo$ciowego.

Funkcje mentora (trenera) petnié powinny osoby nie tylko
starsze do§wiadczeniem i/lub funkcjg, ale réwniez posiadajgce
odpowiednie umiejetnos$ci w zakresie komunikacji interpersonal-
nej, budowania autorytetu, planowania i prognozowania, analizy
1 oceny, konsekwencji w realizowaniu decyzji. Sg one koniecz-
ne na wszystkich etapach pracy szkoleniowej: przy obserwacji
pracownika, analizie jego zachowan, podczas spotkan i dyskus;ji,
kontroli uzyskiwanych wynikéw!!. Szczegblnie waznym wydaje

W Zarzqdzanie pracownikami. Red. L. Zbiegien-Maciag. Krakow 2002, s. 78-79.
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sie tu by¢ pierwszy etap obserwacji, na podstawie ktérych trzeba
dokonacé obiektywnej diagnozy potencjatu pracownika, a nastepnie
podczas dalszej pracy przekonaé go do podjecia wysitku rozwoju
zawodowego 1 osobistego.

Przeciwdzialanie negatywnym skutkom

Szkolenia wprowadzajace, a zwlaszcza mentoring i coaching,
pozwalaja na glebsze poznanie pracownika. Ulatwiajg procesy
indywidualnego doboru motywagcji 1 ksztaltowania postaw wia-
Sciwych dla etyki zawodowej. Dobér motywacji wigze sie tez
z odkrywaniem unikatowego potencjatu pracownika i nakres§le-
niem drogi jego rozwoju w danej placéwce czy zawodzie!?. Szybciej
nastepuje przekaz wiadomos$ci koniecznych dla wtasciwego wy-
konywania obowigzkéw. Przyktad mentora (lub calego zespotu)
ulatwia przyswajanie postaw wobec zawodu, wspoétpracownikéw
i uzytkownikéw. Szkolenie indywidualne dostosowuje tempo i za-
kres do umiejetnosci, wiedzy 1 predyspozycji osobowosciowych
pracownika, nie niesie wiec ze sobg ryzyka szkolef grupowych,
polegajacego na frustracji spowodowanej niezrozumieniem prze-
kazywanych tre§ci, zwigzanemu z nig poczuciu wyobcowania
i narastajgcej niecheci do podejmowania wysitku integracji i nauki.
Kolejna warto§é tych metod to gotowo§¢ korzystania z wiedzy
1 umiejetnosci, ktére pracownik wnosi do zespotu — takze jezeli
majg one charakter pozadziedzinowy i sg (pozornie) nieprzydatne.
Ich podstawa nie jest wiec przekonanie (negatywne) o niewiedzy
i braku kompetencji danej osoby, ktérym trzeba przeciwdzialaé
ale pozytywne nastawienie wobec n1ej/n1ego posiadanych umie-
jetnosci, odwotywanie sie do ambicji rozwoju, w przeciwiefistwie
do postawy odrzucenia czy lekcewazenia, ktére czesto obserwowacd
mozna wobec takich pracownikéw.

Podobnie pozytywny aspekt takze ma wykorzystywanie w pro-
cesach adaptacji i socjalizacji pracy zespolowej, w ktérej nowa osoba
wlgczana jest do grupy, petnigc w niej role odpowiednie do swoich
predyspozycji osobowosciowych i posiadanych umiejetnosci.

12 Za motywatory uznaje sig te czynniki, ktore powoduja, ze osoba podtrzymuje i rozwija pewne
zachowania. Ich niedostosowanie, a w konsekwencji brak motywacji do pracy ujawnia si¢ najczesciej
narzekaniem, wzrostem absencji, spadkiem skutecznosci dziatan, niedbatoscia w wykonywaniu obo-
wiazkow, milczeniem na zebraniach (podejsciem minimalistycznym do swojej pracy), spdznieniami,
wreszcie niegrzecznym zachowaniem wobec wspotpracownikow, przetozonych i czytelnikow.
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Warunki realizacji szkolenn indywidualnych

Optymalny przebieg szkoleni i kontaktéw grupowych wymaga
oczywiScie zgody i zaangazowania osoby, ktéra do biblioteki trafita
,przez przypadek”, jej checi uczenia sie, co z kolei wigze sie m.in.
z dojrzato$cig charakteru i gotowo$cig wykorzystania nadarzajg-
cych sie okoliczno$ci dla wiasnego rozwoju. Nawet jednak opor-
nego kandydata tatwiej przekonaé¢ w kontakcie indywidualnym,
cierpliwo$cig 1 wytrwatoscia, niz przydzielaniem go do kolejnych
szkolef grupowych.

Kolejne warunki konieczne to:

a) wla§ciwy dobér mentora/trenera, ich przygotowanie do
pelnienia tej funkcji, czesto przez dos§¢ dtugi okres, §wiadomos¢
obcigzen z nig zwigzanych, takich jak odpowiedzialnos¢ za efekty
pracy, pojawienie sie z pewnoS$cig wielu sytuacji konfliktowych,
trud poznawania drugiego czlowieka;

b) dojrzatos¢ zespotu — §wiadomos§é potencjatu, jaki wnosi nowy
pracownik i gotowo$§é wykorzystania go we wspolnej pracy;

c) gotowo$¢ ponoszenia przez biblioteke kosztéw szkolen, ta-
kich jak czas poswigcony nowemu pracownikowi, pozostawienie
mu prawa do popelniania bledéw, oraz zwigzane z tymi dwoma
koszty finansowe.

Mentoring i coaching jako narzedzia zarzadzania wiedza

Kazdego nowego pracownika mozna obecnie analizowaé
z punktu widzenia zarzqdzania wiedzq organizacji. Z jednej strony
uzupetnia on istniejgce juz zasoby swo_]q wiedzg (szeroko rozumia-
na, obejmujacg wiedze w rozumieniu potocznym, umiejetnosci,
spos6b mySlenia, kojarzenia, wnioskowania), z drugiej — korzysta
z nich, przygotowujac sie i nastepnie wypetlniajgc obowigzki wy-
nikajgce z jego zakresu pracy. Dostep do tzw. wiedzy jawnej, zapi-
sanej w réznych formach (serwisach, dokumentach), nie sprawia
obecnie wigkszych trudnosci.

Mentoring i coaching, zwlaszcza jednak pierwsza z tych me-
tod, wydaja sie stanowié wyjgtkowa okazje zachowania w kapitale
spolecznym biblioteki wiedzy ukrytej, posiadanej przez ,,mistrza”,
a wytworzonej w wyniku lat do§wiadczen pracy w danej struktu-
rze, zespole ludzkim, konkretnej placéwce. Korzystanie z wiedzy
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ukrytej wcigz jest postrzegane jako trudne i czesto niemozliwe,
jako ze ma ona ten aspekt indywidualny, stanowigc kapitat po-
szczegblnych pracownikéw. Ich odchodzenie z organizacji wigze sie
wiec ze stratami wiedzy. Natomiast wigczenie na state w polity-
ke szkoleniowg mentoringu moze oznacza¢ zachowanie ,,ciggtosci
pokoleniowej” w bibliotece, a dzieki temu nie tylko unikniecie
utraty czeS$ci wiedzy ukrytej, ale state uzupelnianie jej zasobéw,
poprzez przekaz do§wiadczen nowym pracownikom, ich wyko-
rzystywanie i uzupelnianie w dalszej pracy. Kontakt bezpos$redni
nie ujawnia co prawda tej wiedzy explicite, publicznie, nastepuje
za to swoisty fenomen jej przekazania miodszemu pracownikowi,
ktéry zdobywa wiedze, ale tez uczy sie postaw, wartosci, kultury.
Organizacja inwestuje wiec w nowego pracownika, przy braku
strat w kapitale ludzkim, a wigc w ostatecznym rozrachunku —
z korzy$cig (zyskiem) dla organizacji.

Jezeli bibliotekarstwo ma sie sta¢ w Polsce spdjna grupa za-
wodowag, a nie tylko luZzng zbiorowo$cig pracownikéw bibliotek,
konieczne jest budowanie tradycji, kultury, wiedzy i etyki za-
wodowej. Rézne dziatania w tym zakresie sg juz podejmowane,
wspomnie¢ mozna chociazby przykiad opracowanego juz Kodeksu
etyki zawodowej bibliotekarza i pracownika informacji. Wydaje
sie, ze opisywane powyzej formy szkolen indywidualnych moga
réwniez stanowi¢ dobre narzedzie integracji i rozwoju bibliote-
karstwa. Przekaz posiadanej wiedzy przy réwnoczesnym rozbu-
dzaniu i rozwuamu potenqalu kazdego nowego czlonka tej grupy
zawodowej sprzyjajg zachowaniu tradycji i kultury, budowaniu
wiedzy, a w konsekwencji takze — przetamywaniu negatywnego
stereotypu spotecznego.



FElzbieta Czerwiska
Anna Kmiecik

ROZWO] ZAWODOWY PRACOWNIKOW
ELEMENTEM ZARZADZANIA ZASOBAMI
LUDZKIMI W BIBLIOTEKACH

Wiedza z zakresu zarzadzania, w szczegdlnosci za$ zarzadzania zasobami ludzkimi, daje
duze mozliwo§ci wlasciwego organizowania pracy w bibliotece 1 wytworzenia odpowiedniego
klimatu dla rozwoju pracownikéw, a tym samym podnoszenia efektywnoSci pracy calej pla-
cowki. Celem referatu jest zaprezentowanie czynnikoéw wplywajacych na rozwoj zawodowy
kadry pracowniczej bibliotek, form jakie ten rozwdj moze przybiera¢ oraz korzySci jakie
przynosi inwestowanie w doskonalenie zasobéw ludzkich.

W1ias$ciwe zarzadzanie zasobami ludzkimi, w tym troska o roz-
woj pracownikéw, przyczynia sie do osiggniecia sukcesu przez in-
stytucje. Inwestowanie w rozwdj tego zasobu pozwala osiggnaé
maksymalny efekt, zatem personel nalezy traktowaé jako akty-
wa a nie koszty. Do najwazniejszych celéw zarzadzania zasobami
ludzkimi mozna zaliczyé

— pozyskanie i zatrzymanie najlepszych pracownikéw,

— podnoszenie i rozwijanie umiejetnosci ludzkich dzigki szko-
leniom,

— stworzenie klimatu sprzyjajacego produktywnej i harmonijne;j
relacji miedzy kadrg kierowniczg a pracownikami,

— stworzenie warunkéw sprzyjajacych pracy zespotowej i ela-
stycznosci,

— przyjecie etycznych zasad zarzadzania personelem!.

Majac na uwadze personel, na pierwszym miejscu stawia sie
poglebienie i rozszerzenie zakresu umiejetnosci, ktérymi dyspo-
nujg pracownicy?. Ksztalcenie i rozwdéj pracownika sprzyja posze-
rzeniu jego horyzontéw, rozwijaniu cech osobowosci takich jak:
innowacyjno$¢ i przedsiebiorczo§é, a takze zaspokajaniu potrzeb

' M. Armstrong: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Krakow 2002, s. 19-20.
2 Tamze, s.186.
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samorealizacji pracownika3. Oprécz poszerzania i wzbogacania

umiejetnosci, inwestowanie w doskonalenie zasobéw ludzkich

moze przynie§¢ nastepujace korzysci:

e aktywizuje pracownikéw do dziatania,

e motywuje pracownikéw — poprzez odpowiednie dodatkowe
wynagrodzenie — do poglebiania wiedzy i wykorzystywania
w praktyce nowych umiejetnosci,

e wplywa na wieksze zaangazowanie pracownikow,

e zapobiega fluktuacji i marnotrawstwu potencjatu pracy,

e prowadzi do identyfikowania sie z organizacjg, pracownicy lepiej
rozumiejg cele i zasady jego dzialania, widza, ze majg wptyw na
rozwdj instytucji,

e przyczynia sie do petlniejszej realizacji ludzkich potrzeb i pra-
gnien — wybér pracownika i kierowanie na réznego rodzaju kur-
sy 1 szkolenia jest czesto postrzegane jako wyrdznienie za jego
starania i dobrg prace,

e poprawia komunikacje z personelem poprzez organizowanie
wspoélnych warsztatéw kierownictwa i personelu na ktérych
opracowywane sg metody rozwigzywania konkretnych proble-
mow*,

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

1. wdrazanie technologii informatycznych do pracy bibliotecz-
nej,

2. pojawienie sie obcojezycznych baz danych w bibliotekach
polskich,

3. zmiany ustawodawstwa dotyczacego bibliotek i bibliotekarzy,

4. wprowadzanie zarzgdzania przez jako§¢ (certyfikat),

5. uczestnictwo w programach unijnych,

6. ksztalcenie instytucjonalne i samoksztalcenie jako dazenie
do indywidualnego rozwoju.

Od polowy lat osiemdziesigtych XX w. nastgpit gwaltowny
rozwdj bibliotek, spowodowany wdrazaniem technologii informa-
tycznych do biezgcej pracy. Komputeryzacja kolejnych czynnosci
bibliotecznych, pojawienie si¢ elektronicznych Zrédet informacji,
ogblnodostepnego Internetu spowodowaty zmiany w stylu pracy
bibliotek oraz wymusity na bibliotekarzach intensywne ksztatce-
nie. NajczeSciej stosowang formg doksztatcania w zakresie nowych
technologii byty wewnetrzne szkolenia przeprowadzane przez firmy
wdrazajgce systemy komputerowe. W bibliotekach organizowata

3 M. Kostera: Zarzqdzanie personelem. Warszawa 1997, s. 40.
4 M. Armstrong: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi...., s. 187.
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sie grupa tzw. lideréw, czyli oséb najszybciej przyswajajacych nowa
wiedze, ktéra wdrazata nowe technologie i szkolita pozostatych
pracownikéw. Réwnolegle na poszczegdlnych stanowiskach byty
wdrazane programy biurowe. ,,Liderzy” sami przyswajali sobie
obsluge nowoczesnego oprogramowania, a pozostali wykorzystujac
ich do§wiadczenia uczyli sie nowych technik pracy. Obecnie dobre
wyniki dajg obligatoryjne, cykliczne szkolenia wszystkich bibliote-
karzy przeprowadzane np. przez oddzial informacji naukowej lub
inne dziaty do tego powotane w zakresie obstugi nowych progra-
moéw komputerowych oraz baz danych polskich i zagranicznych.

Koniec lat dziewiecédziesigtych ubiegtego wieku to ekspansja
firm zagranicznych proponujgcych polskim bibliotekom §wiatowe
bazy danych: Elsevier, Springer, Ebsco, Proquest, Kluwer, SCI
iinne. Organizowatly one dla bibliotekarzy cykle bezptatnych szko-
len w obstudze tych baz. Szybkie wprowadzanie obcojezycznych
zrodet informagji i kontakty z firmami je oferujgcymi wymusity
konieczno§¢ doskonalenia znajomosci jezykéw obcych, szczegél-
nie jezyka angielskiego. Obecnie kazdy bibliotekarz pracujqcy
w oddziatach informacji naukowej i czytelniach powinien znaé
w stopniu dobrym ten jezyk. Do nauki jezykéw obcych motywu-
je takze coraz wigksza liczba studentéw z innych krajéw, ktérzy
w polskich uczelniach studiujg w ramach programéw Sokrates-
-Erazmus i korzystajg z zasobéw bibliotecznych oraz rozwijajaca
sie wspéipraca i kontakty z bibliotekami zagranicznymi.

Kolejnym bodZcem do intensywnego rozwoju bibliotekarzy
byto wprowadzone w 1991 r. rozporzadzenie Ministra Edukacji
Narodowej w sprawie kwalifikacji, jakie powinna posiadaé osoba
zatrudniona w uczelni na stanowisku kustosza bibliotecznego, star-
szego bibliotekarza i starszego dokumentalisty®. Formalny wymég
posiadania wyksztalcenia bibliotekarskiego lub innego wyzszego
i studia podyplomowe z zakresu bibliotekarstwa lub informacji
naukowej spowodowal, ze duza cze$¢ bibliotekarzy uzupeinia wy-
ksztatcenie. Nowelizacja rozporzgdzenia w 2005 r. wprowadzita
wymoég praktyk specjalistycznych w innych bibliotekach nauko-
wych niz macierzysta®. Przyczynito sie to do:

— poznania metod pracy w innych placéwkach,

— lepszych kontaktéw miedzyludzkich i konsolidacji Srodowiska,

3 Zarzadzenie Ministra Edukacji Narodowe;j z dnia 23 pazdziernika 1991 r. w sprawie okreslenia
kwalifikacji zawodowych, jakie powinna posiada¢ osoba zatrudniana w uczelni na stanowisku kusto-
sza bibliotecznego, starszego bibliotekarza i starszego dokumentalisty. [M. P. 1991 nr 36 poz. 266].

¢ Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowe;j i Sportu z dnia 20 maja 2005 r. w sprawie kwa-
lifikacji zawodowych, jakie powinna posiada¢ osoba zatrudniona w uczelni na stanowisku kustosza
bibliotecznego, starszego bibliotekarza i starszego dokumentalisty [Dz. U. 2005 nr 101 poz. 844].
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— przeniesienia pozytywnych wzorcéw do macierzystej biblio-
teki.

Wprowadzona w 2005 r. nowa ustawa ,,Prawo o szkolnictwie
wyzszym” wlgczajgc bibliotekarzy dyplomowanych do grupy na-
uczycieli akademickich podniosta ich prestiz’. Powinno to by¢
bodZcem do pracy naukowej, samoksztalcenia, studiowania lite-
ratury fachowej zaréwno polsko- jak i obcojezyczne;.

Zmieniajgce si¢ prawo, w tym miedzy innymi ,,Prawo zaméwien
publicznych”8, , Ustawa o prawie autorskim i prawach pokrew-
nych”? czy ,,Ustawa o ochronie danych osobowych”!® wymusza
na bibliotekarzach systematyczne §ledzenie zmian zachodzacych
w przepisach oraz ich stosowanie w pracy. Konieczne stato sie
uczestnictwo bibliotekarzy w szkoleniach, kursach dotyczacych
tych zagadnien.

Certyfikowanie dziatalno$ci r6znego typu organizacji, w tym
bibliotek, zwieksza konkurencyjno§é, poprawia renome i po-
wieksza liczbe réznych instytucji zainteresowanych wspétpraca.
W instytucjach legitymujacych sie certyfikatem po kilku latach od-
notowuje sie wzrost efektéw ekonomicznych o kilka procent. Aby
przygotowac biblioteke do certyfikacji, konieczne jest posiadanie
odpowiedniej wiedzy z zakresu zarzadzania jakos$cig. Wychodzac
naprzeciw tym wymogom, bibliotekarze uczestniczg w kursach,
szkoleniach i konferencjach, na ktérych zapoznaja sie z zasadami,
dokumentacjg oraz kolejnymi etapami wdrazania systemu zarzg-
dzania przez jakoS¢.

Réwniez mozliwo$¢ pozyskania funduszy unijnych spowodowa-
ta wzrost zainteresowania bibliotekarzy szkoleniami dotyczgacymi
przygotowania projektéw.

Waznym forum wymiany do§wiadczen, Zzrédtem nowej wiedzy
lub jej pogltebiania staly sie konferencje i seminaria organizowane
przez same biblioteki. Corocznie bibliotekarze majg do wyboru
bogatg oferte tematyczng. Obserwujac liczbe bibliotekarzy biorg-
cych udziat w tej formie doksztalcania wyraZnie widaé, ze jest ona
chetnie wykorzystywana do zaprezentowania osiggniec i rozwigzan
wprowadzanych w macierzystej bibliotece, a takze daje mozliwo§¢
wymiany pogladéw, zacieSnienia kontaktéw i podpatrzenia do-
brych, sprawdzonych wzorcéw pracy biblioteczne;j.

"Ustawa z dnia 27 lipca 2005 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym [Dz. U. 2005 nr 164 poz. 1365].
8 Ustawa z dnia 29 stycznia 2004 r. Prawo zamowien publicznych [Dz. U. 2004 nr 19 poz. 177].
 Ustawa z dnia 4 lutego 1994 r. o prawie autorskim i prawach pokrewnych [Dz. U. 1994

nr 24 poz. 83].
10 Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. o ochronie danych osobowych [Dz. U. 1997 nr 133 poz. 883].
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Istotnym czynnikiem w rozwoju bibliotekarzy poza ksztalce-
niem instytucjonalnym (praktyki zawodowe, kursy, szkolenia, wy-
ktady, wystawy okoliczno§ciowe, konferencje, kongresy, zjazdy,
sympozja, targi ksigzki, podyplomowe studia ogdlne i specjalistycz-
ne oraz studia doktoranckie) jest samoksztalcenie tzn. §ledzenie
biezacej literatury fachowej, trendéw w bibliotekarstwie polskim
i Swiatowym, doskonalenie znajomosci jezykéw obcych oraz wia-
snego warsztatu pracy. Obok tradycyjnych metod edukacyjnych
mamy dzi§ takze do dyspozycji nowe formy ksztalcenia oparte
o technologie i metody wykorzystywane do zdalnego nauczania
(e-learningu) czyli pracy indywidualnej realizowanej w dowol-
nym czasie. Dobrym przykladem takiej formy ksztalcenia jest
BIBWEB - Kurs internetowy dla bibliotekarzy!!.

Wszystkie wymienione formy ksztalcenia wplywajg znaczgco
na zwiekszenie efektywnosSci dziatalno$ci bibliotek oraz polepsze-
nie sprawno$ci techniczno-organizacyjne;j.

Rozwéj zawodowy bibliotekarzy przyczynia sie do tworzenia
i utrwalania wizerunku biblioteki jako organizacji ,,uczacej sie” tzn.
dazacej do formutowania nowych koncepcji pracy i ich upowszech-
niania. W praktyce przektada sie to na jako§¢ §wiadczonych ustug
bibliotecznych, wdrazania nowych technologii, a w fazie koicowej
—uzyskania zadowolenia klienta — czytelnika. Pozgdane sg postawy
otwarte na nowe pomysly i rozwigzania, ale koniecznoS$cig staje
sie stosowanie czynnikéw motywujgcych pracownikéw!2. Ré6zno-
rodne sposoby motywowania pracownikéw powodujg, ze nawet
jednostki bierne przy systematycznym, pozytywnym wspieraniu
kierownictwa i innych cztonkéw zespolu uaktywniajg sie i zaczy-
najg inwestowaé w swoéj rozwoj.

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

12 K. Gradzik: Zarzqdzanie personelem: wstep do rozwazan. ,,Biuletyn EBIB” [on line] 2003,
nr 5 (45) [dostgp 9 maja 2006]. Dostgpny w World Wide Web: http://ebib.oss.wroc.pl/2003/45/gra-
dzik 2.php



Beata Zof@do%uska-Kro’l

BADANIE OPINII PRACOWNIKOW
JAKO INSTRUMENT WSPOMAGAJACY
ZARZADZANIE RELACJAMI
WEWNETRZNYMI W BIBLIOTECE

Badanie opinii pracownikow jest narzedziem pozwalajacym zdiagnozowaé tendencje 1 po-
stawy panujace wewnatrz biblioteki, okresli¢ skuteczno$¢ procedur, potencjalne i realne
obszary konfliktu oraz poziom zadowolenia i motywacji zatrudnionych. Biorac pod uwage
oddzialujace na czlowieka bodZce w bibliotece i zwigzane z nimi motywy uczestnictwa,
mozna wskazaé na trzy podstawowe grupy czynnikéw wplywajacych na satysfakcje pracowni-
kéw: organizacyjne, spoteczne i osobiste. Wszystkie te aspekty sa przedmiotem nieustannej
oceny z ich strony. Satysfakcje stanowi zatem réznica migdzy tym, co pracownik otrzymuje
(np. wynagrodzenie, $§wiadczenia, uznanie, kontakty) a tym, o czym jest przekonany, ze
powinien otrzymac.

Podstawg efektywnego funkcjonowania biblioteki, jako organi-
zacji ustugowej, sa jej liczne powigzania z uzytkownikami i innymi
podmiotami rynku, dziatajacymi w otoczeniu. Biblioteka wchodzi
zatem w réznego rodzaju relacje, ktérych umiejetno$é stworzenia
1 poglebiania moze stanowié o jej sukcesie, z uwagi na fakt, ze
ich jako§¢ ma bezpos$redni wplyw na trwatos§¢ relacji biblioteki
z klientem, zar6wno wewnetrznym, jak i zewnetrznym.

Na co dzien biblioteka opiera si¢ na relacjach ustugowych,
ktére jako relacje interpersonalne stanowig wzajemne oddziaty-
wanie ustugodawcy i ustugobiorcy. Nalezy zdawaé sobie sprawe
z faktu, ze relacje nie sg nieformalnym kontaktem, przyjaznig
czy znajomoscia, lecz posiadajg wias§ciwg im strukture relacyjng.
Wedtug Krzysztofa Rogozifiskiego charakterystyczng cechg relacji
uslugowych jest:

e ich odnawialno§é, ktéra pozwala przyjmowac jako co§ oczywi-
stego, ze wystapi cigg dalszy (przyszlta interakcja),
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e budowanie na dialogu, ktéry prowadzi do autentycznego spotka-
nia, dzieki czemu §wiadczenie staje sie do§wiadczeniem,

e wchodzenie w poglebione relacje bedagce ré6wnoznaczne z zapi-
sywaniem historii, w ktérej tworzeniu i zapisywaniu kazda ze
stron ma swgj udziat!.

Moéwigc o relacjach warto podkres§li¢é wage relacji wewnetrz-
nych w bibliotece. Wedtug K. Ironsa ,,nigdy nie uzyskasz na ze-
wnatrz tego, czego nie jeste§ w stanie daé wewnetrznie”?. Zda-
nie to w celny sposéb okre§la zadanie, jakie w bibliotece ma do
spelnienia marketing wewnetrzny. Dotyczy to nie tylko relacji
z pojedynczymi pracownikami, ale takze relacji, jakie wystepu-
ja w przekroju pionowym i poziomym struktury organizacyjnej.
Istotne staje sig, aby personel kazdego szczebla rozumiat swoje
miejsce w procesie §wiadczenia ustug bibliotecznych, co pozwoli
mu odpowiednio obslugiwac¢ swoich wewnetrznych klientéw.

W literaturze proponuje sie podziat pracownikéw w ustugach
ze wzgledu na charakter relacji i miejsce w strukturze organiza-
cyjnej. Biorac pod uwage powyzsze kryterium mozna wyodrebnié
nastepujace kategorie personelu bibliotecznego:

e personel kontaktowy, czyli ci, ktérzy majg kontakt z uzytkowni-
kami, m.in. pracownicy dziatu wypozyczalni, czytelni, zbioréw
specjalnych;

e personel zaplecza, ktérego dalszy podzial obejmuje pracownikéw
zabezpieczajacych i wspomagajacych prace personelu pierwszej
linii (w relacjach bezpos§rednich i po§rednich), m.in. pracownicy
dzialu Gromadzenia i Opracowania Zbioréw;

e kierownictwo, reprezentujgce réznego rodzaju szczeble i obszary
funkcjonalne?.

Bibliotekarz moze jednak wystepowaé w podwdjnej, a nawet
potrdjnej roli, tj. w charakterze personelu kontaktowego, jak row-
niez personelu zaplecza, czy tez klienta wewnetrznego. Analizujgc
szczegblowo relacje wewnetrzne pracownika liniowego, odnalezé
mozna relacje z innymi pracownikami kontaktowymi, personelem
zaplecza oraz kierownictwem.

Podstawowym obszarem decydujacym o sprawnej polityce bi-
blioteki w zakresie jej wewnetrznego marketingu jest ksztattowanie
dobrej atmosfery pracy. Biblioteka moze sprawnie funkcjonowag,

' K. Rogozinski: Wpisanie relacji w marketingowy kontekst. W: Zarzqdzanie relacjami w ustu-
gach. Red. K. Rogozinski. Warszawa 2006, s. 16.

2 K. Irons: The World of Superservice. Creating profit through a passion for customer service.
Addison-Wesley 1997, s. 9. Za: Tamze, s. 77.

3 M. Chtodnicki, P. Zeller: Wprowadzenie do zarzqdzania relacjami ustugowymi. W: Zarzqdza-
nie relacjami..., s. 71.
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jesli stosunki miedzy ludZmi uktadajg sie harmonijnie, jesli panuje
miedzy nimi zgoda i dgzenie do wspdlnego celu, jakim jest dobro
biblioteki, a poSrednio takze ich wilasne dobro. Wiasciwe stosunki
miedzy ludZmi, wzajemna zyczliwo$§¢ i che¢ wspétdziatania tworzg
okreslony fad psychospoteczny, ktéry sprzyja wspétpracy i umacnia
wiezi. Zadaniem kierownika jest wiec tworzenie takiego klimatu
organizacyjnego, w ktérym istniejg warunki i zachety do lepszej
pracy, przezwyciezania sit dezintegracji oraz pobudzania inicjatyw
pracownikow?,

Tematyka klimatu organizacyjnego w miejscu pracy jest czesto
poruszana w literaturze przedmiotu. Podkre§la si¢ w niej, ze ist-
nieje Scisty zwigzek miedzy satysfakcjg pracownikéw a zadowole-
niem uzytkownikéw biblioteki®. Satysfakcje korzystajacych z oferty
bibliotecznej buduje sie robigc jak najlepiej to, co najwazniejsze
z punktu widzenia uzytkownikéw, i zapewniajgc im taki zestaw
wartosci, jaki, w ich odczuciu, zaspokaja ich potrzeby. Robienie
jak najlepiej tego, co jest najwazniejsze dla uzytkownikéw, czesto
zalezy od pracownikéw, ktérzy majg odpowiednig motywacje do
zaspokajania potrzeb uzytkownikéw. Kultura biblioteki zoriento-
wana na uzytkownika jest bardzo wazna, niemniej jednak istnieje
pozytywna korelacja miedzy satysfakcja pracownika a satysfakcjg
uzytkownika. Mozna zaryzykowa¢ stwierdzenie, ze zadowolony
personel ,,produkuje” zadowolonych uzytkownik6ws.

Warto pamietaé, ze wiasnie pracownicy sg wiarygodnym Zr6-
diem informacji dla swoich rodzin i znajomych, stanowig réwniez
bezposredni kanat przeplywu informacji z biblioteki do jej oto-
czenia zewnetrznego. Pracownicy rozpowszechniajgcy negatywne
opinie o swojej bibliotece burzg jej wizerunek. Z kolei, zadowole-
ni uzytkownicy informowac bedg o zaletach biblioteki potencjal-
nych uzytkownikéw, i dzieki temu kreowac jej pozytywny obraz.
Usatysfakcjonowany pracownik ma zatem niewatpliwie istotny
udziatl na utrzymanie uzytkownika w bibliotece, zwlaszcza ze jego
zadowolenie znajduje odzwierciedlenie w poziomie §wiadczonych
uslug oraz obstudze uzytkownikéw. Z drugiej strony, zadowolenie
korzystajacych z ustug biblioteki ma bezpos§redni wptyw na wzrost

4]. Penc: Kreowanie zachowarn w organizacji. Konflikty i stresy pracownicze. Zmiany i rozwéj
organizacji. Warszawa 2001, s. 86.

5 E. B. Zybert: Szczesliwy klient — szczesliwy pracownik... czyli o satysfakcji bibliotekarzy.
W: Zawdd bibliotekarza dzis i jutro. Materialty z og6lnopolskiej konferencji Natgczow 18-20 wrze-
$nia 2003. Warszawa 2003, s. 50.

®N. Hill, J. Alexander: Pomiar satysfakcji i lojalnosci klientow. Krakoéw 2003, s. 303.
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zadowolenia pracownika poniewaz znacznie tatwiej i przyjemniej
wykonuje sie prace jezeli obstugiwani uzytkownicy sg zadowoleni’.

Satysfakcje pracownika mozna zdefiniowaé jako jego emocjo-
nalng reakcje na poglad o sytuacji w miejscu pracy. Wedtug Urszuli
Gros satysfakcje stanowi réwniez réznica miedzy tym, co pracow-
nik otrzymuje (np. wynagrodzenie, §wiadczenia, uznanie, kontak-
ty) a tym, o czym jest przekonany, ze powinien otrzymac. Mniejsza
réznica przynosi wyzszg satysfakcje, wieksza — nizszg. Pracownicy
z niskim stopniem satysfakcji lub jej brakiem majg tendencje do
takich zachowan, jak: nieobecno$§é, negatywne nastawienie do
wspélipracy z innymi. I odwrotnie, pracownicy z wysokim stop-
niem satysfakcji zawodowej, czyli pozytywnym samopoczuciem,
unikajg nieobecnoSci i mogg wykazywal sie zaangazowaniem
1 utozsamianiem sie z biblioteka?8.

Nalezy podkre§li¢, ze satysfakcje pracownikéw odnosi sie do
sfery oczekiwan zatrudnionych oséb, a wiec jest ona odczuciem
subiektywnym i nie musi odzwierciedlaé rzeczywistoSci. Pracow-
nicy na podstawie wiasnych do§wiadczen zyciowych, obserwacji
oraz wyznawanego systemu warto$ci dokonujg oceny zadowolenia
z pracy w danej bibliotece.

Waznym czynnikiem decydujgcym o rozwoju relacji wewnetrz-
nych jest sprawny system komunikacji wewnetrznej, ktéry za-
pewnitby pracownikom mozliwo§¢ wzajemnego przekazywania
i udostepniania informacji niezbednych do realizacji powierzonych
im zadan. Jedno z narzedzi komunikacji moga stanowi¢ wewnetrz-
ne badania marketingowe, stuzace okresleniu satysfakcji i potrzeb
pracownikoéw, jak i jakoSci ustug wewnetrznych.

W badaniach opinii pracownikéw uzywane sg czesto wymien-
ne terminy: badanie satysfakcji, postaw czy motywacji pracowni-
kéw. Prawidiowa nazwa powinna odzwierciedlaé zasadniczy cel
badania, ktérym moze by¢ wyrazenie opinii na temat stopnia
zadowolenia pracownikéw — zaréwno ogblnego zadowolenia z pracy
w bibliotece, jak i zadowolenia z konkretnych obszaréw — takich
jak, np. system komunikacji, mozliwos§ci rozwoju zawodowego
i dostep do szkolen, §wiadczenia, czyli czynniki wptywajace naj-
silniej na motywacje 1 poziom identyfikacji pracownikéw z bi-
blioteka.

7 B. Zotedowska: Znaczenie satysfakcji pracownikéw w zarzadzaniu bibliotekami. ,,Zeszyty
Naukowe WSZiM w Sosnowcu. Zarzadzanie i Marketing” 2005, zeszyt 1, s. 133.
8 U. Gros: Zachowania organizacyjne w teorii i praktyce zarzqdzania. Warszawa 2003, s. 115.
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Pomiar opinii pracownikéw mozna okre§li¢ jako instrument
zarzadzania biblioteka, dzigki ktéremu z zalecenia dyrekcji i we
wspbélpracy z przedstawicielami pracownikéw, przy pomocy ankiet
lub wywiadéw, anonimowo i dobrowolnie uzyskuje si¢ od wszyst-
kich pracownikéw lub reprezentatywnych grup pracowniczych,
informacje o zaangazowaniu, stosunkach, ocenach, oczekiwaniach
1 potrzebach pracownikéw odno$nie do okreS§lonych obszaréw
Srodowiska pracy. Badanie opinii pracownikéw biblioteki moze
stanowil zatem narzedzie pozwalajgce zdiagnozowac tendencje
i postawy panujace wewnatrz biblioteki, zidentyfikowa¢ poten-
cjalne i realne obszary konfliktu, okre§li¢ poziom zadowolenia
1 motywacji®.

Wsréd zarzadzajacych bioragcych pod uwage przeprowadzenie
badania opinii personelu moze zrodzi¢ sie pytanie o zasadno$§é
realizacji takiego przedsiewziecia. OdpowiedZ, czy takie badania
sg potrzebne, bedzie podyktowana uwarunkowaniami wewnetrz-
nymi i zewnetrznymi, dlatego tez nie moze by¢ jednoznaczna.
Nalezy pamietaé, ze sondaz opinii pracownikéw bedzie projek-
tem przynoszacym korzysci pod warunkiem, ze zostanie wiasciwie
przygotowany i zrealizowany. W przeciwnym wypadku, zamiast
wlasciwych, oczekiwanych efektéw, traci sie czas, pienigdze, ale
przede wszystkim zaufanie pracownikéw. Nalezy pamietac, ze po-
waznym biedem moze by¢ brak lub nierzetelna informacja zwrotna
dla pracownikéw na temat wynikéw sondazu i podjetych w efekcie
dziatafi naprawczych, brak pracy nad modyfikacjg lub elimino-
waniem stabych stron §rodowiska pracy czy tez brak cyklicznosci
badan dla poréwnania wynikéw i diagnozowania zmian oraz efek-
téw dziatan korygujacych. Przy organizowaniu badah moze pojawic¢
sie tez problem nieszczeroS§ci respondentéw, zwigzany z brakiem
poczucia anonimowosci. Jezeli w pytaniach metryczkowych ba-
dania ankietowego pracownik zaznacza dzial, staz pracy, ptec¢ czy
typ stanowiska, to w wiekszoSci przypadkéw bez trudu mozna
dociec, kto jest autorem ankiety. Mimo tego, ze nikt rozsgdny nie
sprawdza, jak odpowiadat pracownik X, to §wiadomos$¢ pozornej
anonimowo§$ci moze sfatszowaé wynikil®. Problem ten wskazuje na
konieczno$¢ takiej konstrukcji ankiety, aby stuzyta analizie wyni-
kéw ogdlnych biblioteki oraz analizie odpowiedzi réznych kategorii

°J. Radostawska: Sondaz opinii pracownikow jako instrument wspomagajqcy zarzqdzanie per-
sonelem w przedsigbiorstwie. ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2005, nr 3-4, s. 78.

10 M. Guzik, R. Kamifiski: Pytania z odpowiedziq czyli o celowosci i efektach przeprowadzania
badan opinii pracownikow i kultury organizacji. ,,Personel i Zarzadzanie” 2006, nr 7, s. 54.
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personelu, na przyktad kierownikéw i pracownikéw szeregowych

(w bibliotece publicznej zaréwno centrali, jak i filii bibliotecznych).

Reasumujgc powyzsze rozwazania, na etapie przeprowadzania

badania nalezy zwrécié uwage na trzy cechy:

— komfort wypetniania ankiety — pracownik powinien mieé
wystarczajgco duzo czasu, by bez po§piechu wypetnié calg ankiete
i sprawdzié, czy wypelniona jest kompletnie,

— samodzielno§¢ — nie powinno sie dopuszczaé do sytuacji, kie-
dy pracownicy konsultujg lub komentujg kwestionariusz podczas
wypetniania ankiety,

— anonimowo§¢ — zagwarantowanie anonimowos$ci pracowni-
kom sktania ich do szczerosci.

Zdajac sobie sprawe z oméwionych powyzej zagrozef, warto
mie¢ §wiadomos¢, ze z prowadzeniem regularnych badan satys-
fakcji pracownikéw wigza sie konkretne korzysci. Nalezy do nich:
e identyfikacja stabych i mocnych stron biblioteki w dziedzinie

zarzadzania personelem,

® poznanie pogladéw pracownikéw w kwestii polityki personalnej
biblioteki w takich obszarach, jak szkolenie, rozwdéj i awanso-
wanie pracownikéw, partycypacja pracownikéw w zarzadzaniu,
delegowanie uprawnien itp.,

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

e wczesne ostrzeganie o istnieniu probleméw oraz diagnoza ich
przyczyn,

e poprawa wsp6étpracy i komunikacji wewnetrznej w bibliotece,

e zmniejszenie rotacji i absencji oraz wzrost lojalno$ci pracowni-
kéw,

e zrozumienie motywacji i czynnikéw wptywajacych na zmiany
poziomu satysfakcji zatrudnionych oséb,

e wzrost zaangazowania pracownikéw oraz poprawa jakosci i wy-
dajnosci ich pracy,

ew wigkszych bibliotekach poréwnanie opinii pracownikéw
w réznych dziatach biblioteki oraz zidentyfikowanie ich specy-
ficznych probleméw niekoniecznie odnoszacych sie do sytuacji
w skali catej biblioteki!l.

Istotnym zagadnieniem dla kierownikéw jest u§wiadomienie
sobie czynnikéw, jakie wplywaja na satysfakcje pracownikéw.

' R. Kaczyniska-Maciejowska: Pytanie o zdanie czyli jak przeprowadzaé¢ badania satysfakcji
pracownikow w firmie. ,,Personel 1 Zarzadzanie” 2003, nr 11, s. 19.
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Wynagrodzenie jest bardzo istotnym, ale nie jedynym kryterium
zadowolenia zatrudnionych w bibliotece. Skiada si¢ na nie wiele
innych czynnikéw, ktére powinny zostaé, réwniez przy pomocy
personelu, zidentyfikowane i poddane pomiarom. Wielu badaczy
organizacji poszukuje zwigzku wartoSci, ktére ludzie cenig w pracy,
z zadowoleniem z pracy i motywacjg do pracy. Wsréd nich warto
wymieni¢ Daniela Katza i Johna van Maanen’a, ktérzy wyréznili
trzy grupy czynnikéw nazwanych ,,umiejscowieniem zadowolenia
z pracy”. Naleza do nich:

1. Sama praca,

2. Kontekst interakcyjny — wspéipracownicy, kierownicy, inne
osoby,

3. Polityka organizacji — takie czynniki, jak ptace, premie, wa-
runki pracy zwykle poza kontrolg pracownika lub bezposredniego
zwierzchnika!2,

Urszula Gros wyodrebnita takze trzy grupy czynnikéw wpty-
wajacych na satysfakcje personelu: organizacyjne, spoleczne
1 osobiste!3.

Czynniki organizacyjne zwigzane sg z tre§cig pracy, rodzajem
wykonywanych zadaf, mozliwo$cig awansu na bardziej wyspecja-
lizowane stanowiska, wysoko$cig wynagrodzenia i innych §wiad-
czen, stosowang polityka przez kierownictwo w zakresie funkcjo-
nowania i rozwoju biblioteki.

Czynniki spoteczne odnosza sig¢ do istniejacego poziomu spéjno-
§ci celéw réznych pracownikéw, wyrazanego w harmonii dziatania,
zakresu zgodnosc1 post@powama z etyka zawodowsg i osoblstq,
wspbéipracy z innymi pracownikami, ktérzy mogg by¢ pomocni
i zyczliwi, chetni do zastepstwa, kontaktéw z przelozonym, stuza-
cym zawodowg pomocg i wsparciem, a takze dbajacym o rozwd;.
Do czynnikéw tych nalezeé bedzie zatem kultura organizacyjna,
zgodno$¢ z etyka zawodowa, wspdélpraca ze zwierzchnikiem, kon-
takty z wspétpracownikami a takze relacje z uzytkownikami.

Czynniki osobiste nawigzujg z kolei do wieku, plci, do§wiad-
czenia, aspiracji oraz korzy$ci pozaptacowych (m.in. korzystanie
z poczty e-mail, Internetu, ksiggozbioru). Czynniki te wywotujg
powstawanie réznych potrzeb (np. dobra ptaca, potrzeba szacunku
zwierzchnikéw i kolegdw, stabilno§é zatrudnienia) i przyczyniajg
sie do niejednolitej reakcji na poziom ich zaspokojenia.

12 B. Kozusznik: Zachowania cztowieka w organizacji. Warszawa 2002, s. 54.
13U. Gros: Zachowania organizacyjne..., s. 115.
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W rezultacie oddzialywania réznych czynnikéw pracownik wy-
rabia sobie poglad o nich, zwlaszcza o czynnikach organizacyjnych
i spotecznych, ktére wywotujg w nim jaki§ poziom satysfakcji. Bi-
blioteka powinna zatem opracowac taki ich zestaw, ktéry mégiby
by¢ regularnie stosowany. Wydaje sie, ze w kwestionariuszu an-
kiety warto zamie$cié pytania dotyczace nastepujgcych obszaréw:
e ogblne zadowolenie z pracy w bibliotece,

e funkcjonowanie i zarzadzanie biblioteka,

e zakres i tre§¢ pracy,

e wspotpraca w zespole,

e Srodowisko pracy,

e wynagrodzenia,

e system motywacyjny,

e komunikacja,

e warunki pracy,

e stres i przepracowanie,

e rozw(j zawodowy i szkolenia,

e otwarto§¢ na zmiany,

e cechy, umiejetnosci i wiedza przetozonego,

e nastawienie na klienta wewnetrznego i zewnetrznego!.

Reasumujac powyzsze rozwazania, odpowiednio przygotowany
pomiar satysfakcji pracownikéw biblioteki moze spetniaé naste-
pujace cele:

e motywacyjne; badanie pozwala sprawdzi¢, w jakim stopniu
ludzie sg zadowoleni ze swojej pracy, jakie czynniki wplywajg
na odczuwang przez nich satysfakcje lub niezadowolenie. Py-
tanie pracownikéw o ich opinie na temat sytuacji w bibliotece
moze spowodowaé wzrost ich zaangazowania oraz identyfikacji
z biblioteka,

e diagnostyczne; badanie moze poméc na przykiad w analizie
systemu placowego i/lub motywacyjnego, w poznaniu opinii pra-
cownikéw na temat sposobéw zarzgdzania biblioteks, a takze
poziomu akceptacji decyzji kierownictwa,

e komunikacyjne; wykorzystanie wniosk6w z badania stwa-
rza szanse poprawy atmosfery pracy, zwigkszenia gotowoSci do
wspbélpracy, a takze wdrozenia komunikacji wewnatrz biblio-
tekilS.

4 H. Guryn: Dialog z zalogq czyli badanie nastrojow i oczekiwan pracownikéw w firmie Sie-
mens — studium przypadku. ,,Personel i Zarzadzanie” 2005, nr 7, s. 17.
15 R. Kaczynska-Maciejowska: Pytanie o zdanie ..., s. 18.
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Polska literatura fachowa w ostatnich latach przynosi wyniki
pomiaréw opinii pracownikéw bibliotek, przy czym wciaz jeszcze
nieliczna grupa placéwek podejmuje sie ich realizacji. Analizujgc
te badania mozna stwierdzié, ze najczeS$ciej przeprowadza sie je
w duzych bibliotekach o rozbudowanej strukturze i licznym per-
sonelu. Warto zatem przyjrze¢ sie, jakie elementy pracy biblio-
tekarzy byly poddawane pomiarom, i jak zostaly one ocenione
przez pracownikéw.

W 2007 r. na konferencji ,,Kultura organizacyjna w bibliotece”,
zorganizowanej przez Biblioteke Uniwersytecks im. Jerzego Gie-
droycia w Biatymstoku, przedstawiono dwa referaty podejmujace
omawiang tematyke. W pierwszym tekScie: Satysfakcja z pracy
a zakres obowigazkow pracownika biblioteki naukowej'® zapre-
zentowano wyniki badania zrealizowanego w Bibliotece Gtéwnej
1 Osrodka Informacji Naukowo-Technicznej Politechniki Wroctaw-
skiej. Do analizowanych obszaréw nalezato:

e ogb6lne zadowolenie z pracy w bibliotece,
e zaspokajanie potrzeb rozwoju zawodowego,
e zmiany na wiasnym stanowisku pracy.

Jako najczestszy powdd niezadowolenia podawano niskie zarob-
ki oraz brak okresowej oceny pracownikéw, ktéra w obiektywny
spos6b wykazywataby ich rozwdj i wkiad pracy. Satysfakcje ze swej
pracy bibliotekarze czerpig zwlaszcza wtedy, kiedy stawia sie przed
nimi nowe wyzwania oraz daje im sie mozliwo§¢ samodzielnego
podejmowania decyzji.

Drugi referat: Byc czy miec¢ — wpfyw kultury organizacyjnej
na satysfakcje zawodowa i warunki pracy mfodszych biblioteka-
rzy'7 dotyczyt zadowolenia z pracy wsréd miodszych bibliotekarzy
bibliotek naukowych z catej Polski. Do czynnikéw wptywajacych
na satysfakcje tej grupy zawodowej bibliotekarzy zaliczono mo-
tywacje do pracy, udziat w organizowaniu imprez i w dziatalnosSci
biblioteki na réznych szczeblach, przeptyw informacji, komuni-
kacje miedzy pracownikami, warunki pracy, zarobki, organizacje
pracy, atmosfere w pracy, prace zespolowa, rowne traktowanie
pracownikéw, wspédlprace ze starszg kadra pracownikéw, wspie-
ranie innowacyjno$ci, pomysiowosci i dzielenie sie wiedzg. Od
przetozonych pracownicy oczekujg przede wszystkim:

16 T. Koniaszewska, J. Wojtczak: Satysfakcja z pracy a zakres obowiqzkow pracownika bibliote-
ki naukowej. W: Kultura organizacyjna w bibliotece. Biatystok 2008, 5.285-297.

7 A. Liszka: By¢ czy mie¢ — wplyw kultury organizacyjnej na satysfakcje zawodowq i warunki
pracy miodszych bibliotekarzy. W: tamze, s. 298-308.
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e otwarcia na nowe pomysty,

e dobrej organizacji pracy,

e motywacji do podnoszenia kwalifikacji,
e jednoS$ci w dzialaniu calej biblioteki,

e przyktadnosci,

e promowania dzielenia si¢ wiedzg,

e lepszego przeptywu informacji.

Bibliotekarze, ktérzy stwierdzili, ze praca w bibliotece nie spet-
nia ich oczekiwan, jako powdd podali mato pasjonujgce zajecie,
srodowisko pracy, brak motywacji do dalszego rozwoju, prace
w niewlasciwym dziale lub niezgodng z kwalifikacjami zawodo-
wymi, monotonie pracy.

Dwa lata pézniej, w 2009 r., biblioteka w Biatymstoku zreali-
zowala zblizong tematycznie konferencje ,,Marketing biblioteczny
1 zarzadzanie zasobami ludzkimi w bibliotece”, podczas ktorej
réwniez poruszano temat satysfakcji pracownikéw. W badaniach,
przedstawionych w tekScie Zwigzek miedzy skuteczng komunika-
¢ja w bibliotece naukowej, a satysfakcjg pracownikow w swietle
badan ankietowych. Marketing wewnetrzny Biblioteki Uniw-
ersytetu £odzkiego'®, skoncentrowano sie na nastepujacych jej
obszarach: samodzielno$ci, r6znorodnosci, gratyfikacji finansowej,
mozliwo§ci wykorzystania posiadanych umiejetno$ci, mozliwosci
ksztalcenia i awansu, ocenie 1 uznaniu za prace, prestizu, charakte-
rystyce i ocenie zwierzchnika, zwigzku pracy z zyciem rodzinnym
i relacjami interpersonalnymi. Jako czynniki pozytywnie wplywa-
jace na odczucia pracownikéw wyrézniono stabilno$§é i pewnosé
zatrudnienia, bogatg oferte §wiadczen socjalnych, dobre relacje
kolezenskie w zespole, podejmowanie wysitkoéw o coraz lepsze ko-
munikowanie sie w catlej sieci bibliotecznej, dziatania integrujace
wszystkich pracownikéw, poczucie dopasowania pracownikéw do
wykonywanej pracy, mozliwo§¢ awansu zawodowego. Negatyw-
nie natomiast oceniono poziom wynagrodzenia, organizacje czasu
pracy oraz system oceniania i nagradzania pracownikéw.

Problematyke te podjeto réwniez w wystgpieniu: Satysfak-
¢ja pracownikow Biblioteki Politechniki £.odzkiej a wizerunek
wspolczesnego bibliotekarza'®. Na podstawie przeprowadzone-

18 B. Leder-Niewola, G. Waliszewska: Zwigzek miedzy skutecznq komunikacjq w bibliotece na-
ukowej, a satysfakcjq pracownikow w Swietle badan ankietowych. Marketing wewnetrzny Biblioteki
Uniwersytetu Lodzkiego. W: Marketing wewnetrzny i zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Biatystok
2010, s. 193-217.

19 A. Kazan, E. Skubata: Satysfakcja pracownikéw Biblioteki Politechniki £odzkiej a wizerunek
wspotczesnego bibliotekarza. W: tamze, s. 249-274.
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go sondazu, do czynnikéw decydujacych o atrakcyjnoSci pracy
w bibliotece zaliczono stabilno$§¢ zatrudnienia, przyjazna atmosfere
w pracy, kulture organizacyjng, mozliwo§¢ awansu oraz rozwoju
zawodowego. Jak zauwazono, w bibliotece wystepujg takze obszary
problematyczne i Zrédia konfliktu, ktére moga by¢ przyczyng ob-
nizenia nastrojéw i zaangazowania w codziennej pracy. Do takich
negatywnych czynnikéw nalezy rutyna i monotonia pracy, biuro-
kracja, plotki wéréd pracownikéw, konflikty i rywalizacje miedzy
pracownikami, brak mozliwo§ci awansu, niefachowo$¢ przelozo-
nych, atmosfera zastraszania pracownikéw, zbyt duze obcigzenie
praca oraz zla organizacja pracy.

Wyczerpujace badania opinii pracownikéw na temat §rodo-
wiska pracy przeprowadzono takze w 2008 r. w§réd personelu
Biblioteki Uniwersytetu Warszawskiego?°, przy wspoétpracy ze
Studenckim Kotem Naukowym Badan Marketingowych ,,Chi
Kwadrat” dziatajacym w Instytucie Socjologii UW. Badania wy-
kazaty, ze wiekszo§¢ bibliotekarzy odczuwa satysfakcje ze swej
pracy (odpowiedzZ tak wskazalo 16% respondentéw, raczej tak
45%) i nie zamierza jej zmienia¢ (79%). Na satysfakcje z pracy
wplyw maja: jej stabilno§¢, zabezpieczenie socjalne, mozliwos§¢
pracy zgodnej z wyksztatlceniem, mozliwo§¢ rozwoju i awansu za-
wodowego oraz udzialu w szkoleniach organizowanych przez BUW.
Wsréd bibliotekarzy starszych satysfakcja z pracy w bibliotekach
UW jest najwyzsza. Dla znacznej wiekszoSci bibliotekarzy, ktérzy
chcg odejsé z bibliotek UW, powodem tej decyzji sg zbyt niskie
pensje?l.

Jak wynika z tych kilku wybranych badan, do najistotniejszych
elementéw §wiadczacych o duzym zadowoleniu z wykonywanej
pracy nalezy tre§¢ pracy oraz mozliwo§é rozwoju zawodowego.
W przypadku zadowolenia wskazywano na czynniki §ci§le zwigza-
ne z praca w zespole czyli wlasciwa komunikacja, relacje interper-
sonalne, uznanie przetozonych. Najwazniejsza przyczyna niezado-
wolenia w tej grupie zawodowej sg natomiast niskie ptace. Jednak
mimo braku satysfakcji finansowej, osoby pracujace w bibliotekach
czesto cenig swojg prace i deklarujg wysoki poziom zadowolenia
z jej wykonywania. W przedstawionych sondazach podkres§lano

2 Badanie pracownikoéw bibliotek UW. Raport Badawczy, [online] [dostgp 12 marca 2010].
Dostgpny w World Wide Web: http://www.buw.uw.edu.pl/buwnet/

21 R. Pawelec: Bibliotekarze i biblioteki Uniwersytetu Warszawskiego. [online] [dostgp 12 marca
2010]. Dostepny w World Wide Web: http://www.buw.uw.edu.pl/buwnet/images/buwnet/start_aktu-
alnosci/25_03_09/ankieta_podsumowanie.pdf
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czesto, ze wbrew pozorom wysokie zarobki nie sg najwazniejszym
czynnikiem wplywajacym na satysfakcje z pracy. Potwierdzajg
to badania zrealizowane ws§réd miodszych bibliotekarzy, ktérzy
staneli przed wyborem ,,by¢ czy miec¢”?2. Na pytanie, czy lepiej
jest zarabiaé wiecej czy tez mie¢ mozliwo§é rozwoju na wysokim
poziomie, polowa respondentéw odpowiedziala, ze woli zarabiaé
mniej, ale méc rozwijaé sie zawodowo, a 15% wstrzymalo sie od
jednoznacznej odpowiedzi.

Wspbliczesna biblioteka jako organizacja oparta na wiedzy
intensywnie wykorzystuje wiedze swoich pracownikéw oraz sie-
ci relacji. Sondaz opinii pracownikéw moze staé si¢ narzedziem
pozwalajacym rozpoznal postawy panujgce wsréd pracownikéw
biblioteki, dostarczyé informacji na temat najbardziej satysfak-
cjonujgcych aspektéw pracy, a takze obszaréw problematycznych
1 konfliktéw, ktére moga by¢ przyczyng obnizenia satysfakcji i za-
angazowania w prace u os6b zatrudnionych w bibliotece. Warto,
by takie badanie bylo akceptowane przez caty zesp6t i postrzegane
jako wewnetrzny audyt, ktéry ma wskazaé mozliwosci podejmo-
wania dzialahh w celu podniesienia satysfakcji z pracy, a zarazem
potwierdzato fakt, ze wewnetrzne doskonalenie jest ciggtym pro-
cesem biblioteki.

22 A. Liszka: By¢ czy miéeé..., s. 306-307.



Maria Przastek-Samokowa

BADANIE SATYSFAKCJI UZYTKOWNIKOW
JAKO METODA OKRESLANIA POTRZEB
SZKOLENIOWYCH BIBLIOTEKARZY

Réznorodne metody badania uzytkownikéw stuza najczesciej ocenie jakosci pracy biblioteki.
Mozna jednak uznac je nie tylko za narze¢dzie oceniania, ale rowniez planowania w odnie-
sieniu do sfery zarzadzania kapitalem spotecznym w bibliotece. Stwierdzenie obszaréw,
w ktorych poziom zaspokojenia potrzeb uzytkownikow jest nizszy i/lub niezadowalajacy, moze
by¢ wykorzystane w polityce szkoleniowej biblioteki — tak w odniesieniu do calego zespotu,
jak i indywidualnych pracownikow. Nalezy przy tym podkresli¢ istniejace rozroznienie migdzy
potrzebami szkoleniowymi wynikajacymi z niedostatku wiedzy ,,w przeszlo§ci” pracownika
oraz tymi, ktore sg kreowane przez biezace trendy rozwojowe, a wiec sa niejako zadaniami
,na przyszlo$¢” i nie powstajg ,,z winy” pracownika.

Dzi$§ juz raczej nikt nie ma watpliwosci co do tego, ze uzytkow-
nicy i ich potrzeby wywieraja wplyw na wizerunek i dziatalno§¢é
biblioteki/bibliotek. Potrzeby informacyjne réznych kategorii uzyt-
kownikéw ksztaltuja bowiem charakter ustugi serwiséw oferowa-
nych w placéwce danego typu.

Nikt prawdopodobnie nie zaprotestuje takze przeciwko stwier-
dzeniu, ze to uzytkownicy wyznaczajg kierunki zmian (cho¢ nie
zawsze Swiadomie) w bibliotece. Analiza wynikéw badan przepro-
wadzanych przez i w bibliotekach podpowiada na przykiad, jakich
ustug i serwiséw oczekujg uzytkownicy placéwki, czy potrafig spre-
cyzowac swoje wzgledem niej wymagania, czy sg przygotowani do
tego, aby w petni wykorzystaé jej oferte, a nawet — czy potrafig
wymagac i domagac sie spodziewanych ustug.

,Biblioteka jest gotowa do wprowadzenia zmian w zakresie
funkcjonowania i czeka na sugestie uzytkownikéw. Niestety, od-
wiedzajgcy biblioteke albo nie sg §wiadomi mozliwo$ci wplywania
na dziatanie biblioteki, albo nie potrafig wyrazi¢ swoich potrzeb.
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[...] teza, ze wspélczesni uzytkownicy oczekujg nowoczesnej bi-
blioteki, nie tyle w jej fizycznej formie, co zakresie oferowanych
uslug, nie sprawdza sie. Zaktadajac, ze biblioteka zareaguje na
mocno wyartykutowane propozycje uzytkownikéw”!, mozna by sie
spodziewad, ,,ze wyniki badaf podsung nowoczesne rozwigzania,
wskazg problemy, ktérych istnienia bibliotekarze nie sg §wiadomi”.
Jak stwierdzaja jednak w podsumowaniu swoich badafh Dorota
Buzdygan i Maria Szczygiet ,wyniki pokazaly, ze [...] klienci
wciaz nie potrafig wyrazi¢ swoich potrzeb otwarcie. Przystowiowe
polskie narzekanie bierze gére nad umiejetnoscig konstruktywnego
dialogu. Mimo braku zdecydowanej opinii czytelnikéw, celem
i misjg [...] biblioteki pozostaje ciagle unowocze$nianie serwiséw,
wprowadzanie nowych rozwigzan, §wiadczenie wysokiej jakoSci
uslug oraz czekanie i reagowanie na wszelkie propozycje ze stro-
ny uzytkownikéw. Rozwdj biblioteki powinien by¢é stymulowany
oczekiwaniami wymagajacych klientéw, na ktére jest otwarta, co
potwierdzajg ciggle poszukiwania nowych rozwigzan [...]”2.

,Badania uzytkownikéw nalezg dzi§ do rutynowych narzedzi
zapewniania jako$ci, w wiekszo§ci organizacji postrzegane sg jako
co§ catkowicie naturalnego. Jak inaczej mozna by poprawial ja-
ko§¢? Dla bibliotekarzy réwniez jasne jest, ze czytelnicy powinni
by¢é zadowoleni z ustug oferowanych przez dang placéwke. [...]
Rézne analizy [...] wykazuja, ze planowanie i realizacja badan wy-
korzystania biblioteki i zadowolenia uzytkownikéw stanowig dobry
punkt wyjscia dla dalszych prac, oraz ze — co najwazniejsze — dalsze
wla$ciwe wykorzystanie ich wynikéw nie jest zadaniem tatwym.
Zyjemy [...] w ,,spoleczenstwie kontroli”, gdzie za wiarygodne
uwaza si¢ te organizacje, ktére na wiele sposobéw poddajg wyniki
swojej dziatalnosci pod ocene publiczng, o ile wymagajg tego ich
kontakty wewnetrzne i zewnetrzne. Ale ani dobrze zdefiniowane
potrzeby, ani sama konieczno$§¢ takich dzialah wcale nie czynig
tego zadania prostszym”3.

' Buzdygan D., Szczygiel M.: Inny uzytkownik, inna biblioteka — proba wychwycenia zmian men-
talnosci uzytkownikow biblioteki akademickiej, na podstawie badan prowadzonych z wykorzystaniem
profesjonalnego oprogramowania Priority Search w Bibliotece Glownej Politechniki Krakowskiej.
[online]. EBIB 2003. [dostgp 17 sierpnia 2006]. Dostepny w World Wide Web: http://ebib.oss.wroc.
pl/matkonf/torun/buzdygan.php

2 Tamze.

3 Lindberg-Sand A.: Rozumienie znaczenia ustug bibliotecznych dla rozwoju wiedzy na nowo-
czesnym uniwersytecie — pytanie o rolg sieci biblioteki uniwersyteckiej. [online]. EBIB 2002 nr 1.
[dostep 17 sierpnia 2006]. Dostepny w World Wide Web: http://ebib.oss.wroc.pl/2002/30/asa.php
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Potrzeby uzytkownikéw rozpoznawane sa z wykorzystaniem
réznych metod: ankietowej, wywiaddéw, pracy grupowej, identyfi-
kacji tzw. profili klientéw w celu stworzenia adekwatnego obrazu
obslugiwanej spoleczno$ci (segmentacji ze wzgledu na korzy§ci)
oraz ksigzki skarg i wnioskéw (obecnie czesciej — skrzynki zyczef
i zazalen)*. Niniejsze rozwazania nie maja zresztg na celu analizy
tychze, a sg préba zwrécenia uwagi na wyniki samych badan,
umiejetnos¢ ich interpretacji, umiejetno§¢ wyciggania wnioskéw
1 wykorzystania tychze do dalszego prawidlowego planowania
i zarzagdzania biblioteka.

Chodéby pobiezne zapoznanie si¢ z materiatami zamieszczony-
mi w EBIB-ie dotyczacymi poznawania i zaspokajania potrzeb
uzytkownikéw placéwek bibliotecznych i informacyjnych pokazuje,
ze nasze Srodowisko zdaje sobie sprawe z wagi ich wlasciwego
zidentyfikowania, a nastepnie podjecia stosownego dziatania. Oto
tylko kilka tytutéw ,,ciekawych tekstéw dotyczacych badan potrzeb
uzytkownikéw bibliotek™>:

— biblioteki szkolne: Badania struktury wypozyczen w biblio-
tece szkolnej; Uczen jako uzytkownik informacji; Jak prowadze
1 wykorzystuje statystyke wypozyczen, Propozycja pomiaru
klimatu biblioteki szkolnej;, Ankieta dla uczniéw i ich rodzicéw
w gimnazjum, Potrzeby i oczekiwania czytelnikow w zakresie
charakterystyk wyszukiwawczych dla dzieci i mlodziezy a rze-
czywisto$¢ biblioteczna;

— biblioteki pedagogiczne: Biblioteka Pedagogiczna w oczach
czytelnikow: badania ankietowe; Biblioteki pedagogiczne w okre-
sie zmian; Pedagogiczna Biblioteka Wojewddzka w Gdansku
w $§wietle opinii 1 oczekiwan czytelnikow;

— biblioteki naukowe/uczelniane: Analiza potrzeb uzytkowni-
kow — podstawowy aspekt funkcjonowania biblioteki naukowej;
Klienci katalogéw centralnych — do§wiadczenia i oczekiwania
— na przykfadzie badan ankietowych wybranych grup uzytkow-
nikow; Badanie potrzeb uzytkownikow w bibliotekach akade-
mickich z wykorzystaniem programu LIBRA: raport z badan,
Analiza wykorzystania komputerowych baz danych, udostep-
nionych w Oddziale Informacji Naukowej Biblioteki Gt. AWF
w Krakowie; Obstuga informacyjna uzytkownikow w Bibliotece

4 Za: Blaszczyk B., Lipifiska D., Marcinek M.: Uzytkownicy bibliotek: wybor literatury polskiej
i zagranicznej. [online]. EBIB 2003 nr 11. [dostgp 8 wrzesnia 2006]. Dostgpny w World Wide Web:
http://ebib.oss.wroc.pl/2003/51/bla_lip_mar.php

’ Tamze.
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Uniwersyteckiej w Warszawie; Jako$¢ ustug w Bibliotece Dol-
noS$lagskiej Szkoty Wyzszej Edukacji we Wroclawiu w $wietle
ankiety; Podwyzszanie standardu ustug w bibliotece wydzia-
fowej przez ankietowanie czytelnikow,; Poziom zadowolenia
z ustug Biblioteki Gtownej Uniwersytetu Szczecifiskiego przed
1 po zmianach lokalowych — porownanie badan ankietowych;
Czynniki ksztaltujace opinie studentéw o bibliotece;

— badania ogdlne: Biblioteka i bibliotekarze w opinii czytel-
nikow; Zastosowanie teorii zbiorow przyblizonych w badaniach
uzytkownikow biblioteki; Uzytkownik a podnoszenie jakoSci ustug
biblioteczno-informacyjnych; Problemy uzytkownikow a bibliote-
kaidealna; Czy biblioteka moze by¢ powodem stresu?; Biblioteka
w oczach mlodych wroclawian.

Reasumujgc, badania uzytkownikéw to dziedzina rozlegla
1 zréznicowana obejmujgca w Polsce w ostatnich latach przede
wszystkim:

— badanie tzw. potrzeb informacyjnych uzytkownikéw,

— badanie wzorcéw zachowan komunikacyjnych uzytkownikéw,

— rozumienie zachowan ,,nabywczych” uzytkownikéw,

— badania z zakresu obstugi uzytkownikéw,

— badanie wizerunku marki, tj. biblioteki oraz

— badanie klimatu organizacyjnego i opinii pracowniczej.

Wszystkie one — bez watpienia — majg za zadanie (nawet, jesli
nie koficzg si¢ konkretnymi wnioskami) zapoznanie ogétu — lub
tylko wybranych — pracownikéw z opinig/oceng uzytkownikéw/
klientéw. Stuzg poprawie jakoSci oferowanych ustug, ale takze —
z czego juz nie wszyscy zdajg sobie sprawe — powinny wplywac
na tzw. satysfakcje klientéw, poziom ktérej jest odzwierciedle-
niem tego, w jakim stopniu produkt catkowity oferowany przez
dang organizacje zaspokaja zbiér wymagan klienta®. Jak zauwa-
zajg specjalici, opinia o produktach danej organizacji jest zawsze
subiektywna, w zwigzku z czym réwniez satysfakcja klienta jest
odczuciem subiektywnym i czesto przeczacym faktom. Przy tym,
ludzie szybciej formutujg opinie niz je zmieniajg. Warto tez pamie-
taé, ze uzytkownicy mogg sie¢ myli¢ w ocenie jakoS$ci produktéw
czy ushug, a jednak kierujac sie¢ tymi wiasnie subiektywnymi od-
czuciami, codziennie podejmujg decyzje dotyczace ,,kupna” takich,
a nie innych produktéw czy ustug’. Wewnetrzne pomiary zwykle

¢ Hill N., Alexander J.: Pomiar satysfakcji i lojalnosci klientow. Krakow 2003, s. 11.
7 Tamze.
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zawyzajg oceny poziomu satysfakcji klienta, dlatego oceniajgc sto-
pien usatysfakcjonowania klientéw nie mozna polegaé wytacz-
nie na wewnetrznych informacjach ptynacych z firmy. Ttumaczy
to, dlaczego wyniki sondaiy przeprowadzanych wéréd klientéw
wskazujg, ze wiele orgamzaql powmno zwracaé wiekszg uwage
na budowanie lepszej opinii o swej dziatalno$ci niz na polepszanie
samej dzialalno$ci”8.

Zwracanie uwagi na poziom zadowolenia klienta pomaga za-
uwazyc:

— luki w dziatalnoSci (performance gaps) — rozbiezno§é miedzy
tym, czego klient oczekuje, a tym, czego do§wiadcza,

— zyciowg warto$¢ klienta (lifetime customer value) — odpowia-
da ona wielkosci §rednich wydatkéw klienta pomnozonych przez
liczbe lat, przez ktére klient korzysta z oferty firmy,

— utrzymanie klienta (customer retention) — pozyskanie nowego
klienta kosztuje duzo wiecej niz utrzymanie dotychczasowego, czyli
— zdobywanie nowych klientéw jest bardzo kosztowne, utrzymanie
za$ juz pozyskanych jest bardzo dochodowe,

— lojalno$¢ klienta (customer loyality) — ,,zdobycie i utrzyma-
nie wierno§ci klientéw jest zadaniem tak trudnym, ze organizacje
powinny przesta¢ mys$leé o lojalno$ci klientéw w stosunku do nich,
a zaczg mysSle¢ o swojej lojalnoSci w stosunku do klientéw. Tylko
catkowite oddanie, poczucie obowiazku 1 wierno§¢ w spetnianiu
wymagan klienta umozliwi organizacjom zbiér obfitych plonéw
przynoszonych przez wiernych klientéw”°.

Mozna by przypomnieé, ze nic tak bardzo nie motywuje pra-
cownika do dziatania jak satysfakcja z wykonywanej pracy. Nalezy
tez wiedzieé, ze ,satysfakcja klienta Scile tgczy sie z lojalno$cig
1 motywacjg pracownika oraz, ze na satysfakcje pracownika silnie od-
dzialujg te aspekty filozofii organizacji, ktére dotyczg stwarzania mu
okres§lonych mozliwosci i jako$§¢ obstugi klientéw wewnetrznych”1°.

Wspomniane powyzej ,,okre§lone mozliwosci” to niewatpliwie
ksztalcenie ustawiczne bibliotekarzy i zapewnienie im réznorod-
nych szkolen. O koniecznos$ci tychze pisalo — choéby w EBIB-ie
— wielu autoréw!!l. Dla potrzeb naszych rozwazan przywotam tu
jedynie artykuly Bozeny Bednarek-Michalskiej Proklienckie

8 Tamze.

° Tamze, s. 9-33.

19 Tamze, s. 43.

1 Zob. np.: EBIB nr 5, 18, 21, 37.
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szkolenia bibliotekarzy BG UMK projekt — menedzerski'? i Per-
manentne ksztatcenie bibliotekarzy!3. Autorka m.in. wskazuje na
najwieksze potrzeby szkoleniowe Srodowiska bibliotekarskiego,
obejmujace:

. obstuge komputeréw i aplikacji sieciowych,

. obstuge czytelnika,

. komunikacje interpersonalng,

. umiejetnosci osobiste,

. organizacje pracy i zarzadzanie czasem,

. wyszukiwanie informacji w Internecie i jej ocene,

. zarzadzanie zespotem i kolekcjami,

. zarzadzanie projektami i wiedzg!“.

Ponadto mozna by pokusi¢ si¢ o przygotowanie i przeprowa-
dzenie szkolefi na temat:

1. jak rozpoznawaé uzytkownikéw niebezpiecznych i radzi¢
sobie z uzytkownikami ktopotliwymi,

2. jak znajdowac wyjScie z trudnych sytuacji,

3. klienci sg wszedzie — na zewnatrz firmy i wewnatrz niej,

4. nowa matura,

5. edukacja regionalna i lokalna.

P. Jordan i C. Lloyd proponuja!® nawet zbudowanie analo-
gicznego do znanego Juz powszechme cyklu zarzagdzania — cyklu
szkoleniowego organizacji, ktéry obejmowatby:

— rozpoznawanie potrzeb,

— planowanie szkolenia,

— jego realizacje,

— 1 ocene.

W takiej strukturze badanie satysfakcji uzytkownikéw lokuje
sie na etapie pierwszym jako jedna z metod rozpoznawania po-
trzeb szkoleniowych.

Dla potrzeb badania uzytkownikéw mozna by wrecz zapro-
ponowac swoistg hierarchie szkolen, ktérej fundamentem powin-
na by¢ wiedza dotyczaca metodologii badaf socjologicznych, jak
réwniez zagadnienia etyki prac badawczych i etyki zawodowe;].
W dalszej kolejnoSci nalezatoby umie$cié:

— podstawowa wiedze psychologiczna,

cCONNOUNh,hWN

12 Bednarek-Michalska B.: Proklienckie szkolenia bibliotekarzy BG UMK — projekt menedzerski.
[In:] EBIB 3/2001 (21). [online]. [dostgp 17 sierpnia 2006]. Dostgpny w World Wide Web:http://ebib.
oss.wroc.pl/2001/21/menedzer.html

13 Bednarek-Michalska B.: Permanentne ksztalcenie bibliotekarzy. [In:] EBIB 8/2002 (37). [online]
[dostep 17 sierpnia 2006]. Dostepny w World Wide Web: http://ebib.oss.wroc.pl/2002/37/michalska.php

14 Tamze.

15 Jordan P., Lloyd C.: Staff management in library and information work. Aldershot 2002, s. 84.
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— nowe teorie i rozwigzania z zakresu bibliotekoznawstwa i in-
formacji naukowej oraz innych dyscyplin, ktére moga mie¢ zasto-
sowanie w pracy biblioteki.

W szkoleniach z poszczegblnych szczebli tej hierarchii uczestni-
czy¢ powinny rézne grupy pracownikéw — odpowiednio do zajmo-
wanego stanowiska pracy — zwigzanego z nim zakresu obowigzkéw
i zapotrzebowania na wiedze, np.: projektowanie narzedzia badaw-
czego, interpretacja, odpowiedzialno$¢ za przekazanie wynikow
i wdrozenie nowej wiedzy do codziennej pracy.

Jezeli uwzglednimy fakt, ze cztowiek dorosty najlepiej uczy sie
poprzez dzialanie, to juz samo przeprowadzanie takiego badania
moze by¢ metoda rozwoju kadr — ze wzgledu na konieczno$¢ zdo-
bywania wiedzy (problemowej, metodologicznej), jak i jej inter-
pretacji, a wiec proby zastosowania w konkretnych warunkach
danej biblioteki.

Jak zauwaza Malgorzata Kisilowska!¢, szkolenie, aby byto sku-
teczne, musi pozostawaé w zgodzie z kierunkiem rozwoju, strategia
i celami biblioteki jako cato§ci. Musi réwniez podlegaé ocenie pod
wzgledem warto$ci dla organizacji i skutecznoSci przyswojenia tresci
oraz wdrozenia nowej wiedzy i umiejetno§ci do codziennej praktyki.
Mozna zatem powiedzieé, ze potrzeby szkoleniowe zalezg od przy-
jetych celéw i zadan w blizszej i dalszej perspektywie, w ich §wietle
bowiem oceniane sg aktualne mozliwo$ci pracownikéw i dostrze-
gana jest konieczno§¢ ksztalcenia. Ponadto pewien wplyw moga
mieé warunki zewnetrzne, w tym ksztaltowanie sie nowoczesnych
systemoéw zarzadzania (zarzadzanie wiedzg — traktowanie persone-
lu i jego wiedzy jako strategiczny zas6b organizacji — konieczno§¢
jego rozwijania) oraz wymogéw prawnych (obowigzek posiadania
co najmniej wyksztalcenia wyzszego zawodowego lub kwalifikacji
pedagogicznych w pewnych typach bibliotek), czy zmian potrzeb
informacyjnych i stylu zycia w §rodowisku obstugiwanym przez
dang biblioteke (komputeryzacja, konieczno§é dostepu do Inter-
netu, informacja europejska itp.). Warto pamietaé, ze stabe wyniki
pracy niekoniecznie muszg wynikaé z braku kwalifikacji meryto-
rycznych. Ich przyczyn mozna szukaé takze w profilu osobowo-
Sciowo-kulturowym pracownikéw, poziomie morale, motywacji do
pracy, warunkach pracy, ewentualnych konfliktach zespotowych
itp. Odpowiednio do przyczyn mozna dopasowaé szkolenia, choé
nie zawsze sg one dobrg metodg rozwigzywania istniejgcych pro-
bleméw. Nie nalezy wiec ich naduzywaé, aby nie wywotywac
u pracownikéw poczucia zwolnienia z odpowiedzialnoSci za zaist-
niate problemy i przeniesienia jej na pracodawcow.

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



Wiktoria Pekaty

ROLA KADRY ZARZADZAJACE]
W KSZTALTOWANIU KULTURY
ORGANIZACYJNE] BIBLIOTEKI

W artykule scharakteryzowano role kadry zarzadzajacej biblioteki w kreowaniu jej kultu-
ry organizacyjnej. Zarzadzajac kulturg organizacyjna, kierownictwo powinno traktowac ja
jak szczegdlny zasob, ktory dzigki wyborowi odpowiedniej metody ksztaltowania jej moze
usprawnié¢ funkcjonowanie tej instytucji. Wzory pozadanej kultury organizacyjnej dyrektor
moze skutecznie zaszczepi¢ podwladnym wtedy, gdy sam jest jej przedstawicielem. Dyrektor
biblioteki, ktory ma by¢ twércg kultury organizacyjnej tej instytucji, chee ja ksztaltowac badz
zmieniaé, oprocz niepodwazalnych kompetencji merytorycznych, powinien wyrézniaé si¢
takze specyficznymi umiej¢tnos$ciami kierowniczymi o decydujacym znaczeniu, wymaganymi
przy okre$§lonym typie kultury organizacyjnej (kultura klanu, adhokracji, hierarchii i rynkuy).

Kultura organizacyjna odgrywa wazng role w procesie zarzg-
dzania bibliotekg. W zwigzku z tym przed kierownictwem tej in-
stytucji pojawiajg sie pytania o wzory kulturowe pracownikéw
szczegblnie niezbedne, o rodzaj pozadanej kultury w §rodowisku
biblioteki, o korzy$ci plyngce z wlaSciwie wybranej i rozwijanej
kultury organizacyjnej. Odpowiedzi na te pytania majg na celu
wybor stosownej strategii zarzgdzania kulturg organizacyjng tak,
aby pomogta ona odnie§¢ bibliotece sukces i poprawié efektywno$§¢
jej dziatania. Zarzadzajac kulturg organizacyjna, kierownictwo
powinno traktowacl jg jak szczegdblny zaséb, ktéry biblioteka po-
siada w wiekszym lub mniejszym stopniu, i ktéry dzieki wyborowi
odpowiedniej metody ksztaltowania jej moze usprawnié funkcjo-
nowanie tej instytucji.

Rozwéj kultury organizacyjnej biblioteki polega na procesie
negocjowania, uzgadniania i wreszcie osiggniecia porozumienia
przez wszystkich pracownikéw instytucji w sprawie wyobrazenia
na temat wiasciwych, ich zdaniem, elementéw i cech biblioteki.
Uzgodnienia te majg w duzym stopniu charakter niejawny i nie-
Swiadomy, a prowadza do wspélnego sposobu widzenia organizacji
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jako narzedzia realizacji wspélnego interesu!. Podstawowe elemen-
ty biblioteki, ktére sg tematem negocjowania i uzgadniania to:

e misja biblioteki, jej strategia, pelnione przez nig funkqe

e cele biblioteki, bedace wyznacznikiem realizacji misji i uwzgled-
niajace potrzebg zaspokojenia oczekiwan czionkéw otoczenia
organizacji;

e Srodki realizacji celéw, obejmujgce podzial pracy, rozdzielenie
uprawnien decyzyjnych, system nagréd i kar, strategie zarzadza-
nia, wykorzystywang technologie, rozmieszczenie zasobéw itp.;

e kryteria oceny rezultatéw funkcjonowania biblioteki;

® sposoby poprawy dzialalnoSci biblioteki w zakresie odpowiedniej
strategii dzialania w sytuacjach kryzysowych oraz w przypadku
mozliwoSci zintensyfikowania osiggnied.

Misja, bedaca uzasadnieniem istnienia kazdej organizacji ma
szczegblng role w ksztaltowaniu kultury organizacyjnej. Petni ona
podwdjne znaczenie integrujgce: podkresla zwigzek biblioteki z jej
otoczeniem, ktéry odzwierciedla sie w dgzeniu do zaspokojenia
jego potrzeb, a z drugiej strony stanowi ona istote dgzefi samych
cztonkéw tej organizacji. Od przelozonego biblioteki zalezy, czy
wyobrazenie o jej misji wéréd pracownikéw bedzie sprzyjato re-
alizacji formalnych celéw organizacyjnych?.

W procesie ksztaltowania sie kultury organizacyjnej biblioteki
nastepuje wzajemne oddzialywanie na siebie kultury i organiza-
cji. W efekcie upowszechniajg sie¢ w danej spoteczno$ci wspdlne
wyobrazenia celéw i norm organizacyjnych oraz ksztattuja sie rze-
czywiste zachowania organizacyjne. Wyobrazenia te i zachowania
nigdy nie bedg identyczne z formalnymi celami, normami i pro-
cedurami organizacyjnymi. Zaréwno w odniesieniu do organizacji
jak i do kultury wyrézni¢ mozna sfere norm i warto$ci oraz sfere
zachowan. W sferze normatywno-aksjologicznej mamy wiec z jed-
nej strony misje, formalne cele i normy organizacyjne, natomiast
z drugiej strony — zalozenia, warto§ci i normy kulturowe. W wyniku
interpretacji kulturowej formalnych celéw i norm organizacyjnych
ksztattujg sie wspélne wyobrazenia bedace sposobem rozumie-
nia tych celéw i norm przez pracownikéw. W sferze zachowan
mamy do czynienia z formalnymi wzorami w postaci regulaminéw,
instrukgji, statutéw oraz z wzorami kulturowymi, wynikajgcymi
z do§wiadczen spolecznych pracownikéw. Interpretacja kulturowa
formalnych procedur prowadzi do rzeczywistych zachowan orga-
nizacyjnych, uzupeinia lub koryguje organizacje formalng, jest

! C. Sikorski: Kultura organizacyjna. Warszawa 2002, s. 32.
2 C. Sikorski: Kultura..., s. 33.
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wyrazem potrzeb informacyjnych cztonkéw organizacji na temat

ich sytuacji pracowniczej. Oficjalne wymagania dotyczace ich pra-

cy tylko czeSciowo zaspokajajg te potrzeby.

Réwnolegle z uzgadnianiem stosunku do organizacji przebiega
proces wewnetrznej integracji grupy. Okre§lony stopien tej inte-
gracji jest, z jednej strony wyrazem osiggnietego porozumienia
w sprawie stosunku do organizacji, a z drugiej — tego porozumienia
warunkiem. E. H. Schein wymienia nastepujgce czynniki odnie-
sienia integracji kulturowej cztonkéw grupy?:

e wypracowanie wspolnego jezyka i kategorii pojeciowych w celu
nadania wspélnego jezyka i znaczenia abstrakcyjnym terminom,
takim jak np. ,,zadowolony uzytkownik”, ,wysoka jako§¢ ustug”,
,efektywne dziatanie biblioteki”;

e okre§lenie granic grupy oraz kryteriéw wigczenia do niej i wy-
taczenia z niej, dajace poczucie tozsamosci;

e przyjecie zasad podzialu, stratyfikacji cztonkéw grupy ze wzgle-
du na ich wptywy i znaczenie;

e utrwalenie sie zasad stosunkéw miedzyludzkich w grupie;

° uzgodnienie kryteriéw przyznawania nagréd i kar;

° przngme wspoélnej ideologii wyjasniajgcej rzeczywistos$¢ i uzasad-
niajacej przyjete reguty w odniesieniu do pozostatych czynnikéw
integracji.

E. H. Schein wyréznia cztery nastepujgce po sobie fazy rozwoju
grupy, do ktérych zalicza formowanie, rozwijanie, funkcjonowanie
i dojrzato$é, co wedtug niego jest jednoznaczne z fazami rozwoju
samej kultury organizacyjnej biblioteki.

W fazie formowania decydujgcg role odgrywa dyrektor in-
stytucji, gdyz na niego orientujg sie pozostali cztonkowie grupy
— granice grupy sa jeszcze plynne, proces tworzenia kryteriéw
przynaleznoSci jest dopiero rozpoczety, trwa walka o wplywy
1 znaczenie poszczegblnych rél, cztonkowie grupy starajg sie uzy-
skaé akceptacje dla swoich postaw i przekonan, grupa poszukuje
zrédet swojej tozsamosSci.

W fazie rozwijania cztonkowie grupy majg tendencje do jej
idealizacji. Nastepuje emocjonalna koncentracja na harmonii
w stosunkach miedzyludzkich, poszukuje sie i eksponuje to, co
taczy grupe, a réznice miedzy czionkami nie podlegaja jeszcze
ostremu wartoS§ciowaniu.

3 C. Sikorski: Kultura..., s. 34 za E. H. Schein: Organizational Culture and Leadership. Jossey
— Bass Pub., San Francisco 1992, s. 40.
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Natomiast w fazie funkcjonowania mamy do czynienia z ugrun-
towang juz kulturg organizacyjng. Przestrzegane s3 jej normy
1 wzorce zachowan, w zwigzku z tym réznice miedzy czlonkami
grupy podlegaja warto§ciowaniu. Mamy tu do czynienia z peing
stabilizacjg kulturowa, wystepuje silna emocjonalna koncentracja
na utrzymaniu grupy i jej kultury, dlatego pojawia sie zwiekszona
podejrzliwo$¢ i negatywny stosunek do nowych cztonkéw, nowych
idei lub pojawiajacych sie réznic w pogladach i zachowaniach®.

Zmiana dotychczasowej kultury organizacyjnej moze nastgpic¢
albo w drodze stopniowej ewolucji grupy albo w wyniku gwat-
townego jej rozpadu. W obu przypadkach Zrédta zmian mogg sie
znajdowac badZ w samej grupie (rosngca opozycja tych cztonkéw
grupy, ktérzy u§wiadamiajg sobie coraz wyraZniej, ze dotychcza-
sowe wzory kulturowe utrudniajg im rozwdj i osigganie wilasnych
celéw) badz poza grupa (zewnetrzne decyzje o zmianach organi-
zacyjnych, powodujgce konieczno§é poszukiwania nowych form
adaptacji grupy do otoczenia).

We wspblczesnej nauce o zarzadzaniu nikt nie kwestionuje
potrzeby ksztaltowania przez dyrektora pozadanej kultury orga-
nizacyjnej. A. K. KoZminski uwaza to za podstawowa funkcje
zarzadzania, piszgc: ,,Menedzerowie muszg zmienia¢ kultury orga-
nizacyjne po to, aby wprowadzi¢ w zycie wiasciwe nowe strategie,
zapewniajace przezycie w ksztaltujacym sie wtasnie §rodowisku
rynkowym. (...) Zmiana kultur organizacyjnych warunkuje takie
dostosowanie. Menedzerowie jako przywodcy majg w niej kluczo-
wa role do odegrania”>.

Wzory pqudanej kultury organizacyjnej dyrektor moze sku-
tecznie zaszczeplc podwiladnym wtedy, gdy sam Jest jej przed-
stawicielem, a nie wtedy gdy zachowuje wobec niej jakikolwiek
dystans. Nie moze jednak podchodzié do tego zagadnienia zbyt
emocjonalnie — wtedy bowiem zarzgdzanie organizacjg moze by¢
nie do konca racjonalne.

Dyrektorzy moga wptywac na ewolucje kultury biblioteki, jed-
nak brak konkretnych i sformalizowanych regut dziatania w tym
zakresie moze zniechecaé wielu przedstawicieli kadry zarzadzajg-
cej do interesowania sie tym tematem. Warto jednak przyjrzec sie
istniejgcym narzedziom, ktére mogg poméc w ksztattowaniu kul-
tury organizacyjnej instytucji. Mozna je podzieli¢ na dwie grupy:

4 C. Sikorski: Kultura..., s. 34 za E. H. Schein: Organizational Culture and Leadership. Jossey
— Bass Pub., San Francisco 1992, s. 191.
> A. K. Kozminski: Odrabianie zalegtosci. Warszawa 1998, s. 156.
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e zwigzane z oddziatywaniem bezpoSrednim — w sferze stosunkéw
spotecznych;

e zwigzane z oddzialywaniem poSrednim — w sferze zmian orga-
nizacyjnychS.

Oddziatywanie w sferze stosunkéw spotecznych polega na two-
rzeniu schematéw interpretacyjnych i wykorzystywaniu réznych
sytuacji praktycznych tak, aby naktoni¢ podwtadnych do przyjecia
okres§lonych wzorcéw kulturowych (np. dzielenie sie doS§wiadcze-
niem z nowo zatrudnionymi pracownikami). Z kolei oddziatywa-
nie w sferze zmian organizacyjnych zawiera poSrednie narzedzia
ksztaltowania kultury organizacyjnej. Formalne zmiany w struk-
turze organizacyjnej biblioteki, procedurach wykonawczych, re-
gulaminie, rozmieszczeniu przestrzennym obiektéw, ich aranzacji
1 wyposazeniu, a takze zmiany w sposobie formutowania oficjalnej
misji 1 celéw organizacji — wskazujg pracownikowi na potrzebe
i kierunek zmian w dotychczasowej kulturze.

Dyrektor biblioteki ma okazje bezposrednio wptywaé na kul-
ture organizacyjng podczas interakcji z pracownikami. Wzajem-
ne interakcje biblioteki obserwuje sie¢ w zakresie komunikacji
interpersonalnej w miejscu pracy, stosunkéw stuzbowych na linii
dyrektor-pracownik, informowaniu w sposéb biezacy o polityce
i procedurach stosowanych w bibliotece, kierowaniu pracg (tak-
ze jej pomiarem i oceng), procedurg rekrutacji pracownikéw,
w sytuacji przygotowania do pracy (narady robocze, merytoryczne
szkolenia, dyskusje, podczas ktérych relacje dyrektora z pracow-
nikami majg mniej stuzbowy charakter), czy wreszcie nieformal-
nych stosunkéw, majgcych miejsce na przykiad podczas imprez
integracyjnych, §wiat i uroczystoSci w zyciu biblioteki, wspélnych
nieformalnych spotkan czy wyjazdéw. W kazdej z tych sytuacji
dyrektor moze oddziatywaé na wzory mys§lenia i zachowan swoich
podwiadnych. Przy zastosowaniu odpowiednich instrumentéw,
dyrektor biblioteki moze zaprezentowac swoim pracownikom misje
organizacji, jej cele czy priorytety.

Dyrektor powinien stara¢ sie oddziatywaé przede wszystkim
na wzory zachowan pracownikéw, a dopiero pos$rednio, przez
modyfikacje tych wzoréw, takze na wzory mys$lenia. Moze tutaj
wykorzystaé oddziatywanie przez wlasny przyktad lub przez styl
kierowania. Formg oddziatywania przez przykiad moze by¢ mie-
dzy innymi wybrany sposéb reagowania na krytyczne wydarzenia
zagrazajgce sprawnemu funkcjonowaniu biblioteki (np. rzetelna

¢ C. Sikorski: Kultura..., s. 40.
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informacja o przyczynach czasowo wystepujacych niedogodnosci
w korzystaniu z biblioteki), co jest okazjg do manifestowania uzna-
nych przez dyrektora za wtasciwe wzoréw kulturowych zachowan
1 dowodzenia ich skuteczno$ci. Natomiast ksztattowanie zachowan
pracownikéw przez styl kierowania odbywa sie dzieki przejrzystym
regulom przyznawania nagrod, stosowania kar, rekrutacji i selekcji
pracownikéw, awansowania czy planowania i kontroli proceséw
pracy wraz z jej rezultatami.

Dyrektor biblioteki, ktéry ma by¢ twoércg kultury organiza-
cyjnej tej organizacji, chce jg ksztaltowaé badZ zmieniaé, oprécz
niepodwazalnych kompetencji merytorycznych, powinien wyréz-
niac sie pewnymi niezbednymi cechami przywédczymi, do ktérych
naleza:

e zdolno§¢ dostrzegania probleméw uwarunkowanych kulturowo;

e motywacja i umiejetnosci niezbedne do rewidowania wiasnych
stereotypéw kulturowych;

e sita emocjonalna potrzebna do absorbowania leku podwiadnych
w warunkach kryzysu dotychczasowej zmiany;

e zdolno$§¢ do zmiany zalozen kulturowych;

e umiejetno$é angazowania i zachecania pracownikéw do udziatu
w rozwigzywaniu kulturowych probleméw;

e umiejetnos$ci komunikacyjne i wspétdziatania w zespole.

W zwigzku z tym, dyrektor nowego typu, odchodzacy od mode-
lu przelozonego majacego cechy biurokratyczne i koncentrujgcego
sie na przepisach, méwi MY’. Wspéldziata z innymi, integruje ze-
spél, rozwija kompetencje pracownikéw, szuka nowych kierunkéw
dzialania, jest gotowy do rozstania sie z czeScig obowigzkéw i przy-
pisania ich podwtadnym. Y.aczy sie to z delegacjg uprawnien, ktére
muszg by¢ z kolei precyzyjnie okres§lone dzieki opisom stanowisk
pracownikéw biblioteki. Opis stanowiska jest podstawowym na-
rzedziem umozliwiajacym skuteczng polityke personalng. Pozwala
on doktadnie okres§li¢ wiedze i kompetencje, ktérymi powinien
dysponowac pracownik biblioteki na danym stanowisku. Powinien
on zawiera¢ informacje na temat nazwy stanowiska pracy, jego
miejsca w strukturze organizacyjnej biblioteki, celu stanowiska,
przypisanych pracownikowi zadan i obowigzkéw, poziomu decy-
zyjno§ci oraz warunkéw pracy®.

To wta$nie odpowiedni dobér pracownikéw, ich kreatywnosé,
umiejetnosci i zdolno§ci majg wplyw na sukces biblioteki na coraz

TE. B. Zybert: Kultura organizacyjna w bibliotekach. Warszawa 2004, s. 149.

8 B. Rehlich, J. Pawtel: Rekrutacja i selekcja w Elektrobudowie SA. ,,Zarzadzanie Zasobami
Ludzkimi” 2006, nr 3-4, s. 51.
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bardziej konkurencyjnym rynku. Dlatego tak wazny jest proces re-
krutagcji i selekcji — od prawidtowo przeprowadzonego zalezy, jakim
potencjatem ludzkim dysponuje biblioteka, jakie bedg mozliwosci
jego doskonalenia i rozwoju, wplywu na poprawe efektywnosci
pracy, wspoéldziatania ludzi i wreszcie oddzialywania na kulture
organizacyjng instytucji.

Dobry dyrektor potrafi umiejetnie wykorzysta¢ potencjat swo-
ich pracownikéw, a dzieki swoim zdolno§ciom integracyjnym potra-
fi on dostrzec réznice kulturowe w ich postawach i zachowaniach
oraz przezwyciezy¢ ewentualne poczucie obcoSci i braku zrozumie-
nia wspélnego sensu dziatafn organizacyjnych w przypadku dyso-
nansu kulturowego. Umiejetnie nadzoruje kierunek dziatalnosci
biblioteki, zapewnia i podtrzymuje strukture grupows, spoistos¢,
a co najwazniejsze zapewnia §rodki potrzebne do realizowania
wytyczonych zadan i zamierzen. Zdolno§é dostrzegania rézno-
rodnos$ci zespolu pracowniczego i sam sposéb podejScia do niej
jest takze istotny. R6znorodno§¢ moze staé si¢ zalozeniem kultury
organizacyjnej, moze by¢ warto$cig dzialajaca na korzy§¢ biblio-
teki dzieki dostarczaniu odmiennych perspektyw i umiejetnosci
bedacych pomocnymi w rozwigzywaniu probleméw organizacyj-
nych®. Nieprzeceniona jest réwniez rola dyrektora w zarzadzaniu
konfliktami, ich minimalizowaniu i eliminowaniu (np. w sytuacji
niezdrowej rywalizacji pracownikéw réznych filii danej biblioteki).

Wszystkie wymienione wyzej cechy przywédcze majg charak-
ter uniwersalny, sga one niezbedne dyrektorowi kazdej biblioteki,
niezaleznie od typu kultury organizacyjnej, ktérg chce on tworzy¢
badz ksztaltowaé. Nalezy jednak pamietaé, ze kazda z bibliotek
wpisuje sie¢ w jeden z czterech wyodrebnionych typéw kultury.
Co za tym idzie, okre§lona kultura organizacyjna wymaga spe-
cyficznych umiejetno$ci kierowniczych o decydujacym znaczeniu.
Giéwne typy kultury to kultura klanu, adhokracji, hierarchii
i rynkul®.

Kultura klanu dotyczy przyjaznego miejsca pracy, w ktérym
WSZYSCY ch@tme ze sobg wspobtpracuja. Przetozeni przyjmujg role
doradcéw i nauczycieli. Organizacja istnieje dzigki lojalno$ci pra-
cownikéw, ich duzemu zaangazowaniu oraz przywigzaniu do trady-
cji. Podkreslane sg diugofalowe korzysci z rozwoju osobistego, mia-
ra sukcesu jest rozwoj zasobéw ludzkich i troska o pracownikéw.
Wysoko ceniona jest praca zespolowa, uczestnictwo w dziataniach,
porozumienie, duzg wage przywiazuje sie do morale.

°E. B. Zybert: Kultura organizacyjna..., s. 140.
10K. S. Cameron, R. E. Quinn: Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana. Krakow 2003, s. 41.
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W organizacji, w ktérej dominuje dynamika, kreatywnos$c i przed-
siebiorczo$§¢ mamy do czynienia z kulturg adhokracji. Przetozeni to
innowatorzy 1 wizjonerzy, pracownicy nie bojg sie ryzyka, chetnie
eksperymentujg, wprowadzajg nowoSci. Ktadzie sie nacisk na ciggly
wzrost, podejmowanie wyzwan, pozyskiwanie nowych zasobdw,
a sukces kojarzony jest z oferowaniem nowych wyrobéw i ustug.
Wykazujac sie inicjatywa, zabiega sie o pozycje lidera na rynku.

Kultura hierarchii jest charakterystyczna dla bardzo sforma-
lizowanego miejsca pracy. Najwazniejsze jest sprawne funkcjono-
wanie organizacji i jej spojno§¢, co zapewniajg formalne przepisy,
regulaminy i procedury. Przetozeni sg dobrymi organizatorami,
koordynatorami, zarzadzajac pracownikami skupiajg sie na za-
pewnieniu im zatrudnienia, stabilnoS$ci i przewidywalnoS$ci. Miarg
sukcesu jest dotrzymywanie harmonograméw, pewno$¢ realizacji
zamoéwien. W dtuzszej perspektywie wydajnos§¢ i praca bez zakt6-
cen staje sie podstawowym celem.

Kiedy dla organizacji licza sie przede wszystkim wyniki,
a gléwng troska jest realizacja zadan méwimy o kulturze rynku.
Przetozony to bezwzgledny i wymagajacy nadzorca nastawiony na
konkurencyjno$¢ i produkcje, a bardzo ambitni pracownicy nasta-
wieni sg na osigganie celéw. Miarg sukcesu jest udziat w rynku
i jego badanie. Wazna jest konkurencyjna oferta i przewodzenie na
rynku oraz reputacja i sukces. Stosowany styl zarzgdzania polega
na promowaniu ostrej rywalizacji.

Kazda z tych tak réznigcych sie od siebie kultur, wymaga od
dyrektora decydujgcych umiejetnosSci kierowniczych, pozwala-
jacych mu na tworzenie tej kultury, ksztaltowanie i zarzadzanie
nig. Dlatego tak wazne jest, aby przeprowadzaé¢ w bibliotekach
badania na temat kultury organizacyjnej. Uzyskane w ten sposéb
wnioski pozwolg kadrze zarzadzajgcej na ocene swoich umiejetno-
§ci kierowniczych, rozeznanie wiasnych mocnych i stabych stron,
stwierdzenie czy dysponujg kompetencjami niezbednymi do wy-
tworzenia przez biblioteke kultury o pozgdanym profilu.

W kulturze klanu jedng z nieodzownych kompetencji kie-
rowniczych jest umiejetno§¢é powodowania wydajnego, spéjnego
1 niezakléconego funkcjonowania catego zespolu pracownikéw.
W relacjach miedzyludzkich istotne jest ksztattowanie poprawnych
wzajemnych stosunkéw miedzyludzkich, wspieranie personelu,
stuchanie jego uwag i wnioskéw, pomoc w rozwigzywaniu proble-
moéw, a takze pomaganie poszczegélnym osobom w podnoszeniu
poziomu kwalifikacji 1 osobistego rozwoju.
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Rys. 1. Model umiejetnosci kierowniczych o decydujacym znaczeniu
Zrédto: K. S. Cameron, R. E. Quinn: Kultura..., s. 111.

Zachecanie pracownikéw do kreatywnosci, przedstawiania no-
wych rozwigzaf, innowacyjnosci to kompetencje dyrektora ksztat-
tujacego kulture adhokracji. Powinien on takze przedstawiaé jasng
wizje organizacji i ulatwiac jej realizacje oraz zarzadzaé cigglym
doskonaleniem czyli propagowaé postawe nieustannego rozwoju
1 korzystnych zmian w zyciu zawodowym pracownika.

Kompetencjami dyrektora kultury rynku sg wspieranie ini-
cjatyw zwiekszajgcych konkurencyjno$c oraz aktywne dazenie do
osiggniecia pozycji lidera na rynku. Jego zadaniem jest motywo-
wanie i inspirowanie pracownikéw do wydajnej pracy i poprawy
aktywnos$ci. Poprzez popieranie postawy zorientowanej na klienta
rozumie sie popieranie doskonalenia obstugi klienta, wspétprace
z nim oraz spelnianie jego oczekiwan i potrzeb.
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Zarzgdzanie asymilacjg czyli jasne formutowanie oczekiwan
wobec pracownikéw, kultury, standardéw obowigzujgcych w bi-
bliotece, utatwianie ich zrozumienia i dostosowania sie do nich to
cecha przywoédcza dyrektora instytucji z kulturg hierarchii. On
takze tworzy i nadzoruje wlasciwe procedury, miary i regulaminy
gwarantujgce sprawny przebieg proceséw bibliotecznych. Jego
zadaniem jest takze koordynowanie wspéipracy wewnetrznej
1 zewnetrznej oraz ulatwianie sprawnego przeptywu informacji.

Od umiejetnosci przetozonych w zakresie koordynowania za-
dan, cato§ciowego ujmowania probleméw organizacji pracy swojej
i innych, dbatosci o rozwéj zawodowy pracownikéw zalezy kultura
biblioteki wraz z przestrzeganym w niej systemem warto$ci. To
kadra zarzgdzajgca wspoétdecyduje o satysfakcji zawodowej pra-
cownikéw, o usprawnieniu dziatania swoich bibliotek, a uznawane
przez nig wartoSci majg wptyw na rozwéj osobisty podwtadnych
oraz ich zaangazowanie w wykonywang prace. Wspoéiczesny dyrek-
tor biblioteki w zakresie ksztaltowania kultury odno$nie organizacji
pracy musi inicjowaé i wdrazaé struktury organizacyjne pozwa-
lajace na lepsza organizacje zadan, lepsze wykorzystanie wiedzy
1 kompetencji pracownikéw (np. przez zarzadzanie projektami co
jest coraz czesciej wykorzystywane przez duze biblioteki).

Pod wptywem konieczno$ci szybkiego dostosowywania sie bi-
blioteki do zmieniajgcego sie otoczenia, zmiany moze wymagaé
takze kultura organizacji Oznacza to, ze od kadry zarzadzajacej
wymaga sie réwniez przedsiebiorczoSci i szybklego podejmowa—
nia decyzji, czasem ryzykownych. Zarzadzanie zmiang i rowno-
czesne zarzadzanie funkcjonowaniem biblioteki jest procesem
zlozonym. Jest to dziatanie wielokierunkowe, ktére w praktyce
taczy sie z kompleksowoscig 1 dlugotrwatoScig procesu zmian,
a takze ze stosunkowo diugim czasem oczekiwania na wymierne
i jakoSciowe efekty tych zmian. Co wiecej, zmiany odnoszg sie
do catej organizacji, ale i jej wszystkich elementéw skiadowych,
do calej zatogi, ale i do poszczegblnych oséb z diugoletnim do-
Swiadczeniem, obszerng wiedzg, ale i z nawykami czy przyjetymi
tradycyjnymi schematami mys§$lenia i postepowanial!. Dlatego
przed dyrektorem stoi duze wyzwanie polegajace na dokltadnym
okre§leniu istoty i celu zmian, wyjasnianiu potrzeby ich wdrozenia,
koordynowaniu procesem wprowadzania zmian, zachecaniu do
dokonywania zmian, stuchaniu reakcji pracownikéw bedacych
w nowej dla siebie sytuacji, ocenianiu dokonanych juz osiggnieé
w zakresie wprowadzania zmian.

11 Z. Mikotajczyk: Zarzqdzanie procesem zmian w organizacjach. Katowice 2003, s. 171.
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Kultura organizacji przejawia sie niemal w kazdym aspekcie
dziatalnosci biblioteki. Jesli jest dobrze wykreowana — na co istot-
ny wplyw ma kadra zarzadzajaca — jej gléwnym dziataniem jest
wplywanie na dziatalno$¢ organizacji w sposéb wspierajacy. Nie-
odpowiednia kultura jest Zrédtem wielu porazek i niepowodzeni.
Kultura biblioteki wplywa na jej wizerunek, na postrzeganie jej
przez otoczenie, a to z kolei ma wptyw na stosunek uzytkownikéw
do tej instytucji. Dlatego warto zadac sobie trud i stworzy¢ wiasci-
wa kulture organizacji, harmonizujaca z prowadzong dziatalnoscig
biblioteki. Kiedy kultura zostanie juz uksztaltowana, nalezy pa-
mietaé o stalym kontrolowaniu jej funkcjonowania. Dlatego tak
wazna jest rola kadry zarzadzajgcej w tym procesie tworzenia,
kontrolowania czy ewentualnej zmiany kultury organizacyjnej.

Kultura organizacyjna ma olbrzymi wplyw na integracje pra-
cownikéw z instytucjg. Pracownicy, ktérzy poczujg sie zintegrowani
z bibliotekg, z wyznawanymi w niej warto§ciami, sg jednocze$nie
bardziej zaangaiowani w prace, ktéra daje im woéwczas poczucie
stab1llzaq1 1 pewno$ci'?. Pozytywny klimat orgamzacyjny, utozsa-
miany z docenianiem pracownika, wykonanej przez nlego pracy,
podkreslanie przydatnosci kazdego z cztonk6w zespotu i1 unikanie
stresu w istotny sposéb wplywa na dobre wyniki pracy. Wazne jest
réwniez promowanie przez przetozonych pracy opartej na dzieleniu
sie wiedzg i do§wiadczeniem. Pozytywny klimat biblioteki gwa-
rantujg takze jasne i przejrzyste wzorce jej funkcjonowania. Kadra
zarzadzajgca powinna rozrézniaé motywowanie pracownikéw
a stymulowanie, ktére rozumiane jest jako podnoszenie jakoSci
pracy wykonywanej przez pracownika oraz ksztattowanie zespotu
tak, ze jego cztonkowie stajg sie coraz lepsi poprzez samodosko-
nalenie sie i dzielenie do§wiadczeniem z innymi13 Klimat orga-
mzacyjny powinien dawac ludziom poczucie bycia traktowanymi
uczciwie i z szacunkiem.

Rola kadry zarzadzajacej w ksztattowaniu kultury organiza-
cyjnej biblioteki jest nie do przecenienia. Wykorzystujac swoje
zdolnos$ci i kompetencje kierownicze, dyrektor biblioteki kreujac
jej kulture wpltywa bezposrednio lub posrednio na efektywnos¢ in-
stytucji. Elementy kultury organizacyjnej, pozwalajgce ksztattowac
efektywno$¢ to petne wykorzystanie potencjatu intelektualnego
pracownikéw, rosngca §wiadomo$§é TQM wsréd personelu, wzrost
integracji spotecznej w ramach zespotéw pracowniczych (dziatéw,
agend, filii bibliotecznych), co oddziatuje na wzrost poczucia przy-

12 B. Fryzel: Kultura a konkurencyjnosé przedsigbiorstwa. Torun 2004, s. 161.
3 Tamze, s. 163.
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naleznoSci spotecznej pracownikéw. Promowanie akceptacji zmian,
a poprzez to uelastycznianie zachowan pracowniczych, wspiera-
nie 1 wykorzystywanie kreatywnos$ci indywidualnej i zespotowej
ma tez istotny wplyw na efektywno§é dziatan. W zwigzku z tym
nalezy skupié sie na ksztaltowaniu polityki biblioteki wobec nie-
pewnoSci i zmian, strategii zarzadzania zasobami ludzkimi oraz
klimacie organizacyjnym instytucji. Wszystkie trzy wymienione
elementy sg plaszczyznami kultury, ktére nalezy ksztaltowaé
w celu osiggniecia rezultatéw szczegétowych.

Nie przez wszystkich dyrektoréw bibliotek zagadnienie kultury
organizacyjnej i jej wplywu na dziatalno§¢ i rozwdgj tej instytucji
jest rozpoznane. Dlatego warto zacheca¢ kadre zarzadzajaca tego
typu organizacji do wglebienia sie w ten temat, do préby zbada-
nia kultury we wtasnej bibliotece, do wprowadzania niezbednych
zmian w juz istniejacej, gdyz dzieki temu mozna w znaczacy sposéb
wplynaé na poprawe wizerunku biblioteki w otoczeniu, poprawié
skuteczno$¢ i wydajno§¢ dzialania oraz spowodowaé nieprzymu-
szone utozsamianie sie pracownikéw z bibliotekg oraz z jej misjg.



Rozdzial 3

WYBRANE METODY ZARZADZANIA
KADRAMI W BIBLIOTECE






Stefan Kubow

OKRESOWE OCENIANIE PRACOWNIKOW
BIBLIOTEKI

Biblioteki jako organizacje publiczne nalezg do tego typu organizacji, w ktérej zatrudnieni sg
wysoko wykwalifikowani specjalisci, posiadajacy na og6l motywacje do wykonywania wyuczo-
nych umiejetnosci i podejmowania si¢ ambitnych zadan. Gorzej jest z motywacja do stalego
uczenia si¢, zgodnego z celami strategicznymi zatrudniajacych je instytucji. Jednocze$nie
funkcjonowanie bibliotek w otoczeniu konkurencyjnym wymaga kierowania nimi w sposéb
podobny jak organizacjami komercyjnymi. Dlatego tez merytoryczni pracownicy bibliotek
powinni podlega¢ okresowym ocenom, w ktorych nacisk kladziony by¢ powinien nie tyle
na efektywno§¢ pracy (niewiele prac bibliotecznych poddaje si¢ bowiem mierzeniu), ile na
motywacj¢ do rozwoju zawodowego, do twoérczego myslenia 1 innowacyjnosci. W artykule
przedstawiono cele, zasady, kryteria 1 procedur¢ oceny. Oméwiono tez najcze$ciej popelniane
bledy przez oceniajacych.

Organizacje publiczne, jak m.in. szkoty, placowki stuzby zdro-
wia, urzedy administracji czy biblioteki sg szczegdlnego typu miej-
scami zatrudnienia. Mozna je oczywiScie opisywac jako organizacje
ustugowe non profit. Ale nalezy zwréci¢ uwage ponadto, ze gtéwny
zragb ich pracownikéw to specjali§ci wyksztatceni do wykonywania
konkretnych zawodéw, w zwigzku z czym niejako z definicji or-
ganizacje te mozna nazwacé organizacjami opartymi na wiedzy, co
bywa rozumiane réwniez jako organizacje uczace si¢!. Pracownicy
ci na ogdét posiadajg wewnetrzng motywacje do wykonywania wy-
uczonych umiejetnosci i podejmowania sie¢ ambitnych zadan. Nieco
gorzej jest z gotowoscig do statego rozwoju zawodowego, przy tym
zgodnego z potrzebami zatrudniajgcej ich 1nstytuc11 co czynlloby
ich pracownikami wiedzy w pelnym znaczeniu tego pojecia.

Zaznaczy¢ tez nalezy, ze choé dziatalno§é bibliotek pod wie-
loma wzgledami jest mierzalna, ze cho¢ podejmowane sg préby

! B. Mikuta: Organizacje oparte na wiedzy. Krakow 2006, s. 3.
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iloSciowej standaryzacji cze$ci prac bibliotekarskich, to jednak
niestychanie trudne jest ocenianie na tej zasadzie ich wykonaw-
cow. Istnieje po prostu niebezpieczefistwo uzyskania wysokich
wskaznikéw ilo§ciowych kosztem niezbednej jakoS$ci.

Nalezy mie¢ tez na uwadze, ze w przewazajacej wiekszosci
biblioteki sg instytucjami utrzymywanymi przez panstwo i samo-
rzad terytorialny i ze wigze si¢ z tym ustalany centralnie system
stanowisk pracy (od mlodszego bibliotekarza do kustosza w biblio-
tekach publicznych, w bibliotekach naukowych dochodzi jeszcze
osobna kategoria bibliotekarzy dyplomowanych, a w bibliotekach
szkolnych za$ stanowiska bibliotekarzy odpowiadajg stanowiskom
nauczycieli), katalog wymagan do ich obejmowania oraz urzedowe
taryfikatory wynagrodzen. Ogranicza to swobode w stosowaniu
srodkéw motywowania pracownikéw. W bibliotekach szkolnych,
uczelnianych czy przy instytutach naukowych biblioteki nie sg
jednostkami samodzielnymi, co dodatkowo ogranicza autonomie
os6b odpowiedzialnych za zarzadzanie zasobami ludzkimi.

Wsparcia nie stanowig tez dla nich dzialy kadr, ktérych dzia-
talno$¢ nie wigze sie z rozwojem zasobéw ludzkich, jak w organi-
zacjach komercyjnych, lecz tylko z administrowaniem sprawami
personalnymi oraz z doradztwem z zakresu prawa pracy.

Z dwéch znanych modeli polityki personalnej, nie stosowa-
nych zresztg w postaci czystej, lecz z dominacjg ktérego§ z nich
— modelu sita 1 modelu kapitatu ludzkiego — do zarzadzania ka-
drami bibliotek przystaje bardziej ten drugi. Polega on na rozwoju
pracownikéw oraz inwestowaniu w ten rozwdj z punktu widze-
nia dtuzszego okresu zatrudnienia. Kandydat do pracy zostaje
w momencie zatrudnienia wigczony w proces szkolenia tak, aby
w krétkim czasie osiggngé wymagany stopien kompetencji. Zaktad
przejmuje nad nim funkcje opiekuncze, pomagajgc mu realizo-
wacé kariere zawodowg poprzez szkolenia, staze zawodowe, oceny
okresowe, odwolujac sie do motywacji wyzszego rzedu, 1acznie
z potrzebg samorealizacji?.

Wydaje sie bowiem, ze osoby, ktérym przychodzi pracowaé
w zawodach wymagajacych dlugotrwatego procesu ksztalcenia,
a tak jest w przypadku bibliotekarstwa, przychodza do pracy
umotywowane do wykorzystania zdobytej wiedzy, samorealizacji
w zawodzie i osiggania w nim sukceséw. Sg to wiec, przynajmniej
potencjalnie, pracownicy wiedzy, a wiec osoby, ktére dzieki wia-
snej osobowosci oraz skutecznemu motywowaniu mogg posigs§é

2 M. Gableta: Miejsce i rola cztowieka w przedsigbiorstwie. W: Potencjal pracy przedsigbior-
stwa. Red. M. Gableta. Wroctaw 2006, s. 33.
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unikatowe kompetencje, staé sie¢ pracownikami dobrze poinfor-
mowanymi, aktywnymi i odpowiedzialnymi, §wiadomymi swej
roli i wartoS§ci uczestnikami biblioteki3. W tej sytuacji zadaniem
pracodawcy jest zapewnienie warunkéw do adaptacji w miej-
scu pracy w miare mozliwo§ci w takim stopniu, zeby pracownik
identyfikowat sie z organizacja, oraz podtrzymywanie, podsycanie
i ukierunkowywanie owej motywacji tak, zeby ambicje osobiste
pracownika harmonizowaly z jej interesami i celami.

Celom tym podporzadkowane tez powinny by¢ okresowe oceny
merytorycznych pracownikéw bibliotek.

Ocenianie jest jednym z najbardziej rozpowszechnionych dzia-
tanh w praktyce funkcjonowania kazdej organizacji. Pracownicy
oceniaja siebie 1 innych, ale i sg oceniani przez bezposrednich prze-
tozonych, przez kierownictwo organizacji oraz przez wspoipracow-
nik6éw. Oceny te pojawiajg sie we wszystkich etapach zarzadzania
zasobami ludzkimi: przy zatrudnianiu, zmianie stanowisk pracy,
wlaczaniu w proces szkolenia i rozwoju, wyborze instrumentéw
motywowania, czy wreszcie w razie potrzeby zwolnienia. Ocena
pracownika moze dotyczy¢ réznych aspektéw jego funkcjonowania
W organizacji, jego cech, kwalifikacji, zachowan czy efektéw pracy.

Przez ocene pracownika rozumieé¢ nalezy sad wartoSciujacy,
wykorzystywany w procesie zarzadzania, ktéry powstaje w wyniku
poréwnania cech, kwalifikacji, zachowan badz efektéw pracy kon-
kretnego pracownika w odniesieniu do innych pracownikéw badz
tez do ustalonego wzorca (standardu)*. Tym punktem odniesienia
moze by¢ pozadany w bibliotekach opis stanowisk pracy, zawie-
rajgcy m.in. wykaz wymaganych kwalifikacji oraz predyspozycji
psychicznych.

Wyrdznia sie dwa podstawowe rodzaje ocen: biezgce i okresowe.

Ocena biezagca ma zwykle charakter sytuachny 1 ciggly,
a dokonywana jest w ramach zarzadzania operacy_]nego zaleznie
od potrzeb ktére na ogdét nie podlega]q planowaniu, za$ kryteria
oceny nie bywajg kompletne i nie majg charakteru sformalizowa-
nego. Oceny takiej dokonuje sie np. przy powierzaniu okre§lonego
zadania lub doborze zespotu projektowego.

Ocena okresowa za§ ma charakter sformalizowany i dokonywa-
na jest periodycznie przy zastosowaniu okre§lonych zasad, narzedzi

3 ). Kaminska, B. Zotedowska: Zarzqdzanie pracownikami wiedzy w bibliotece. [online]
EBIB 2006 nr 10. [dostgp 18. grudnia 2006 ]. Dostgpny w World Wide Web: http://www.ebib.info-
/2006/80/a.php?kaminska_zoledowska

4 A. Ludwiczynski: Ocenianie pracownikow. W: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi: tworzenie ka-
pitatu ludzkiego organizacji. Red. H. Krol, A. Ludwiczynski. Warszawa 2006, s. 275.
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i procedur, ktére maja utrwalony i powtarzalny charakter. Ma
ona zwykle charakter kompleksowy, obejmuje catoksztalt efek-
téw dziatan okre§lonego pracownika, w tym gléwnie wzrost jego
umiejetno$ci oraz postawe wobec pracy i organizacji. W ramach
oceny dokonuje sie tez planowania zadan na przyszio$§¢ oraz okre-
§la potrzeby rozwojowe pracownikéw. Warunkiem prawidiowych
ocen jest obopdlna znajomos$¢ ich zasad, kryteriéw i metod, co gwa-
rantuje planowo$¢, obiektywizm i poréwnywalno§¢ ich w czasie.

Mozna wiec przyjaé, ze ,,System okresowych ocen pracowni-
czych to zbiér celowo dobranych i wzajemnie powigzanych ele-
mentéw, majgcych na celu zwigkszenie efektywnosci i biezgcego
strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi w konteks§cie misji
i celéw organizacji. Na system ocen skiadaja sie najczesciej Swiado-
mie i logicznie dobrane elementy, takie jak: cele, zasady, kryteria,
metody i procedury oceniania pracownikéw’’>.

Jesli chodzi o cele ocen okresowych, to znane sg rézne ich klasy-
fikacje. Aleksy Pocztowski opowiada sie za klasyfikacjg D. McGre-
gora, ktéry wyro6znit cele administracyjne (mozliwo$¢ wykorzysta-
nia do prowadzenia polityki centralnej), informacyjne (uzyskanie
informacji przez oceniajgcych o tym, jak pracownicy wykonuja
zadania, jak sie zachowuja, jakie majg oczekiwania wobec pracy,
przelozonych i organizacji, a przez pracownika jakie sg wobec niego
oczekiwania i jak jest postrzegany) oraz motywacyjne®.

Andrew M. Stewart z kolei wyréznia cele korekcyjne (wykry-
wanie btedéw i niedociagnieé w pracy ocenianych oséb), stabili-
zujace (zachecanie pracownika do kontynuowania tego, co czyni
dobrze) oraz rozwojowe (wyrazanie oczekiwan wobec pracownika,
zeby nabywatl niezbednych kompetencji potrzebnych mu i orga-
nizacji w przysztosci)’.

Antoni Ludwiczynski podzielil cele ocen na organizacyjne
i psycho-spoteczne. Cele organizacyjne podzielit z kolei na pelnigce
funkcje retrospektywna (wyniki pracy, przydatno§é pracownika,
wykorzystanie do awansu, nagrody lub zwolnienia) oraz ewaluacyj-
ne (m.in. planowanie kariery, okre§lenie potrzeb szkoleniowych).
Podobnie podzielit cele psychospoteczne. Funkcje retrospektywna
spetnia tu informacja zwrotna o wynikach pracownika, uznanie,
poczucie warto$ci i modyfikacja zachowan, a ewaluacyjng — infor-

S Tamze, s. 276.

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

7 A. M. Stewart: Praktyka kierowania: jak kierowaé sobq, innymi i firmq. Warszawa 1997,
s. 250.
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macja zwrotna o potencjale rozwojowym pracownika, subiektywny

wymiar kariery oraz poprawa klimatu spotecznego8.

Przyznac trzeba, ze o ile w wiekszo$ci cel6w ocen okresowyc-
panuje zgoda wsrdd specjalistow, o tyle kwestia bezposredniego
wigzania ich z politykg wynagrodzen budzi obiekcje. Cze§¢ znaw-
cow zagadnienia uwaza nie bez stusznosci, ze wiedza o mozliwoSci
wykorzystania ocen w tym celu budzi lek przed ocenianiem i nie
sprzyja szczero§ci samooceny przez pracownika, co z kolei po-
mniejsza efekty uzyskanej informacji zwrotnej®.

Do podstawowych zasad okresowego oceniania pracownikéw
zalicza si¢ zwykle:

e celowos$¢ (maja stuzy¢ celom dtugofalowym, zgodnym z przyjeta
strategig biblioteki, np. rozwoju zawodowego pracownikéw, nie
za$ z incydentalng akcja),

o systemowoS§¢ (zgodno$§é z ogblng polityka personalng),

e uzyteczno§é (zamiar korzystania z wynikéw w zarzadzaniu bi-
blioteka),

e powszechno$§¢ (objecie ogdtu pracownikéw lub ogétu pracowni-
kéw merytorycznych biblioteki),

@ jednolito$¢ (stosowanie kryteriéw umozliwiajgcych poréwny-
walno$§é wynikéw ocen pracownikéw na poréwnywalnych sta-
nowiskach pracy, w zestawieniu z okre§lonym wzorcem i w ze-
stawieniu z wynikami poprzednich ocen),

e kompleksowos¢,

o stato$¢ (stosowanie tych samych kryteriéw oceniania przez diuz-
szy czas),

® okresowos$¢ (regularnosé),

o cigglos$¢ (poprzedzanie kazdej oceny analizg wynikéw poprzed-
nich ocen),

e metodyczno$¢ (stosowanie przejrzystej, logicznej i obopdlnie
akceptowanej procedury),

e fachowo§¢ (opracowanie precyzyjnego systemu i przygotowanie
oceniajgcych do jego stosowania),

e etapowo$¢ (oceny powinny by¢ realizowane etapowo, zgodnie
z hierarchig organizacyjng, od géry do dotu, np. dyrekcja bi-
blioteki ocenia kierownikéw dzialéw, ci za§ podlegtych sobie
pracownikéw),

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

8 A. Ludwiczynski: Ocenianie..., s.280-281.
° H. Hudson: Doskonata ocena pracownika. Poznan 2003, s. 21.
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e poufnosé,
e prawo odwolania sie przez ocenianego.

Przedmiotem oceny okresowej bywaja:

— kwalifikacje,

— efektywnosé,

— zachowanie,

— osobowos§¢.

Przez kwalifikacje rozumieé nalezy to wszystko, co jest warun-
kiem prawidlowego wykonywania zadan na danym stanowisku
pracy, a wiec wiedza, umiejetnosci, do§wiadczenie, stan zdrowia
itd. Pod uwage brane sg tu dyplomy, certyfikaty, §wiadectwa czy
za§wiadczenia, dokumentujace zar6wno wyksztalcenie, jak tez
umiejetnosci nabyte w drodze kurséw i szkolen, stazy, praktyk,
warsztatow i treningéw. W szczegblnych sytuacjach kwalifikacje
te moga by¢ sprawdzane przy pomocy testéw, dramy (np. zain-
scenizowanie sceny obstugi trudnego czytelnika) lub po prostu
przez zadawanie pytan przez oceniajgcego. OczywiScie przydaje
sie tu znajomo$¢ postepéw pracownika wyniesiona z codziennych
kontaktéw.

Kryteria efektywno§ciowe odnoszg sie z kolei do wynikéw
pracy konkretnej osoby lub zespolu. Moze je wyrazi¢ w ujeciu
rzeczowym lub ekonomicznym. Osigganie wynikéw finansowych
przez biblioteke nie wchodzi w rachube z racji charakteru tego typu
organizacji. Mozna ewentualnie oceniaé kadre kierowniczg pod
katem zdolno$ci pozyskiwania §rodkéw budzetowych, a osoby lub
zespoly odpowiedzialne za marketing z wynikéw sponsoringu lub
rozmiaréw uzyskanego publicity. Jak juz wspomniano, w bibliotece
tylko niewielka cze§é czynnoSci poddaje sie¢ pomiarowi, np. liczba
wypozyczen, skatalogowanych lub zainwentaryzowanych materia-
16w. Ale i te wyniki nie zalezg od sprawnosci pracownikéw lecz np.
odwiedzin w bibliotece lub wielkoS§ci zakupéw nabytkéw. Mozna
jednak rozlicza¢ np. stuzby odpowiedzialne za organizacje imprez
kulturalnych (wernisazy, spotkan autorskich itp.), a bibliotekarzy
dyplomowanych z dziatalno$ci szkoleniowej lub wynikéw prac
badawczych lub dokumentacyjnych.

Pamietac nalezy, ze precyzyjne okre§lenie kryteriéw efektyw-
no$ciowych wymaga dobrej znajomoSci specyfiki pracy wykony-
wanej na danym stanowisku lub dobrej znajomosci zadan przy-
dzielanych do realizacji catemu zespotowi.

Oceny, w ktérych wykorzystywane sg kryteria behawioral-
ne, polegajg na poréwnaniu zachowan charakterystycznych dla
pracownikéw obserwowanych w procesie pracy z zachowaniami
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pozadanymi w danym zespole lub catej bibliotece, gdzie mogg one
W znacznym stopniu zastgpié zastosowanie trudnych w uzyciu
kryteriéw efektywnoS§ciowych.

Znaczenie tych kryteriéw jest zréznicowane i zalezy od wielu
czynnikéw, w tym od misji i celéw organizacji, charakteru i tresci
pracy, preferencji kierownictwa, tradycji i etyki zawodowej, czyli
w znacznym stopniu — od kultury organizacyjnej, przejawiajacej
sie w warto$ciach i normach charakterystycznych dla danej or-
ganizacji.

Przyktadem takiego pozgadanego zachowania moze by¢ sta-
rannos$¢ i systematyczno$§¢é w dziataniu, terminowe wykonywanie
zadan, dbalo§¢ o mienie firmy, sktonno§¢ do rozwoju zawodowego,
stosunek do wspdéipracownikéw i uzytkownikéw, pomoc na innym
stanowisku pracy, gdy na wlasnym nie ma pilnych prac (np. prze-
st§] w wypozyczalni lub czytelni) lub samorzutne podejmowanie
sie nowych zadan.

Kryteria osobowo$ciowe stosowane przy ocenianiu pracowni-
kéw dotycza — postaw, zachowan, motywow i1 potrzeb czlowieka
w zwigzku z funkcjonowaniem w organizacji. Nalezg do nich: oso-
bowo§¢, odpowiedzialno§é, innowacyjno§é, asertywnos$¢, stabilno§é
emocjonalna, wytrwalo§é, otwarto$§é¢ czy odporno§é na stres,
a czasem tez inteligencja, szczegblne uzdolnienia lub temperament.
Warunkiem wlas$ciwej oceny wedtug tych kryteriéw jest jednak
nie tyle stwierdzenie pozadanych na danym stanowisku cech oso-
bowosci, co czynienie z nich uzytku z korzyscig dla organizacji.

Ogolnie za$§ wszystkie wymienione kryteria powinny spetniaé
nastepujace zasady:

e nawigzywac do misji i celéw biblioteki,

e uwzgledniaé wartoSci i normy istotne dla kultury organizacyjnej
biblioteki,

e faktycznie réznicowaé pracownikow,

e dotyczy¢ pracy faktycznie wykonywanej na stanowisku pracy,

e by¢ znane pracownikom i przez nich akceptowane,

e by¢ wystandaryzowane i zobiektywizowane,

e by¢ w miare mozliwo$ci mierzalne,

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

e by¢ wewnetrznie spdjne i stanowié zintegrowany system,

e spelnia¢ zasady etyczne.

Sposréd wielu metod oceniania najcze$ciej stosowane sg dwie:
absolutne i relatywne. Te pierwsze polegajg na poréwnywaniu
wynikéw osiggnietych przez pracownika z ustalonymi wcze$niej
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standardami, metody relatywne charakteryzuja sie za$§ poréwny-
waniem pracownikéw miedzy sobg.

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

Metoda opisowa ma wiele odmian, ale jej istota polega na
zapisie obserwacji w przygotowanym wcze$niej arkuszu, uwzgled-
niajgcym przyjete wczesniej kryteria oceny. Zaleca sie ona prosto-
ta, mozliwo$cig zebrania duzej ilo$ci informacji o pracowniku, co
stwarza szanse wszechstronnej oceny. Za wade tej metody uwaza
sie brak ilo§ciowych miernikéw, co czyni ocene praco- i czaso-
chionng. Wydaje sie jednak, ze u§wiadomienie pracownikowi,
lub raczej pomoc w doj$ciu do samooceny, ze w jakim§ zakresie
posiada umiejetno§¢ w wysokim stopniu, w innym za$, ze posiada
niedostatki (ktére mozna wyspecyfikowac) jest bardziej istotne
niz wystawienie mu noty wyrazonej cyfra lub innym symbolem.

Skale ocen mogg by¢ wyrazane cyframi (punktami), graficz-
nie, przymiotnikami, opisu zachowan lub przy jednoczesnym opi-
sie i skali cyfrowej, na ogdt pieciostopniowej. Sg one wprawdzie
przejrzyste, ale jednak uzaleznione od subiektywnego nastawienia
oceniajacego, a poza tym nie ukazujg rozlegto$ci informacji, wy-
nikajgcej z przeprowadzonej rozmowy.

Ocena okresowa przebiega w kilku etapach:

e przygotowanie,

e przeprowadzenie,

e oméwienie wynikéw,

e wyciggniecie konsekwencji praktycznych,
e wyciggniecie wnioskéw na przyszitos§é.

Przygotowanie systemu ocen okresowych polega na ustaleniu
celéw, kryteriéw, metod i technik oceny, opracowaniu arkuszy ocen
(na ogét na podstawie arkuszy dostepnych w literaturze i dostoso-
waniu ich do specyfiki 1 strategii danej organizacji), opracowaniu
instrukcji do interpretacji kryteriéw oceny, ustaleniu procedury
oceniania, a czasem tez na ocenach prébnych. Wskazane jest roz-
danie pracownikom kwestionariuszy, ktére umozliwig im wszech-
stronng samoocene oraz zgloszenie ewentualnych propozycji zmian
w funkcjonowaniu biblioteki oraz oczekiwan w stosunku do niej,
np. tematéw szkolen, odbycia praktyki w innej bibliotece itp. Na
tym etapie czesto przeprowadza sie tez kampanie informacyjna,
ktérej celem jest uzyskanie pozytywnego nastawienia pracowni-
kéw do systemu oraz ustala harmonogram rozméw, z doktadnym
podaniem dat i godzin.
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Przed przystapieniem do rozméw nalezy u§wiadomi¢ ocenia-
jacym niebezpieczefistwo popetniania typowych biedéw, ktérych
lista jest do§¢ obszerna. Oto najczestsze:

e efekt projekcji — nie§wiadome przypisywanie osobie ocenianej
zachowan, cech i motywacji osoby oceniajacej,

e efekt uczué ojcowskich, gdy oceniajgcy zbyt tagodnie ocenia
osobe, ktéra np. odbyla staz pod jego kierunkiem,

e efekt halo (aureoli) — oceniajgcy na podstawie jednej sytuacji
wysnuwa uogoélnione wnioski o ocenianym,

e efekt pierwszenstwa — lepiej zapamietywane sg informacje
z poczatku lub konca rozmowy (dlatego najlepiej jest notowaé
uwagi na biezaco),

e efekt faworyzowania — lepiej oceniane sg osoby sympatyczne
lub z ktérymi milo sie wspéipracuje,

e efekt kontekstu — zmiana znaczenia informacji pod wplywem
innej informacji,

e efekt kontrastu — kierowanie uwagi na informacje bardziej wy-
raziste, wyrézniajace sie z tla,

e efekt negatywno$ci — nadmiernie surowe ocenianie na skutek
oczekiwania tylko na informacje pozytywne,

o efekt ztotego Srodka — unikanie ocen skrajnych,

e biad trwalosci ocen — sugerowanie si¢ raz wyrobiong opinig
0 ocenianym!°,

Przeprowadzenie rozmowy polega zwykle na rozmowie oce-
niajgcego z poszczegbélnymi pracownikami, ktérej scenariuszem,
przynajmniej w jakiej$ czesci, jest sporzadzona tymczasem samo-
ocena. warunkiem skuteczno$ci takiej rozmowy jest wytworze-
nie atmosfery wzajemnego zaufania, powiadomienie ocenianego
o przyjetych standardach oraz o planie rozmowy oraz przekonania
o poufno$ci rozmowy, a takze przeznaczenie na nig dostateczne;j
iloSci czasu. Pamietaé nalezy, ze w razie stwierdzenia podstaw do
niskiej oceny w jakims§ zakresie wskazana jest dyskusja, zeby oce-
niany nie poczul, ze pozostat nadal z nierozwigzanym problemem.
Oczywiscie rozmowa powinna zostaé zakonczona podsumowaniem
1 wyrazeniem oceny, a takze wytyczeniem zadan na przyszios¢,
w tym takze wskazaniem, jakich postepéw oczekuje sie od pracow-
nika do czasu nastepnej oceny. Unikaé nalezy natomiast spiera-
nia sie co do pojawiajacych sie ré6znic w samoocenie pracownika.
Rozwigzaniem moze by¢ uméwienie sie¢ na dodatkowg rozmowe

10J. Jedrzejczak: Nie bdjmy sie oceniaé: jak zmniejszyé obawy kierownikéw przed ocenianiem

pracownikow. ,,Personel 1 Zarzadzanie” 2001, nr 13/14, s. 26-27; A. Ludwiczynski: Ocenianie...,
s. 308-309.
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w celu wyjasnienia problemu. Nie jest wskazane wyglaszanie przez
oceniajgcego ocen cech osobowosci ocenianego.

Pracownik powinien wyj§¢ z rozmowy przekonaniem, ze wie,
jak oceniane sg wyniki jego pracy i zachowania, ze zyskat poczu-
cie bezpieczenstwa, gdyz wie, czego oden oczekuje organizacja,
ze zyskatl dodatkowe mozliwoS§ci rozwoju 1 ksztattowania wiasnej
Sciezki kariery zawodowej i ze ma wplyw na ksztattowanie relacji
z przetozonym i ze jego uwagi sg brane pod uwage w kierowa-
niu zespolem lub catg bibliotekg. Przy odpowiedniej organizacji
rozmowy pracownik moze otrzymac na koniec rozmowy wydruk
wypelnionego przez oceniajgcego kwestionariusza oceny.

Po zakoficzeniu fazy rozméw oceniajgcy powinni przeprowadzic¢
zebrania podsumowujgce, ktérych celem jest ukazanie pozytkéw
z przeprowadzonej oceny, wyrazenie oceny ogélnej, podkreslenie
zmian w poréwnaniu z poprzednimi ocenami, wypunktowanie
najczeSciej pojawiajgcych sie niedostatkéw w pracy i zachowaniach
pracownikéw oraz wskazanie Srodkow, ktére owe niedostatki po-
mogg zminimalizowad.

Zarzad biblioteki oraz kierownicy poszczegblnych jednostek
zyskujg w rezultacie ocen okresowych:

e wzrost jako$ci i ewentualnie tez wydajnosci pracy poszczegélnych
pracownikéw oraz zespoléw zadaniowych,

e podstawe do racjonalnej alokacji zasobéw ludzkich,

e liste potencjalnych lideréw zespotéw pracowniczych,

e kandydatéw do rezerwy kadrowej,

e liste pracownikéw, ktérym trzeba poswiecié wiecej uwagi lub
pomocy,

e liste potrzeb szkoleniowych,

e zwiekszenie motywacji pracownikéw, lepsze wykorzystanie ich
potencjalu oraz silniejszg identyfikacje z miejscem pracy,

e podstawe do banku danych o pracownikach, utatwiajgcg podej-
mowanie decyzji operacyjnych.

Bibliotekarze za$§ poza silniejszg motywacja i1 identyfikacjg
z miejscem pracy zyskujg prze§wiadczenie, ze ich praca jest obser-
wowana, oceniana i doceniana, ze moga liczy¢ na rade i ze stosujac
sie do wynikéw ocen zyskujg bezpieczefistwo zatrudnienia.



Bogumila Urban

OCENIANIE PRACOWNIKOW BIBLIOTEKI.
ZAGADNIENIA METODYCZNE NA PRZYKLADZIE
BIBLIOTEKI WYZSZE] SZKOtY BANKOWE]

W POZNANIU

Artykul przedstawia System Okresowych Ocen Pracy stosowany w Bibliotece Wyzszej Szkoly
Bankowej w Poznaniu. Autorka omawia znaczenie stosowania nowoczesnych metod ocenia-
nia pracy bibliotekarzy, wskazuje na mogace wystepowaé bledy w ocenie oraz sposoby ich
unikania. Nast¢pnie opisana zostala polityka personalna przygotowana i wdrozona w Wyzszej
Szkole Bankowej, ze szczegdlnym uwzglednieniem oceniania pracownikow. Przedstawiono
metody i narzedzia, jakimi sg kwestionariusze samooceny i oceny. Opisano przebieg pierw-
szej edycji ocen 1 wnioski z raportu.

Wstep

Nowoczesne zarzadzanie placéwka naukows i dydaktycznag,
jaka jest uczelnia obejmuje zarzagdzanie zasobami ludzkimi. Gros
os6b zatrudnionych w szkole wyzszej to pracownicy naukowo-
-dydaktyczni, dzieki pracy ktérych uczelnia wykonuje swe pod-
stawowe funkcje naukowe i dydaktyczne. Szkota wyzsza jednakze
to réwniez zaklad pracy, jak kazdy inny. By mogta funkcjonowac,
potrzebna jest administracja. System Okresowych Ocen Pracow-
niczych zaprojektowany i wdrozony w Wyzszej Szkole Bankowej
w Poznaniu analizuje kompetencje i osiggniecia zawodowe tej
grupy pracownikow.

Ocena pracy kadry jest jedng z podstawowych funkcji nowo-
czesnego systemu zarzadzania zasobami ludzkim. Wyptywa z jed-
nej strony z naturalnej troski o ludzi i ich potrzeby, z drugleJ
z proaktywnej postawy na osigganie sukcesu calej organizacji,
dla ktérej personel jest jednym z najwiekszych atutéw. Bez do-
brze zaprojektowanego i konsekwentnie realizowanego systemu
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oceniania pracy nie mozemy méwic o prawidlowym zarzagdzaniu
personelem, co w konsekwencji przekiada si¢ na zte zarzadzanie
instytucjg jako cato$cig.

Ocenianie jest bardzo trudne. Jest niekomfortowym procesem
psychicznym zaréwno dla ocenianego, jak i oceniajgcego. Cechg
ludzkiego umystu jednakze jest ciggte dokonywanie oceny. Widzac
kogo§ po raz pierwszy albo obcujac z nig/nim codziennie §wiado-
mie, pét§wiadomie lub nie§wiadomie oceniamy te osobe. Sami
roéwniez ciggle podlegamy ocenie przez wszystkie osoby, ktére z na-
mi sie stykaja, zar6wno te bliskie jak i te przypadkowe.

Profesjonalnego oceniania pracownikéw trzeba si¢ uczy¢, tak
jak kazdej innej umiejetnos$ci. Oceny pracownikéw dzielimy na
biezgce i okresowe. Te pierwsze majg charakter ciggly i dokonujg
sie nieomal codziennie w kazdym §rodowisku pracy. Te drugie
winny stanowié system uwzgledniajacy specyfike zaktadu pracy
1 poszczegblnych stanowisk.

W ocenie cztowieka przez cztowieka moga pojawia¢ sie btedy.
Psychologia spoteczna od kilkudziesieciu lat stara sie poznaé me-
chanizmy rzadzace powstawaniem tych efektéw. Teoria zarzadza-
nia zasobami ludzkimi korzysta ze zdobyczy tej nauki. Kazdy oce-
nlajqcy pow1n1en mie¢ §wiadomosé, iz btedy takie mogg wystapié
réwniez u niego. Jeden z najwybltme]szych badaczy psychologii
spoleczne_] Elliot Aronson!, opisal najczeSciej wystepujace biedy
W ocenie siebie i innych. Nalezq do nich:

1. ,,Podstawowy biad atrybucji” — wazniejsze sg czynniki oso-
bowosSciowe niz sytuacyjne.

2. ,,Btad dziatajgcego obserwatora” — przestajesz by¢ obiek-
tywny, gdy jeste§ w §rodku sytuacji.

3. ,,Biad autopercepcji”:

— mys§lenie egocentryczne, przecenianie wiasnej roli;
— tendencje samoobronne:
a) mgj sukces — atrybucja osobowos$ciowa (,,moja zastuga”);
b) moja porazka — atrybucja sytuacyjna (,,jestem bez winy,
to sytuacja”).

Do innych czesto pojawiajgcych sie u oséb oceniajgcych inne
osoby zjawisk psychicznych zaliczamy:

e efekt pierwszenstwa — najlepiej oceniamy pierwszych;

o efekt SwiezoSci — odwrotno$¢ efektu pierwszefnistwa, najlepiej
oceniamy ostatnich;

e efekt uporczywosci — trudno zmienié pierwsze wrazenie;

''E. Aronson: Czlowiek — istota spoteczna. Warszawa 2005, s. 156-159.
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e efekt samo spetniajacego si¢ proroctwa (btgd Pigmaliona);

e efekt aureoli (halo);

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

e biad liberalizmu lub nadmiernej surowosci;

e ocenianie wedtug wysitku wlozonego w realizacje, a nie wedtug
efektéw;

e projekcja — wtasne cechy przenosimy na innych;

e efekt kontaktu — wspdlne spedzanie czasu wptywa na ocene.

Teoretycy psychologii spotecznej starajg si¢ znaleZ¢ rozwigza-
nie, jak unikna¢ bledow w ocenie. Niezwykle wazna u oce-
niajacych jest §wiadomos§é, ze proces oceniania jest szczegblnie
podatny na biedy. Istotnym jest réwniez odpowiednie przygoto-
wanie sie do oceniania pod wzgledem psychicznym, polegajacym
na proébie oddzielenia wtasnych emocji od osoby i dokonan oce-
nianego. Pomocnym jest réwniez przygotowanie merytoryczne,
obejmujgce zapoznanie sie z procedurami, regulaminami lub
zasiegniecie pomocy ekspertéw z zewnatrz. Przygotowac nalezy
sie takze pod wzgledem organizacyjnym poprzez zapoznanie si¢
z takimi dokumentami jak harmonogram, arkusze oceny, samo-
oceny, instruktaze itp.

Dokonanie oceny jest najwazniejszg funkcjg rozmowy ocenia-
jacej. Ale nie jedyna. ,Wymiary” dobrze przeprowadzonej rozmo-
wy to wspétuczestnictwo, okazywanie zrozumienia, wspieranie,
nastawienie na poszukiwanie przyczyn i wspélne rozwigzywanie
probleméw, réwnowazenie negatywéw pozytywami, dzielenie sie
czasem. Tak przeprowadzona rozmowa powinna przynie§é¢ efekt
W postaci wzrostu satysfakcji u pracownika, co przekiada sie na
wyzszg motywacje do pracy, stanowigc wazne Zrédto sukcesu na-
szej instytucji.

I. Nowa polityka personalna w Wyzszej Szkole
Bankowej w Poznaniu

+Wyzsza Szkota Bankowa w Poznaniu pragnie by¢ najlepsza
akademickg szkolg biznesu”2. W tych slowach Prorektor ds. Na-
ukowych przedstawil na tamach naszego czasopisma zaktadowego

2 M. Zukowski: Dokqd zmierzamy? ,,Va Bank” 2003, nr 10, s. 1.
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Va Bank gtéwny cel rozpoczetego w 2003 r. procesu tworzenia
nowej polityki personalnej naszej Uczelni. Dalej wyja$niat: ,,Jako
szkota biznesu, §wiadczgca ustugi wysokiej jakosci, chcemy by¢é
organizacjg sprawnie i nowoczeSnie zarzadzang. Warunkiem
osiggniecia sukcesu sg profesjonalni, oddani i zadowoleni z pracy
pracownicy. (...) Chcemy by¢ organizacjg uczaca sig¢”3. Dyrektor
Dziatu Kadr i Plac dodawata ,,Dzieki naszym kwalifikacjom, umie-
jetno$ciom i zaangazowaniu, mozemy moéwic o sukcesie Szkoty,
mozemy odczuwaé dume wynikajacg z pracy tutaj”.

Idea wprowadzania profesjonalnego systemu zarzgdzania per-
sonelem zaczela sie urzeczywistnia¢ w 2003 r., cho¢ zalozenia do
niej powstawaly juz wcze$niej. Nie znaczy to, ze przed tym okre-
sem nikt w WSB nie zdawat sobie sprawy z wagi nowoczesnego
zarzgdzania zasobami ludzkimi. Proces miat jednakze ujednolicié
1 zharmonizowaé poszczegblne elementy w koherentny i rozwija-
jacy sie wraz z Uczelnig system.

Gl6éwng przestankg do tworzenia systemu bylo zalozenie, ze
praca ma dawaé¢ mozliwosé zaspakajania roznorodnych
potrzeb, poczawszy od materialnych, poprzez potrzebe bezpie-
czenstwa, afiliacji po samorealizacje. Z punku widzenia wia$cicieli
WSB nowa polityka personalna miata doprowadzié¢ do zwieksze-
nia wartosci organizacji poprzez wzrost wartosci kapitatu
ludzkiego.

Tworzac nowy system zarzadzania pracownikami Dziat Perso-
nalny wigzat z nim nadzieje na poprawe komunikacji pionowej
w firmie miedzy przetozonymi a ich pracownikami. Nie kazdy
dyrektor dziatu czy kierownik ma w sobie na tyle otwarto$ci, aby
swobodnie rozmawiaé z pracownikiem na temat wykonywanej
pracy. Nie kazdy pracownik to potrafi. System mial rozwijaé
u obu stron dialogu otwarto§é na uwagi i opinie. Ufano, ze
pomoze to we wskazaniu niedoskonato$ci w procedurach, rozwia-
zaniach stosowanych w firmie, bedzie podstawa do wprowadzania
ulepszen w funkcjonowaniu Uczelni.

Pracownicy liczyli réwniez, iz nowe zasady wplyng na popra-
we warunkow pracy, stwarzajgc dodatkowe mozliwos$ci zgtasza-
nia nieprawidiowoSci proceduralnych i braki sprzetowe. Istniata
mozliwos¢, ze system pokaze konieczno$¢ poprawy struktury
organizacyjnej.

Osobng sferg spodziewanych waloréw byl obszar szkoleni
kadry administracyjnej Uczelni. Spodziewano sig, iz wyniki ocen

3 Tamze.
4 A. Henschke: Bysmy byli jak zgrana orkiestra. ,,Va Bank” 2003, nr 10, s. 2.
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okresowych pozwola na rozpoznanie potencjatu zaréwno kierow-
nictwa jak i pracownikéw, poprzez okre§lenie ich stabych i moc-
nych stron. Informacje te bedg pomocne przy sporzadzaniu planéw
szkolen.

I wreszcie motywacja ogétu pracownikéw... Liczono, ze kon-
sekwencje nowego systemu (pochwaly, nagany, wptyw wynikéw
oceny na wysoko$§¢ premii uznaniowej) beda stanowié dla kadry
kierowniczej narzedzie motywujace pracownikéw do rozwoju ich
umiejetnosci 1 zdolno$ci waznych z punktu widzenia organizacji.
Oceny wplyng na zwiekszenie zaangazowania, silniejsze utozsa-
mianie si¢ z Uczelnig, wigksza satysfakcje z pracy.

II. Etapy realizacji polityki personalnej w Wyzszej Szkole
Bankowej w Poznaniu

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

Etapl Rozwiniety zakres funkcjonowania Dziatu Kadr i Ptac
Etap II Opracowany i wdrozony system zadan i kompetencji
Etap III Opracowany i wdrozony system szkolen

Etap IV Opracowany i wdrozony system motywacyjny

Etap V Opracowany i wdrozony system ocen okresowych
Etap VI Opracowany i wdrozony system wynagrodzen

Etap I obejmowal reorganizacje Dzialu Kadr i Plac, ktéry
dotychczas realizowat tylko zadania administracyjne, ograniczajgc
sie¢ do sporzadzania dokumentéw kadrowych i ewentualnie do
kontroli przestrzegania obowigzujacych przepiséw. Do gtéwnych
nowych zadah dzialu nalezalo stworzenie narzedzi zarzadzania
personelem, prowadzenie procesu rekrutacji i selekcji, doradz-
two w zakresie zarzadzania personelem dla kadry kierowniczej.
W wyniku rozszerzenia zadan dziatu, zmieniono jego nazwe na
Dziat Personalny.

W etapie II skupiono si¢ na stworzeniu arkuszy celow
i zadan dzialow naszej Uczelni oraz opisow stanowisk
pracy. W tej fazie wszystkie dziaty WSB zaréwno w Poznaniu
jak 1 w Chorzowie pracowaty samodzielnie.
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Twoércy systemu przygotowali i przeprowadzili szkolenie na
temat metodologii tworzenia celéw i zadan dziatéw. Pozwolito
to uczestnikom na wyksztalcenie umiejetnosci tworzenia opiséw
stanowisk pracy. Jest oczywistym, ze zadne stanowisko nie moze
funkcjonowaé jako niezalezna oderwana jednostka. Zobaczenie
celu dziatania swego dziatu i swego stanowiska w strukturze celéw
funkcjonowania calej Uczelni mialo wplynagé na wiekszg koheren-
cje dzialan w poszczegdlnych agendach.

W toku rozméw wszystkich pracownikéw Biblioteki Wydziatu
Zamiejscowego w Chorzowie za gléwny cel istnienia dziatu uznano

zapewnienie dostarczania najwyzszej jakoS§ci ustug bibliotecznych
jako elementu wspierajacego procesy naukowo-badawcze i dy-

daktyczne Wyzszej Szkoty Bankowej Wydzialu Zamiejscowego
w _Chorzowie. Opisano réwniez cele dodatkowe jako: podwyzsze-
nie poziomu kwalifikacji studentéw Szkoly, dzieki ksztattowaniu
umiejetnosci do samodzielnej pracy intelektualnej, rozwéj uczel-
nianego Srodowiska naukowego przez dostarczanie nowoczesnej
wiedzy i ustug, wzmocnienie jak najlepszego wizerunku Szkoty
wobec klienta wewnetrznego 1 zewnetrznego oraz realizacja celéw
wychowawczych Szkoty poprzez modelowanie prawidiowej posta-
wy studentéw wobec obowigzkéw wynikajacych z szeroko pojetej
etyki czytelnika. Przygotowano réwniez opisy stanowisk pracy dla
dyrektora biblioteki i wszystkich jego pracownikéw.

Realizacja etapu III trwa w zasadzie do dzi§. Przygotowany
system szkolefi obejmuje treningi menedzerskie, treningi
komunikacji w firmie, kursy komputerowe, instruktaze
specjalistyczne, kurs obslugi trudnego klienta i wiele in-
nych.

Etap IV dotyczacy motywacji nie przybrat odrebnej formy
zorganizowanych dziatan. Tworcy systemu wyrazajg przekonanie,
ze motywacje do dobrej pracy udato sie wpisaé w pozostate ele-
menty polityki personalnej naszej Uczelni.

Etap V obejmujacy ocenianie oméwiony zostanie w nastepnym
rozdziale.

W etapie VI zostal przygotowany i wdrozony podsystem
wynagradzania pracownikéw. Uwzglednial on strukture or-
ganizacyjng Szkoty, warto$ciowanie dzialéw i stanowisk pracy,
mozliwoSci finansowe Szkoly oraz aktualng sytuacje na rynku
pracy. Zmiana struktury organizacyjnej przyniosia splaszczenie
hierarchii i ujednolicenie nazewnictwa. W wiekszo$ci dziatéw
wprowadzono stanowiska: referent, starszy referent i specjalista.
Wyjatkiem jest Biblioteka, gdzie obowigzuje zestaw stanowisk:
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mtodszy bibliotekarz, bibliotekarz, starszy bibliotekarz, kustosz,
starszy kustosz. Na postawie ujednoliconej struktury zbudowano
nowa siatke plac, w oparciu o kwote bazowa i kategorie
zaszeregowania.

Koncowy podetap tego etapu obejmuje podsystem nagra-
dzania pracownikow. Opracowany zostal regulamin nagradza-
nia. Dwa razy do roku dyrektorzy i kierownicy dzialéw wnioskujg
do przetozonych pionéw o nagrody dla swego personelu. Wiadze
WSB w osobach rektora i prorektoréw, dziekanéw oraz dyrektora
generalnego i jego zastepcoéw rozpatrujg wnioski, przychylajac lub
oddalajgc wniosek. Przyznane nagrody wyplacane sg z nastepnym
wynagrodzeniem miesiecznym.

III. Ocenianie pracownikow — jako jeden z elementow
polityki personalnej w Wyzszej Szkole Bankowej
w Poznaniu

Jednym z najwazniejszych podsysteméw polityki personalnej
w Wyzszej Szkole Bankowej w Poznaniu jest System Okreso-
wych Ocen Pracy (SOOP).

Podstawowymi przestankami do jego tworzenia byto dopaso-
wanie go do specyfiki WSB, jej tradycji, kultury, wartosci, celéw
strategicznych. Uwzgledniono réwniez fakt, ze system ten musi
by¢ elastyczny, podatny na zmiany i otwarty, pozwalajacy sie roz-
budowywaé w razie konieczno$ci. Podstawowe zalozenie to
ocenianie przeszlosci w celu wyciagniecia wnioskéw na
przyszlosé.

1. Czego spodziewano si¢ po systemie?

Spodziewane korzy$ci podzielono na dwie grupy; korzysci dla
kadry kierowniczej i dla pracownikéw.
Dla dyrektorow i kierownikow za walory systemu uznano:
e Dostarczenie kadrze narzedzi do zobiektywizowanej i sy-
stematycznej oceny pracownikéow. Dzigki liScie kompe-
tencji waznych z punktu widzenia celéw organizacji, kierownicy
zyskaja wiedze o tym, jakich umiejetnosci i zdolnos§ci wymagaé
od swoich podwtadnych.
e Stworzenie kierownikom okazji do przyjrzenia sie¢ pracy
podwladnych, ich zobiektywizowanej oceny, udzielenia im
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informacji zwrotnych oraz poznanie uwag pracownikéw o wy-
konywanych zadaniach i warunkach pracy.

e Stworzenie mozliwosci lepszego motywowania pracow-
nikow do poprawy jakosci, efektywnosci ich pracy, podnosze-
nia poziomu kompetencji. Mogg staé sie podstawg udzielania
pracownikom pochwat i nagan, podnoszenia wysoko§ci nagréd.

e Rozpoznanie potrzeb szkoleniowych poszczegélnych pra-
cownikéw. Wykorzystane bedg przy tworzeniu planu szkolen
dla poszczegdblnych dzialow.

e Poréwnanie wynikéw kolejnych ocen pokaze droge rozwoju
kompetencji pracownika.

Pracownikom system powinien poméc dzieki:

e Otrzymaniu jasnych kryteriow spelniania wymagan sta-
wianych im w miejscu pracy, zawartych w li§cie kompetencgji, co
stwarza podstawe do rozmowy z przelozonym o wykonywanych
przez siebie obowigzkach i warunkach pracy.

e Informacjom zwrotnym zawartym w ocenie, co powinno zwiek-
szy¢ jasno$§¢ sytuacji pracy.

Tworcy systemu spodziewali sie, ze jasno$¢ oczekiwan przelozo-
nych oraz mozliwos¢ podzielenia sig z kierownictwem spostrzeze-
niami i uwagami o sytuacji pracy pomoze zwiekszy¢ otwartosc
komumkacp Jasne wymagania i oczekiwania kierownictwa pod-
niosg poczucie bezpieczefistwa pracownikow oraz utatwig poprawe
jakosci i efektywnosci ich pracy. Liczono na podniesienie zadowo-
lenia, a w konsekwencji na wzrost motywacp do pracy i rozwoju
wszystkich ocenianych cztonkéw orgamzacp

W pazdzierniku 2004 r. odbyty sie konsultacje z przedsta-
wicielami dzialéw na temat obecnego stanu rzeczy, dotychczas
stosowanych metod oceniania, kompetenc;ji istotnych z punktu
widzenia WSB, ewentualnego uwzglednienia réznic pomiedzy
dzialami w nowym systemie. Uwagom pracownikéw poddano
réwniez strukture i funkcje nowego narzedzia, jakim byt wtasnie
tworzony kwestionariusz oceniania.

2. Metoda tworzenia i struktura kwestionariusza SOOP
w WSB w Poznaniu

Podstawowym narzedziem i najistotniejszym elementem Syste-
mu Okresowych Ocen Pracownikéw w WSB jest kwestionariusz
oceniania. Prace nad nim trwaly bardzo dtugo, okolo péttora
roku. Twércy projektu po zanalizowaniu mozliwych do zastoso-
wania metod relatywnych, jak chociazby ranking, poréwnywanie
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parami, metoda rozktadu normalnego oraz metod bezwzglednych
(absolutnych), w tym metody opisowe, punktowe, skale wazone,
skale behawioralne i wiele innych, wybrali te ostatnie. Nasz sys-
tem opiera si¢ na zasadzie bezwzglednosci, w ktérym zastosowano
dwie techniki, punktowa oraz opisowa.

Jego zasadniczym elementem jest analiza kompetencji pra-
cownikow. Spis tychze kompetencji podlegat zmianom. W wyni-
ku dtugotrwatych konsultacji i analiz wybrano 10 kluczowych dla
WSB kompetencji pracownikéw oraz 4 dodatkowe kompetencje
kierownicze.

Wystepowanie kazdej z kompetencji u pracownika oceniane
jest w skali czterostopniowej. Wyznacza sie poziomy wedlug na-
tezenia wystgpowania kompetencji:

A — wykraczajgcym poza ramy stanowiska;

B — w petni wymaganym na stanowisku,;

C — nie w pelni spelniajgcym wymagania stanowiska;

D — nie spetniajgcym wymagan stanowiska.

Précz oceny kompetencji arkusz zawiera dziat po§wiecony oce-
nie wynikow pracy. Analizuje si¢ w nim stopien realizacji
zadan doskonalacych wyznaczonych w poprzednim okresie,
z podzialem na zadania zrealizowane czyli sukcesy oraz zadania
niezrealizowane lub zrealizowane cze§ciowo (z przyczyny pracow-
nika) czyli niedociggniecia.

Kolejnym waznym dzialem sg zalecenia doskonalace na
nastepny okres, obejmujacy obszary do poprawy. Rozu-
miane jest to jako nakre§lenie poszczegdlnych umiejetnosci, nie
opanowanych w stopniu zadawalajgcym, poszczegblnych rodzajéw
aktywnoSci do poprawy.

Jak zbudowany zostat kwestionariusz? Jakie sg jego czeSci
sktadowe?

W nagléwku arkusza jest miejsce na wprowadzenie danych
dotyczqcych pracownika; jej/jego i 1m1Q i nazwisko, dziat, date oceny
obecnej 1 poprzedniej, a takze imig 1 nazwisko ocenlajqcego

Najistotniejszg i najbardziej rozbudowang czescig kwestiona-
riusza jest analiza kompetencji pracownika. Kompetencje
zawodowe brane pod uwage w kwestionariuszu oceny wraz z wy-
znacznikami behawioralnymi przestawiajg sie nastepujgco:
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Tabela 1

Skala kompetencji pracowniczych — System Okresowych Ocen Pracowniczych.
Opracowanie Dziatu Personalnego Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu

Podejmowanie i realizacja nowych zadan wynikajacych ze zmian

DOSTOSOWYWANIE | w organizacji.
SIE DO NOWYCH Zdolnos¢ akceptowania i rozumienia réznych decyzji.
ZADAN I ZMIAN Umiejgtnos¢ stworzenia alternatywnych sposobow zachowania
i skutecznych dziatan w nowych warunkach.
Latwe nawigzywanie kontaktéw, che¢ realizowania zadan w grupie,
UMIEJETNOSC dzielenia si¢ wiedza i doswiadczeniami.
WSPOLPRACY Utozsamianie sig z celami grupy.
W GRUPIE Okazywanie zainteresowania dla potrzeb i uczu¢ cztonkéw grupy.
Konstruktywne przyjmowanie i przekazywanie krytyki.
Nawiazywanie i podtrzymywanie kontaktu z klientem.
WSPOLPRACA Umiejgtne prezentowanie siebie, firmy i produktu.
Z KLIENTEM Rozumienie potrzeb i problemoéw klienta oraz przekazywanie mu
potrzebnych i uzytecznych informacji.
Przyjmowanie odpowiedzialnosci za wykonanie zadan.
SAMODZIELNOSC | Umiejgtno$é zbierania informacji, dokonywania ich analizy
i wyboru optymalnych dziatan w oparciu o nie.
Umiejgtne wyznaczanie priorytetOw w pracy.
ORGANIZOWANIE | Gospodarowanie czasem przeznaczonym na realizacj¢ zadan
PRACY WLASNEJ | wynikajacych z zajmowanego stanowiska w sposob optymalny.

Doskonalenie istniejacych metod pracy na wlasnym stanowisku.

KOMUNIKACJA

Wyrazanie swoich mysli zgodnie z zasadami jgzykowymi zarowno
w mowie jak i w piSmie w sposob jasny i zrozumiaty dla odbiorcy.
Okazywanie szacunku dla odmiennej opinii rozméwcy, aktywne
stuchanie, zdecydowane przedstawianie wtasnego stanowiska.
Odmawianie i wyrazanie emocji w sposob bezpieczny dla innych

i siebie.

Odpornos¢ na wptywy innych osob.

RZETELNOSC

Prawidtowa i precyzyjna realizacja zadan przydzielonych poszczeg6l-
nym stanowiskom zgodnie z wytyczonymi i obowiazujacymi proce-
durami i poleceniami.

TERMINOWOSC

Przestrzeganie terminow realizacji poszczegolnych zadan
i czynnosci.

ROZWOJ
PRACOWNIKA

Otwarto$¢ na wlasny rozwoj poprzez aktualizowanie, poszerzanie
i doskonalenie swojej wiedzy i umiejgtnosci.

Przejawianie zainteresowania udzialem w szkoleniach i kursach
prowadzacych do rozwoju zawodowego.

INNOWACYJNOSC

Poszukiwanie i realizacja nowych koncepcji, rozwiazan dotyczacych
obszaru zawodowego.

Wychodzenie poza utarte schematy, generowanie oryginalnych
pomystow, myslenie wielowymiarowe, zdolno$¢ widzenia potencjalnych
zagrozen.
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Précz powyzszych kategorii dyrektorzy i kierownicy oceniani
sg réwniez wedlug kompetenc;i:
Tabela 2

Skala kompetencji kierowniczych — System Okresowych Ocen Pracowniczych.
Opracowanie Dziatu Personalnego Wyzszej Szkoly Bankowej w Poznaniu

Cato$ciowe spojrzenie na organizacjg i jej otoczenie oraz przewidywanie na
podstawie uwarunkowan wewngtrznych i zewngtrznych potencjalnych szans
MYSLENIE i zagrozen.

STRATEGICZNE | Identyfikowanie przyczyn ewentualnych probleméw i wzmacnianie
zachowan przynoszacych korzysci.

Wyznaczanie celow i sposobow ich osiagania.

Perspektywiczne i realne planowanie pracy dziatu poprzez sporzadzanie har-
monogramow prac krotko i dtugookresowych, okreslanie zadan i terminow
oraz niezbgdnych srodkow do ich wykonania.

PLANOWANIE Efektywny podziat pracy na zadania i przydzielenie ich odpowiednim

I ORGANIZACJA | pracownikom.

PRACY DZIALU | Sprawna koordynacja realizowanych zadan oraz delegowanie ich w sposob
dajacy zamierzone rezultaty.

Biezaca weryfikacja planu pracy oraz zapewnienie mozliwosci wykonania
pracy.

Zarzadzanie podlegltym zespotem pracownikéw poprzez dostosowanie
odpowiedniego stylu kierowania do zaistniatej sytuacji i podwladnych.

gé?;gz?ﬁm Motywowanie pracownikow poprzez angazowanie ich w odpowiednie zada-

PRACOWNIKOW nia i zachgcanie do osiagania wysokiej jakosci wykonywanej pracy.
Dostrzeganie mocnych stron pracownikéw, dostarczanie konstruktywnej
informacji zwrotnej oraz stworzenie mozliwos$ci rozwoju.

KONTROLA Egdze!<w0\xc/1ar_11e prawlld%owosm i tfarm_m(;wosm wykonania powierzonych

REALIZOWA- ga afl 2go nlie z usltgbqnym W;f(esp1ej planem. owidual

NYCH ZADAK tosowanie kontroli biezacej i koncowej poprzez indywidualng oceng pracy.

Dopasowywanie stopnia kontroli pracownikow do ich samodzielno$ci.

Czeé¢ nastepna zawiera okreslenia zadan do wykonania
na nastepny okres wraz z podaniem warunkéw koniecznych
do prawidlowej realizacji zadania, termin wykonania 1 pozadany
rezultat.

Kwestionariusz zamyka podsumowanie, w ktérym znalez¢
si¢ mogg uwagi pracownika, ]ezeh pracownik tego oczekuje. Naj-
wazniejszym elementem tej cze$ci jest ocena opisowa, w ktérej
przetozony opisuje kompetencje, dokonania i postawe pracownika.
Arkusz kwestionariusza podpisywany jest przez przetozonego
1 pracownika oraz opatrzony adnotacjg o miejscu i dacie wypet-
nienia dokumentu.

Pomimo, iz arkusz zawiera tak wiele danych, informacje tam
zawarte zmieS$cily sie na dwu stronach. Podziat na czesci sprzyja
przejrzystosci zawartos$ci kwestionariusza. Jego struktura i jasno§é
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uzytych w nim sformutowan nie budzita zadnych zastrzezen oséb
z niego korzystajacych.

Na arkuszu oceny wzorowany jest arkusz samooceny rozu-
miany jako pomoc do przygotowania sie do rozmowy oceniajgcej
przez pracownika. Arkusz samooceny ma pomagaé osobie oce-
nianej przy analizie swej dotychczasowej pracy oraz pracy dziatu.
Zaleca si¢ w nim pracownikowi, aby przypomniat sobie zdarzenia
i fakty dotyczace swej aktywnosci zawodowej w minionym okresie,
swe osiggniecia, zdobyte umiejetnosci, ale takze niepowodzenia.
Proponuje sig, aby pracownik u§wiadomit sobie z jednej strony
swe atuty, z drugiej ewentualne obszary do poprawy i rozwoju.

3. Przygotowanie do wdrozenia Systemu Okresowych
Ocen Pracy

Przygotowanie do wdrozenia SOOP polegato na dostosowaniu
zakladowych przepis6w prawnych poprzez wprowadzenie regula-
minu. Przygotowanie merytoryczne obejmowato szkolenia z za-
kresu przeprowadzania ocen.

Regulamin przeprowadzania pracowniczych ocen okre-
sowych przygotowany zostat przez Dzial Personalny przy konsultacji
z radcami prawnymi. Zawiera cel oceny, rozumiany jako umozli-
wienie optymalnego zagospodarowania potencjatu pracowniczego.
Obejmuje réwniez harmonogram terminéw przeprowadzania ocen,
tryby oceniania i tryb odwotawczy. Regulamin przypomina, ze
wszystkie osoby majace dostep do informacji o ocenach zobowig-
zane sg do tajemnicy.

Aby obie strony procesu oceniania byly dobrze przygotowa-
ne do pierwszej edycji ocen, Dziat Personalny WSB przygotowat
szkolenia o charakterze warsztatowym z zakresu prowa-
dzenia rozmoéw oceniajacych, prowadzone przez psycholo-
gow zatrudnionych w naszej Uczelni. W czasie tychze warsztatéw
uczestnicy poznali kilka waznych zasad psychologii komunikacji.
Przeprowadzono szereg ¢wiczenf, realizowano zadania o charak-
terze zblizonym do tych, ktére spotyka sie w rzeczywistoSci, roz-
wigzywaliSmy problemy potencjalnie mogace wynikngé podczas
oceniania. Szkolgcy uczulali przelozonych, aby zawsze oceniali
podwliadnego za zachowania §wiadczace o posiadanej kompetencji,
a nie za fakt posiadania kompetencji.

Wskazano na podstawowe umiejetno§ci komunikacyjne nie-
zbedne w procesie oceniania: rozumienie uwarunkowan, docenia-
nie, sprawdzanie rozumienia, utrzymanie kontroli nad rozmowa.
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Dla wiekszoSci pracownikéw szkolenia byty pierwszym impul-
sem do faktycznej refleksji o ocenach. W szkoleniach uczestniczyli
pracownicy réznych dzialéw, co umozliwialo wymiane pogladéw i
spojrzenie na oceny z réznych perspektyw.

Dziat Personalny przygotowal réwniez pisemne instruktaze
dla oceniajacych i ocenianych. Materialy szkoleniowe okazaly
sie by¢ pomocne w przygotowaniu si¢ do rozmowy dla obu stron.
W zaleceniach dla przelozonego polozono nacisk na uprzednie
ustalenie terminu rozmowy z zachowaniem zasad podanych
w regulaminie. Podkres§lono konieczno$§é dobrego przygotowania
sie do spotkania, poprzez ocene kompetencji pracownika, zwery-
fikowanie zadan jej/mu przyd21elonych zgromadzeniu niezbed-
nej dokumentaql Przeiozony powinien na poczatku spotkania

wyjasni¢ cel spotkania i korzysci wynikajgce z przeprowadzania
takich spotkan i stworzy¢ atmosfere zaufania. W trakcie roz-
mowy kierownik powinien przestawié¢ wlasng propozycje oceny,
ukierunkowaé dyskusje na poznanie przyczyn pojawiajgcych sie
problemoéw.

4. Realizacja SOOP - pierwsze rozmowy oceniajace,
ich przebieg i podsumowanie

Pierwsza edycja ocen, zwana ,zerowa”, przeprowadzona
w kwietniu 2006 r. data pracownikom okazje do zapoznania sie
z systemem. Miata charakter czeSciowo pilotazowy, to znaczy
dopuszczono mozliwo§é modyfikacji kwestionariuszy w wyniku
wniosk6w uczestnikéw pierwszej edycji ocen, lecz z drugiej strony
oceny te juz trafity do akt pracowniczych. Kolejna ocena bedzie
realizowana w koficu paZdziernika i listopadzie 2006 r. i od tego
momentu oceny beda odbywaly sie raz w roku.

Zatozeniem bylo, ze pracownik ma dostep do wszystkich swo-
ich ocen, przetozony do ocen wszystkich swoich podwtadnych,
a Zarzad ma dostep do wszystkich ocen wszystkich pracownikéw.

Po zakonczeniu calej tury pierwszej edycji ocen, przeprowa-
dzono ws§réd oceniajgcych i ocenianych badania za pomocg dwu
odrebnych ankiet ewaluacyjnych. Cze$¢ pytan w kwestionariuszu
ankiety dla oceniajgcych i ocenianych pokrywata sig, reszta byta
rozdzielna. Kwestionariusz zawieral pytania, ktora cze§¢ arkusza
byla najtatwiejsza, a ktéra najtrudniejsza do uzupetnienia. Pytano,
czy lista i1 skala kompetengji i ich definicje wymagajg modyfika-
¢ji, czy pracownicy na szkoleniu zdobyli wystarczajaca wiedze
i umiejetnosci zwigzane z udzialem w rozmowie oceniajgcej, czy
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pracownicy, po wypetnieniu arkusza samooceny, byli dobrze przy-
gotowani do rozmowy. Poproszono réwniez o wnioski, jakie moga
pojawié sie konsekwencje przeprowadzonych ocen.

Podsumowanie informacji zebranych dzigki ankietom zostato
zaprezentowane w przygotowanym w Dziale Personalnym rapor-
cie SOOP. Zostal on przedstawiony wszystkim uczestnikom sys-
temu; wiadzom Uczelni, dyrektorom i kierownikom dziatéw oraz
ogobtowi zespotu pracowniczego w kilku turach spotkan. Ponizej
zaprezentowane zostaly najwazniejsze wnioski z raportu.

Ocen dokonano podczas rozméw, ktére trwaty od 15 minut do
3,5 godziny. Przecietnie rozmowa trwata 1,5 godziny. W takiej
sytuacji zrodzito sie wskazanie dla przelozonych, ktérych rozmowy
z podwitadnymi trwaly skrajnie krétko lub diugo, zeby przeana-
lizowali, czy nie przeklada sie to na jako$§¢ rozmowy oceniajgcej.

Pracownicy deklarowali, ze stworzenie i znajomos¢ opisow
stanowisk pomogla w przygotowaniu sie do rozmowy. Za-
znaczono, ze oceny powinny by¢é momentem, w ktérym aktualizuje
sie opisy stanowisk.

Kompetencje i opisy kompetencji, pomimo uwag, okazaty sie
najtatwiejsze do uzupetnienia. Pracownicy podkres§lali, ze stano-
wily punkt wyjScia dla rozmowy i uporzadkowaly jej przebieg.
W opinii uczestnikéw podsumowanie oceny powinno pozo-
sta¢ ocena pisemna opisowa, co znaczy, ze z ocen kompetencji
nie powinna by¢ wyciggana §rednia.

Wprowadzenie arkusza samooceny spotkalo sie u pra-
cownikow z jednoglosna akceptacja oceniajacych i ocenia-
nych. Podkre§lono, ze dzieki niemu ocena byla powaznie potrak-
towana — pracownik byl zmuszony do zapoznania si¢ z arkuszem
i kompetencjami. Przelozony i pracownik stali sie partnerami
w dyskusji. Ocena powinna by¢ wspélnym wnioskiem, ustaleniem
pomiedzy szefem, a pracownikiem. Jedynie odwotanie si¢ od oceny
powinno wymagaé dotgczenia do oceny arkusza samooceny. Do-
kument oceny zostaje skopiowany, oryginal przechowywany jest
w Dziale Personalnym, kopie otrzymuje podwtadny, druga kopie
moze sobie zachowac przelozony.

Mimo wcze$niejszych obaw, w ocenie pracownikéw mozliwym
byto wygospodarowania czasu na zastanowienie si¢ nad swojg pra-
ca. Spotkania byly okazjg do dowiedzenia si¢ nowych rzeczy
o sprawach, ktore wydawaly sie oczywiste, zwiekszyly po-
czucie odpowiedzialnosci przelozonego za pracownikow.
W oczach przetozonych spotkania daty im mozliwo$§é otrzymania
informacji zwrotnych, byty dla pracownikéw okazjg do wyrazenia
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opinii o sytuacji w Szkole, zaprezentowanie wtasnych mozliwosci
oraz potrzeb. Wniosek naczelny jest taki, iz duza czesé pra-
cownikow zna oczekiwania przelozonego wobec ich pracy,
o czym §wiadczyta zgodno§é w ocenie i samoocenie. Dla pozostatej
malej czesci ogbtu pracownikéw rozmowa oceniajaca byta okazjg
do poznania oczekiwan przelozonego, co do poziomu wymaganych
od nich kompetencji. Niekiedy konfrontowano rozumienie definicji
poszczegblnych kompetencji oraz stopnia wymaganego sposobu
wykonania zadan przez pracownika. Cze§¢ pracownikéw zglaszala,
ze nadal ma ktopot z przetozeniem ogdélnych definicji kompetencji
na sposéb wykonania zadan w ich dziale. Jednocze$nie przetozeni
wyrazali opinie, ze skoro pracownik wykonuje okreSlone zadania,
to wie, jaki jest wymagany standard pracy.

Dokonano analizy potencjatu rozwoju kompetencji u poszcze-
gblnych pracownikéw. Twércy systemu sg Swiadomi faktu, ze
niektére kompetencje sg cechami osobowo§ciowymi, predyspo-
zycjami, ktére juz bardziej si¢ nie rozwing u danego pracownika.
Z tego powinni zdawaé sobie §wiadomo§¢ réwniez przelozeni
i podwiadni. Wazne, zeby poziom tych kompetencji spetniat jed-
nakze wymagania stanowiskowe. Jezeli nie spetnia to nalezy si¢
zastanowid, czy istnieje zgoda pracodawcy na takie niedopasowa-
nie lub wprowadzi¢ zmiany w zakresie obowigzkéw pracownika,
wesprzeé go w danej dziedzinie.

Waznym wnioskiem jest rowniez to, ze istniejg stanowiska, na
ktérych ciggly rozwdéj nie jest wymagany, pewien dobry stabilny
poziom realizacji zadan jest sukcesem samym w sobie. Cze§¢ ru-
tynowych prac w Szkole musi by¢ wykonywana i nie ma potrzeby
dazy¢ do podnoszenia kompetencji w zakresie ich wykonywania.

Problem pojawia sie, gdy takie zadania wykonujg pracownicy
ambitni, dgzacy do samorozwoju. Wtedy nalezy rozwazy¢ moz-
liwo$¢ rozszerzenia zakresu uprawniefl pracownika czy wreszcie
awansu, nawet do innego dziatu.

Pojawily sie propozycje dotyczace modyfikacji organizacji pracy
w dziatach. Postawiono wniosek organizowania cyklicznych spo-
tkan w dziatach, wniesiona zostala réwniez propozycja organizacji
dyzuréw szeféw pionéw. Wiekszo§¢ wnioskéw wdrozono do reali-
zacji w WSB Wydziat Zamiejscowy w Chorzowie.

Zakonczenie

Wiadze Wyzszej Szkoly Bankowej w Poznaniu dazac do roz-
woju naszej Uczelni stworzyly zatozenia do polityki personalnej,
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a realizatorzy tego pomystu nadali jej koherentny i utylitarny cha-
rakter. Z wielkiej palety kompetencji wspoétczesnego pracownika
umystowego wybrano te, ktérych posiadanie 1 wykorzystywanie
w praktyce przyczynia sie do realizacji misji Wyzszej Szkoty Ban-
kowej. Uzasadnionym jest twierdzenie, iz informacje zwrotne
o wykonywanej pracy, wplyw wynikéw oceny na wysoko§¢ premii
uznaniowej, §wiadomo§¢ dtugookresowej oceny rozwoju kompeten-
cji zwiekszyto motywacje do pracy i rozwoju wszystkich ocenianych
cztonkéw organizacji.

Nalezy zaznaczy¢, ze wszystkie pracownice Biblioteki uzyskaty
bardzo wysokie oceny. Dyrektor Biblioteki oceniana byta przez
Prorektora ds. Wydzialu Zamiejscowego w Chorzowie bardzo do-
brze, uzyskujgc na 15 kategorii kompetencji w 8 z nich stopien
»A”, czyli ,wykraczajacy poza ramy stanowiska”, w pozostatych
»B” czyli ,w pelni wymaganym na stanowisku”, w zadnej nie
otrzymujgc stopnia ,,C” lub ,,D”. R6éwnie pozytywnie zostaly oce-
nione cztery bibliotekarki w zespole. Liczba uzyskanych stopni
,»A” u poszczegblnych os6b wahata sie od 2 do 4, na 10 kategorii,
pozostate kompetencje zostaly ocenione na ,,B”. W czesciach opi-
sowych oceny pojawialy sie takie sformulowania jak: ,,jej postawa
wobec obowigzkow jest pelna szczerego zaangazowania dla spraw
Biblioteki i WSB”, , jest wszechstronna i otwarta na nowe idee”,
,jest kompetentna w zakresie wiedzy bibliotekoznawczej i dziedzin
pokrewnych”, ,,dgzy do podnoszenia swych kwalifikacji i cechu-
je sie checig doskonalenia swego warsztatu pracy”, ,wszystkie
obowigzki wykonuje dokladnie, terminowo, nierzadko wnoszac
w ich wykonywanie wiele elementéw innowacyjnosci”, ,,w naj-
wyzszym stopniu posiadia zdolno§é prawidtowego komunikowa-
nia sie z wszystkimi grupami klientéw naszej Biblioteki”, ,,dba
o rozw0j swego warsztatu fachowego i naukowego Wszystkie
uzyte sformulowania pokazu_]q, ze pracownicy Biblioteki stanowig
niezwykle kompetentny i zaangazowany zesp6t. Analiza Raportu
SOOQOP, ktéra obejmuje pracownikéw wszystkich dziatéw i komérek
Wyzszej Szkoly Bankowej pokazuje, ze bibliotekarze jako cata
grupa zostali ocenieni na bardzo wysokim poziomie.

Jesienig 2006 r., po trzech latach od rozpoczecia projektowania
nowej polityki personalnej na naszej Uczelni mozna chyba przy-
znad, iz dotychczas okazatla sie ona by¢ sukcesem i mie¢ nadzieje,
ze tak pozostanie.



Maja Wojciechowska

ZESPOLY ZADANIOWE I HEURYSTYCZNE
METODY ROZWIAZYWANIA PROBLEMOW

W artykule przedstawiono metode¢ zespolowej organizacji pracy w bibliotekach, tj. histori¢
powstania tej formy zarzadzania, metodyke tworzenia zespoléw zadaniowych, zasady pracy
bibliotekarzy w zespolach zadaniowych, typy i formy zespol6éw, bariery 1 problemy w ich
organizacji oraz korzy$ci wynikajace z ich stosowania. Omoéwiono réwniez heurystyczne
metody rozwigzywania probleméw, wykorzystywane w pracy zespotowej, tj. np. burza mé-
zgo6w, Phillips 66, Phillips 635, burza mozgow typu stop and go, odwrocona burza mozgow,
mieszana burza mozgow itp.

Od przeszto stu lat zaobserwowac mozna ciggle zmiany w roz-
woju organizacyjnym wszelkiego typu organizacji. Wedlug Jana
Antoszkiewicza! wyrézni¢ mozna trzy gtéwne podejScia. Pierwsze
— feudalne — kiadlo nacisk na §ciste przyporzadkowanie pracow-
nikéw, waskim, jasno zdefiniowanym polom dziatania, oraz na
hierarchizacje relacji pomiedzy cztonkami organizacji, a wiec ko-
menderowanie i kontrolowanie przez kierownikéw wykonywanej
pracy. Drugie — humanistyczne — przestalo postrzegaé pracownika
wylgcznie jak element maszyny, ktérg jest organizacja, choé ciggle
traktowalo go w spos6b przedmiotowy. Coraz czeSciej zwracano
sie jednak ku jego potrzebom, co zaowocowato wspétpracg orga-
nizacji przemystowych z psychologami i socjologami. Wspéiczesne
— holistyczne podejs$cie do zarzgdzania — w pelni uznaje podmio-
towo$§¢ pracownikéw i szanuje ich prawo do wiasnej godnoSci,
wykorzystania potencjatu i osobistego rozwoju. Stymuluje réwniez
zespolowg organizacje pracy i wykorzystywanie heurystycznych
metod organizatorskich.

Na etapie obecnego rozwoju organizacyjnego, biblioteki powin-
ny dazy¢ do zmiany swej kultury organizacyjnej. Kierunek zmian

!'J. Antoszkiewicz: Metody heurystyczne. Warszawa 1990, s. 38-51.
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powinien uwzglednia¢ odejscie od dotychczasowego schematu in-
stytucji silnie zhierarchizowanej, charakteryzujacej sie autokra-
tycznym stylem kierowania, cato§¢ swych dzialan opierajgcej na
formalnej strukturze organizacyjnej, na rzecz jak najlepszej obstugi
wybranych proceséw. Wymaga to diametralnej zmiany organizacji
pracy. Jak dotad wiekszo§¢ bibliotek stosowata jedynie tzw. opisy
stanowisk, ktére okre§laty zakres praw i obowigzkéw pracownika
oraz jego pozycje w strukturze organizacyjnej i przyporzadkowanie
do okre§lonego dziatu biblioteki. Powodowalo to skoncentrowa-
nie pracownikéw na wykonywaniu okres§lonych czynnosci, bez
uwzglednienia ich znaczenia dla funkcjonowania catej biblioteki,
a co za tym idzie obnizenie jako$ci ustug i skutecznoSci pracy.
Zadania, ktére nie wchodzity w standardowy zakres obowigzkéw
bibliotekarzy byty traktowane drugoplanowo i wykonywane czesto
ze znacznym opoéznieniem czasowym. Rozwigzaniem likwidujg-
cym podobne problemy jest tworzenie tzw. zespoléw zadaniowych,
nazywanych réwniez grupami problemowymi, zespotami projek-
towymi, twérczymi lub roboczymi oraz wykorzystywanie metod
heurystycznych do twoérczego rozwigzywania probleméw.
Wediug Mirostawa Grelika i Andrzeja Cylwika zespoly za-
daniowe to ,grupy ludzi zlozone z pracownikow réoznych
komorek organizacyjnych, powolywane do rozwiazania
konkretnego problemu, a nastepnie — rozwiazywane”2.
Taka forma pracy znana byla juz w starozytnosci, za$§ rozwineta
sie w nowozytnej wojskowos$ci. Jej przyktadem mogg by¢ interdy-
scyplinarne formacje wojskowe za czas6w Bolestawa Chrobrego,
sktadajace sie z zotnierzy réznych specjalnosci, charakteryzujace
sie wiekszg skuteczno$cig na polu bitwy od jednostek tradycyjnych
lub tez, za czaséw drugiej wojny §wiatowej, zespoly dowddcoéw
sztabowych wspétpracujace ze specjalistami z réznych dziedzin
nauki m.in. fizykéw, chemikéw, biologéw. Pierwsze proby nauko-
wego podej$cia do tworzenia zespoléw zadaniowych w organiza-
cjach komercyjnych pojawity sie na poczatku XX w. i przypadaja
na 1908 r., kiedy to powolano specjalny zesp6t zadaniowy przy
budowie sitowni dla firmy Boston Elevated Railway Company.
Jednym z najbardziej znaczacych projektéw, opracowywanych
w ramach struktury zadaniowej, byt amerykanski program Apollo,
rozpoczety w 1961 r., ktérego celem bylto lagdowanie cztowieka na
Ksiezycu, bedacego poczatkiem fali szerokiego zainteresowania
implementacjg struktury zadaniowej w europejskich i amerykan-

2 Z. Chroscicki: Zespoly zadaniowe. Zastosowanie i doswiadczenia. Warszawa 1989, s. 14.
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skich organizacjach. Wzrastajgce zainteresowanie heurystyczny-
mi metodami rozwigzywania probleméw oraz pracg w zespotach
widoczne jest ré6wniez obecnie w praktyce dziatalno$ci instytucji
kultury oraz literaturze dotyczacej zarzadzania organizacjami typu
non profit3.

W bibliotekarstwie §wiatowym nacisk na zespotowe formy pra-
cy zaczal nasilac¢ sie poczawszy od przetomu lat osiemdziesigtych
i dziewieédziesigtych XX w., gtéwnie w bibliotekach zachodnio-
europejskich i amerykanskich. Zwigzany byt on bezpo$rednio
z podnoszeniem jakoS$ci ustug bibliotecznych i wprowadzaniem
do bibliotek metody Kompleksowego Zarzadzania Jako$cig. Do
pierwszych placéwek, ktére zaczety wykorzystywaé zespolowg
organizacj¢ pracy, nalezg angielskie i amerykanskie biblioteki aka-
demickie, m.in. w Arizonie, Iowa, Northumbii, Coventry, Hatfield,
Leicester i inne. R6wniez w polskich bibliotekach zespotowa orga-
nizacja pracy budzi coraz wieksze zainteresowanie, za$ kierunek
tych zainteresowan mozna zaobserwowaé zaré6wno w polskiej?,
jak i zagranicznej literaturze fachowej®.

Praca w zespotach pozwala na skuteczniejsze wykorzystanie po-
tencjalu pracownikéw biblioteki, poprzez skumulowanie ich umie-
jetnosci 1 wiedzy podczas grupowego rozwigzywania problemoéw.
Whysitek grupowy oraz wiedza i umiejetnosci cztonkéw zespotu nie
sg prostg suma wartoS§ci indywidualnych i najczesciej przynosza
wieksze efekty niz praca jednostek. Zjawisko to nazywane jest
synergia, od greckiego stowa syn, czyli wspét oraz ergon — praca.
Dlatego tez praca w zespolach zadaniowych umozliwia rozwigzy-
wanie bardziej ztozonych probleméw i prace nad skomplikowany-
mi projektami, wykraczajacymi poza kompetenqe jednego dziatu
funkcjonalnego biblioteki. Zespolowa organizacja pracy Jest szcze-
gblnie skuteczna wéwczas, kiedy istniejgca struktura organizacyj-

3 MLin. Zarzqdzanie kulturq. Wybrane materialy seminarium dla menedzerow kultury Krakow,
marzec — kwiecien 1993. Krakow 1995, s. 53 oraz E. B. Zybert: Kultura organizacyjna w bibliotekach.
Warszawa 2004.

*M.in. E. Glowacka: Studium zastosowania kompleksowego zarzqdzania jakosciq (TOM) w bi-
bliotekoznawstwie i informacji naukowej. Torun 2000, s. 111-128; R. C. Miller: Ludzie i zarzqdzanie
bibliotekami. ,Bibliotekarz” 1992, nr 9, s. 12; G. Tetela: Wspdlczesnie funkcjonujqce modele sieci
biblioteczno-informacyjnych w uniwersytetach EBIB [online]. 2003, nr 8 (48) [dostgp 15 lutego 2006].
Dostgpny w World Wide Web: http://ebib.oss.wroc.pl/2003/48/tetela.php.; Zarzqdzanie przez jakosé
w bibliotece akademickiej, Bydgoszcz-Gniew, 10-13 wrzesnia 2000 r: Red. Lidia Derfert-Wolf'i Bozena
Bednarek-Michalska. EBIB [online]. [dostgp 23 maja 2003]. Dostgpny w World Wide Web: http:/
ebib.oss.wroc.pl/matkonf/atr/indexpl. html.; E. B. Zybert: Kultura organizacyjna w bibliotekach.
Warszawa 2004.

3 P. Garrod, M. Kinnell: Benchmarking development needs in the LIS sector. ,,Journal of Informa-
tion Science” 1997, nr 2, s. 116.
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na oraz przyjety w bibliotece podziat zadan, odpowiedzialnoS§ci
1 obowigzkow nie sg w stanie sprostac pojawiajgcym si¢ problemom
1 potrzebom. Dzieki mniej formalnym stosunkom i silniejszym
wiezom osobistym, praca w zespole ulatwia przeptyw informacji
i szybkie podejmowanie decyzji. Umozliwia ponadto utrzymywanie
kontaktéw i wspoiprace bibliotekarzy z r6znych dzialéw biblioteki,
ktéra bytaby ograniczona przy tradycyjnej strukturze organizacyj-
nej. Ze wzgledu na wyraznie dostrzegalne efekty dziatan zespotu,
ktéry pracuje nad catym projektem, a nie tylko nad drobnym
jego wycinkiem, zwiekszeniu ulega motywacja do pracy. Ponadto
zespolowa organizacja pracy powoduje réwniez skoncentrowanie
wysitkéw pracownikéw na projekcie, nie za§ dazeniach do awansu,
jak ma to miejsce w strukturze hierarchicznej. Zbiorowa odpowie-
dzialno$¢é powoduje akceptacje wyzszego poziomu ryzyka, dzieki
czemu pomysty bibliotekarzy sg bardziej §miate i nowatorskie, co
w konsekwencji wigze sie czesto z wyzszg skutecznoscig dziatania.
Praca w zespotach podnosi wsréd bibliotekarzy poczucie warto-
§ci 1 odpowiedzialno$ci za efekty realizowanych projektéw oraz
wplywa na wzrost akceptacji wprowadzanych rozwigzan, przez
calg kadre biblioteczng. Wymaga od pracownikéw zaangazowania
i kreatywnos$ci oraz zwigeksza atrakcyjno§¢ wykonywanej pracy,
m.in. dzieki wptywowi na podejmowane decyzje, wielofunkcyj-
no$ci oraz udzialowi w kursach i szkoleniach. Wedtug Elzbiety
Barbary Zybert prace zespolowag mozna zaliczy¢ nawet do grupy
motywatoréw®. Niestety, jak pisze Maurice Bernard Line ,,zarzg-
dzanie zespolem [ciagle jeszcze] jest najstabszym punktem catego
zarzgdzania bibliotekami.

W wielu z nich personel wszystkich szczebli pracuje znacznie
ponizej swych mozliwosci. Nastawienie na prace indywidualng
i brak zrozumienia dla wysitku zbiorowego sg najczestszymi grze-
chami pracy bibliotecznej”’. Podobne zdanie prezentuje réwniez
Radostaw Cybulski?.

Praca w zespotach zadaniowych posiada réwniez wady. Jedna
z nich jest przecigzenie bibliotekarzy pracg. Zdarza sie bowiem,
ze czlonkostwo w zespole nie zwalnia z cze§ci codziennych obo-
wiazkéw, lecz powoduje nakladanie si¢ dwéch zakresé6w odpowie-
dzialno$ci, w tym samym wymiarze godzin, przy takich samych
zarobkach, co moze spowodowaé zniechecenie i przemeczenie.

¢ E. B. Zybert: Kultura organizacyjna w bibliotekach. Warszawa 2004, s. 128.

M. B. Line: Zarzqdzanie bibliotekami akademickimi i naukowymi wobec przemian spotecznych.
,»Rocznik Biblioteki Narodowej” 1993, t. 26, s. 155.

8 R. Cybulski: Marketing wewnetrzny. ,,Bibliotekarz” 1995, nr 6, s. 17.
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Dlatego tez bibliotekarze, ktérzy biorg udziat w pracy zespoléw
powinni by¢é zwalniani z cze$ci rutynowych zadan, co z kolei moze
spowodowac brak ciggltosci i przestoje w wykonywaniu ich podsta-
wowych obowigzkéw. Innymi wadami zespolowej organizacji pracy
jest podwdéjne przyporzadkowanie pracownikéw (podlegajgcych
kierownikom zespoléw oraz kierownikom funkcjonalnym), spora-
dyczny charakter spotkan, w przypadku, kiedy zespét nie pracuje
dynamicznie i regularnie oraz trudnos$ci w przystosowywaniu si¢
do pracy w grupach, os6b preferujacych dziatania indywidualne,
wyrastajgcych ponad przecietno$é. Sg to jednak przeszkody, ktére
w niewielkim stopniu obnizajg warto$¢ tej metody pracy.

Zespoty zadaniowe, w zaleznoS§ci od wagi i ztozono$ci oma-
wianych probleméw oraz wielkoSci biblioteki, powinny sktadac
si¢ od 6 do 10 oséb o wysokich kwalifikacjach, posiadajgcych
przygotowanie merytoryczne zgodne z tematyka opracowywanych
projektéw, cho¢ w literaturze mozna znalezZ¢é rézne podejScia do
kwestii liczebnoSci cztonkéw zespoléw zadaniowych. Ewa Glowac-
ka® za optymalng uwaza liczbe 6-8 oséb, Radostaw Cybulski!® 6-12
oséb, za§ Barbara Leytner-Zemanek!! od 10-11 do 30-35 oséb.
W ostatnim przypadku jest to liczba bardzo duza. Tylko najwieksze
biblioteki moga pozwoli¢ sobie na oddelegowanie do innych zadan
takiej liczby pracownikéw, za§ metoda pracy wykorzystujaca ze-
spoly zadaniowe i metody twoérczego rozwigzywania probleméw
moze by¢ stosowana réwniez w matych placéwkach. Ponadto wta-
Sciwe zorganizowanie pracy zespoléw powyzej 30 oséb wymaga
znacznych umiejetnoSci 1 praktyki, czym nie zawsze dysponujg
pracownicy bibliotek. Jednakze, przy wdrazaniu bardziej skom-
plikowanych projektéw, zespoly zadaniowe, wraz ze wzrostem
zaawansowania prac, mogg wymagacé zaangazowania coraz wiek-
szej liczby bibliotekarzy. Zbigniew Chros$cicki proponuje, aby przy
wiekszych projektach powotywaé zesp6t zadaniowy zloiony z kilku
podzespotéw, np. grupy planujacej, koordynujacej i doradczej!?.

Czlonkowie zespotu dobierani sg przez kierownictwo biblioteki,
kierownika zespotu lub na wiasng prosbe. Winni oni charakteryzo-
wac sie checig wspoéipracy i umiejetno$cig pracy w grupie. Dobrze,
kiedy w sktad zespotéw wchodzg réwniez bibliotekarze na co dzien
zajmujacy sie rozpatrywanymi zagadnieniami oraz czlonek kie-

* E. Glowacka Ewa: Studium zastosowania kompleksowego zarzqdzania jakosciq (TOM)
w bibliotekoznawstwie i informacji naukowej. Torun 2000, s. 114.

10R. Cybulski: Marketing wewnetrzny. ,Bibliotekarz” 1995, nr 6, s. 16.

' B. Leytner-Zemanek: Struktura organizacyjna biblioteki gtownej w szkole wyzszej jako instru-

ment zarzqdzania. ,,Przeglad Biblioteczny” 1998, z. 2/3, s. 154.
12 7. Chroscicki: Zespoly zadaniowe. Zastosowanie i doswiadczenia. Warszawa 1989, s. 90.
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rownictwa, mogacy zapewnié akceptacje opracowanych rozwigzan
przez dyrektora biblioteki. Im bardziej zréznicowany jest zespol,
tzn. im jego cztonkowie posiadajg wiecej réznorodnych umiejet-
nosci, pochodzg z r6znych dziatéw biblioteki oraz majg odmienne
specjalizacje przedmiotowe, tym jest on skuteczniejszy. Elzbieta
Barbara Zybert!3, ze wzgledu na skiad zespotéw zadaniowych,
wyré6znia cztery ich typy:

1. Zespoly naczelnego kierownictwa, ktére zajmujg sie
podstawowymi zagadnieniami organizacyjnymi biblioteki, posia-
dajacymi znaczenie strategiczne.

2. Zespoly miedzyfunkcjonalne na szczeblach Srednich,
sktadajace sie z bibliotekarzy o odmiennych specjalizacjach funk-
cjonalnych, powotane w celu realizacji wspélnych zadan o posred-
nim znaczeniu strategicznym.

3. Autonomiczne grupy robocze, skiadajgce sie z bibliote-
karzy o podobnej specjalizacji, realizujacych zadania na szczeblu
wykonawczym, z zakresu zblizonego do posiadanej specjalizacji.

4. Zespoly miedzyorganizacyjne, skiadajgce sie z biblio-
tekarzy oraz os6b z otoczenia biblioteki, podejmujacych wspdlne
przedsungugaa tj. np. firmy 1nformatyczne oferujace oprogramo-
wanie i sprzet dla bibliotek, hurtownicy i dostawcy materiatéw
bibliotecznych, czy uzytkownicy biblioteki.

Kazdy zespét powinien posiadaé kierownika (wyznaczanego lub
wybieranego przez czlonkéw zespotu lub kierownictwo biblioteki),
tj. osobe koordynujaca jego dziatania i kontaktujch sie z dyrekcjg
biblioteki, a takze sekretarza, zajmujqcego sie dokumentacjg spo-
tkan oraz gromadzalcego 1 opracowujgcego materiaty powstajace
lub pozyskiwane w czasie pracy zespotu. Za wyjatkiem kierownika,
w zespotach zadaniowych nie wyst@pujq stosunki podlegiosc1
a wszyscy ich uczestnicy posiadajg rowny status i prawa, jak row-
niez obowigzek aktywnego uczestnictwa w spotkaniach. Kierownik
zespotu, poza duzg wiedza fachows, powinien posiada¢ umiejet-
noSci przywdédcze i organizatorskie oraz wiedze z zakresu metod
i technik zarzgdzania. Do jego obowigzkéw nalezy koordynacja
pracy zespotu, a wiec jego motywowanie, fagodzenie ewentualnych
sporéw 1 nieporozumien, tworzenie klimatu pracy, przygotowywa-
nie harmonogramu dziatan, ostateczne rozdzielanie zadan, prze-
wodniczenie zebraniom, zdobywanie §rodkéw na funkcjonowanie,
komunikacja z dyrekcja biblioteki 1 reprezentowanie zespotu
w kontaktach zewnetrznych.

13 E. B. Zybert: Kultura organizacyjna w bibliotekach. Warszawa 2004, s. 150-151.
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Motywacje do pracy w zespole i identyfikowanie si¢ z nim jego
cztonkéw, zwieksza nadanie zespolowi nazwy.

Istniejg dwie formy pracy w zespotach zadaniowych. Pierwsza
zaktada, iz jego cztonkowie wykonujg swoje codzienne obowigzki,
réwnoczesnie biorgc udzial w pracach zespotu. Druga — polega na
okresowym oddelegowaniu bibliotekarzy z ich stanowisk pracy na
czas spotkan zespolu. Wybér jednej z wymienionych alternatyw
zalezy od indywidualnych warunkéw panujacych w bibliotece,
do ktérych nalezg m.in. mozliwo$ci kadrowe, a wiec zastepstwa
0s6b czasowo opuszczajgcych swoje stanowisko. Wedtug Zbigniewa
ChroScickiego najlepsze wyniki osiagaja zespoty, ktérych czton-
kowie zaangazowani sg wyltacznie w prace nad projektem (celem
zespotu), az do czasu jego realizacji'*. Zespoty mogg funkcjonowaé
W sposéb ciggly lub tez mogg by¢ powotywane doraznie, na czas
realizacji poszczegdblnych zadan. Badania wskazujg jednak, iz naj-
wiekszg skuteczno$¢ osiggaja zespoly funkcjonujgce nie dtuzej niz
cztery lata, za$§ kreatywno$§¢ ich cztonkéw gwaltownie spada po
6smym roku uczestnictwalS. Skuteczne funkcjonowanie zespoléw
zadaniowych wymaga ponadto:
® jasnego okreSflenia celu funkcjonowania zespotu,

e ustalania biezacych zadan,

e zapewnienia zespotowi niezbednych uprawnien i autonomicz-
noSci dziatania,

e zapewnienia warunkéw kadrowych, informacyjnych, decy-
zyjnych, lokalowych, materialnych, do pracy zespolu, w tym
zabezpieczenia jego czlonkéw przed jakimikolwiek stratami
z tytutu uczestnictwa w zespole, tj. np. pominiecia w premiach,
nagrodach itp.,

e okre§lenia metod dzialania zespotu,

e ustalenia roli poszczegblnych czlonkéw zespotu w jego dziatal-
nosci,

e okre§lenia ram czasowych, w ktérych bedzie dziatat zesp6t.

Sesje, podczas ktérych obraduje zesp6t, powinny odbywaé sie
w miare mozliwoSci regularnie, aby nada¢ spotkaniom okre§lo-
na rytmike pracy. Z powodu zmeczenia i znudzenia uczestnikéw
nie mogg one trwaé dtuzej niz 3 godziny. Za porzadek spotkania,
ktéry powinien byc¢ §ci§le przestrzegany, odpowiedzialno§¢ ponosi
kierownik grupy. Kazde spotkanie winno mieé z géry ustalony
czas trwania oraz temat obrad, o ktérym wcze$niej powinni zo-
staé poinformowani wszyscy uczestnicy. Spotkania nie mogg by¢

14 7. Chroscicki: Zespoly zadaniowe. Zastosowanie i doswiadczenia. Warszawa 1989, s. 64.
1> Tamze, s. 57-58.
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przedtuzane nawet w sytuacji, kiedy omawiany temat nie zostat
wyczerpany. Powinny one mie¢ charakter zamkniety, za§ w przy-
padku planowania udziatu gosci, nalezy uprzedzié¢ o tym fakcie
wszystkich cztonkéw zespotu. Harmonogram kazdej sesji winien
obejmowac:

1. przedstawienie tematu i planu obrad;

2. przedstawienie poziomu zaawansowania prac nad rozpa-
trywanym zagadnieniem: termin realizacji, punkty zrealizowane,
kwestie wymagajace rozpatrzenia;

3. dyskusje i poszukiwanie rozwigzan (wykorzystanie heury-
stycznych metod rozwigzywania probleméw, np. burzy mézgéw);

4. wybranie i opracowanie rozwigzania;

5. ustalenie planu i terminu nastepnej ses;ji.

Podstawowym elementem zebrania jest dyskusja, podczas kté-
rej poszukuje sie i opracowuje wybrane rozwigzania. Od jej prze-
biegu zalezy, czy poruszany problem zostanie rozwigzany szybko
i skutecznie. Skuteczno$§é pracy zespotéw zadaniowych mozna pod-
nosi¢ dzieki szkoleniom i treningom komunikacji interpersonalne;j
oraz wykorzystywaniu heurystycznych metod organizatorskich.
Dowiedziono bowiem, iz metody te sg znacznie efektywniejsze
od tradycyjnych (liniowych) metod rozwigzywania problemoéw?!°.

Do zespotéw zadaniowych, funkcjonujacych w bibliotekach
polskich zaliczy¢ mozna m.in.:

e Zespoly Specjalistéw Dziedzinowych ds. Gromadzenia Zbioréw,

e Zespoly ds. Selekcji Zbioréw,

e Zespoly ds. Systemu Informacji Finansowej,

e Zespoty ds. Polityki Kadrowej,

® Zespoty ds. Zbioréw i Ustug,

e Zespoly ds. Procesu Swiadczenia Ustug,

e Zespoly ds. Dystrybucji,

e Zespoly ds. Promocji,

e Zespoty ds. Wdrazania Wewnetrznych Systeméw Mierzenia
Jakosci,

e Zespoly ds. Opracowania Stownikéw Haset Przedmiotowych.

Zespotowa organizacja pracy umozliwia wykorzystanie heury-
stycznych metod rozwigzywania probleméw. Termin heurystyka
pochodzi od greckiego stowa heurisiko, oznaczajgcego umiejetnos§c
dokonywania odkryé. Wedtug Leksykonu biznesu Jézefa Penca
oznacza ,,sztuke rozwigzywania probleméw, umiejetnos$¢ znajdowa-
nia, wykrywania nowych faktéw i zwigzkéw miedzy nimi; kierunek

16 J. Penc: Leksykon biznesu. Warszawa 1997, s. 148.
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dociekan sprzyjajacych kreacji r6znych rozwigzah wykorzystujacy
jako narzedzia badawcze wyobraznie, intuicje i fantazje”!’. Me-
tody heurystyczne pozwalajg na siegniecie do tej czeSci potencja-
tu bibliotekarzy, ktéry w ich codziennej pracy pozostaje ukryty,
na ktéry skladajg sie: fantazja, intuicja i czynniki emocjonalne,
mniej za$§ skupiajag sie na zwigzkach przyczynowo-skutkowych
i logice. Ponadto zwiekszajg umiejetno$¢é pracy w zespole, a takze
sprzyjaja powstawaniu tworczej atmosfery wsréd jego cztonkow.
Ogoblny cykl twérczego rozwigzywania probleméw skiada sie z 8
etapow, ktére ilustruje rysunek 1. Nalezg do nich: dostrzezenie
i identyfikacja problemu, sformulowanie zadania heurystycznego,
powolanie zespotu projektowego, generowanie pomystéw, warto-
Sciowanie 1 wybér pomystéw, konstruowanie wariantéw rozwig-
zania problemu, warto§ciowanie i wybér wariantu rozwigzania
1 wreszcie opracowanie projektu.

| dostrzezenie | Identyfkacia problermu |

l

| formubania zadinia hourystyemegs —

L i
| powendanio zespotu do rogwsazania zadania |

—l-l watsSaawanie | wybar pomyskin |

| honstrunwanin warankow rorwigzana problamag

-

v
| warndeiowanie i wybds wananly mzwazania |

| fpracisanie mqettu‘:n\:'.wiqranh prakdemia |

Rys. 1. Cykl tworczego rozwigzywania probleméw

Zrédto: Marek Lisiecki, Metody i techniki organizatorskie i kierownicze. War-
szawa, 1997, s. 109.

17 Tamze, s. 148.
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Najpopularniejszg metodg aktywizujgcg twércze myslenie
jest burza mézgéw (ang. brainstorming lub brainstorm session).
Znana jest takze pod innymi nazwami, jak np. sesja odroczonego
warto$ciowania, gielda pomystéw, jarmark pomystéw, konferen-
cja dobrych pomystéw, sesja odroczonej oceny, twoércza dysku-
sja, czy metoda Osborna. W literaturze uznawana jest za jedna
z czeSciej stosowanych w ramach zarzadzania jakoScig technik
rozwigzywania probleméw!8. Zostata opracowana w 1936 r. przez
Amerykanina Alexa F. Osborna, wspétwtasciciela agencji rekla-
mowej, ktéry po raz pierwszy opisat ja w 1953 r. w ksigzce Ap-
plied Imagination, a zastosowal w praktyce w 1939 r. Zatozy! on,
ze puszczajac ,wodze” fantazji mozna wygenerowaé duzg liczbe
oryginalnych pomystéw, w wiekszo$ci niemozliwych do zastoso-
wania, lecz wéréd ktérych zawsze znajdg sie nieliczne rozwigzania
nowatorskie, wrecz genialne.

Burza mézgéw jest stosunkowo prostag metodg, wymagajaca
matego naktadu pracy — okolo pét godziny na przygotowanie sesji
i ok. péttorej godziny trwania samej sesji (ok. 1/3 czasu na przed-
stawianie pomysiéw, 1/3 na wstepng selekcje i 1/3 na koncowe
opracowanie rozwigzania).

W przeciwienstwie do linearnych metod rozwigzywania pro-
bleméw, w ktérych generowanie pomysiéw przeplata si¢ z ich
natychmiastowg oceng, metoda burzy mézgéw sktada sie z dwéch
podstawowych czeSci: procesu tworzenia pomystéw i procesu ich
oceniania. Obie cze§ci powinna dzieli¢ przerwa, trwajgca od kilku-
nastu minut do 2-3 dni'®. Dzieki takiej strukturze sesji, wydziela
sie cze§é tworcza od czesci warto§ciowania pomystéw, co znacznie
wplywa na poprawe kreatywnos$ci zespotu, ktérego cztonkowie nie
obawiajg sie negatywnej oceny i mogg calg swojg uwage skupic
na poszukiwaniu rozwigzan.

Zespot, bioragcy udziat w ses;ji burzy mézgdw, powinien sktadacd sie z:
e przewodniczgcego, cenionego i szanowanego przez czlonkéw gru-

py, ktéry jest odpowiedzialny za zapewnienie pomieszczenia
i materialéw nleszdnych do przeprowadzenia sesji, pilnuje
przestrzegania jej zasad, kolejno§ci wypowiedzi, pobudza do
aktywnoSci i tak steruje grupg aby skupiala si¢ ona na temacie
spotkania, a takze przedstawia wiasne pomysty;

8 E. Glowacka: Studium zastosowania kompleksowego zarzqdzania jakosciq (TOM) w bibliote-
koznawstwie i informacji naukowej. Torun 2000, s. 47.

W zalezno$ci od indywidualnych doswiadczen autorow, w literaturze przedstawiany jest rozny
czas przerwy pomigdzy sesja tworcza, a sesja oceniajaca. Por. J. Antoszkiewicz: Metody heurystyczne.
Warszawa 1990, s. 151.
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e pomocnika przewodniczgcego lub sekretarza, notujgcego w wi-
doczny dla uczestnikéw sposéb, przedstawiane pomysty oraz
dokumentujgcego przebieg sesji (w mniejszych grupach funkcje
te moze petnié przewodniczacy);

® 5 uczestnikéw stalych i 5 gosci.

W sumie ok. 10 oséb, choé zaznaczy¢ nalezy, iz literatura nie
jest w tej kwestii jednomys$lna, gdyz podaje rézng liczbe uczestni-
kéw sesji. Przyktadowo Marek Lisiecki — 5-25 0s6b?°, za§ Adela
Barabasz?! i Jacek Luczak?? do 15 oséb. Jan Antoszkiewicz za
optymalng uwaza liczbe 6-15 oséb, chodZ podaje takze przykiady
efektywnego funkcjonowania grup kilkudziesiecio, a nawet kilkuset
osobowych?3,

Jedna trzecig zespotu mogg stanowié osoby niezwigzane bez-
poSrednio z omawianym zagadnieniem (laicy). W szczegdblnych
przypadkach, w sesji mogg braé udziat réwniez uzytkownicy bi-
blioteki. Cztonkowie zespotu powinni pozostawaé w przyjaznych
stosunkach. Dobrze, jeSli nie r6zng sie zbyt mocno pozycja za-
wodowa (szef-podwtadny), wyksztalceniem, kulturg i sposobem
bycia, gdyz czynniki te powodujg dystans i rezerwe podczas pra-
cy. Réwniez ich poziom wiedzy, inteligencji i umiejetnoSci inter-
personalnych winien by¢ zblizony. Unikaé réwniez nalezy oséb
o skrajnie negatywnym nastawieniu lub wyjatkowo pomystowych,
ktére powinny pracowac indywidualnie, a ktére moga hamujgco
wplywaé na pozostatych cztonkéw zespotu.

Wszyscy czlonkowie grupy, na kilka dni przed zebraniem, po-
winni zostaé¢ poinformowani o jego temacie i ewentualnie otrzymac
materiaty robocze. Umozliwia to dokonanie przemys§len i kietko-
wanie pomystéw w czasie poprzedzajacym sesje. Bezposrednio
przed zebraniem lub bezpoSrednio po jego rozpoczeciu, powinny
zostaé przedstawione zasady pracy, ktére przewiduja:

e nieformalny charakter spotkan (najlepiej przy ciastkach i her-
bacie, przy wytaczonych telefonach komérkowych i catkowitym
odizolowaniu od innych zadan, z podkre§leniem braku mozliwo-
§ci ingerencji przelozonych);

e ustawienie czlonkéw zespotu w pétkolu, tak by nikt nie byt za-
sloniety przez drugg osobe i mial réwne szanse wypowiedzi?4,

2 M. Lisiecki: Metody i techniki organizatorskie i kierownicze. Warszawa 1997, s. 110.

2 Metody i techniki organizatorskie. Pod red. Jana Skalika. Wroctaw 2001, s. 68.

2 J. Luczak: Burza mozgow — efektywne narzedzie w zarzqdzaniu jakosciq. ,,Przeglad Organi-
zacji” 1995, nr 3, s. 34.

2 J. Antoszkiewicz: Metody heurystyczne. Warszawa 1990.

2* Wyklucza sig¢ ustawianie krzesel w rzedach (jedno za drugim) i w kole, gdyz powoduje to
oddalenie lub zastonigcie niektorych osob, a przez to utratg kontaktu z nimi.
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w zamknietym pomieszczeniu, do ktérego nie majg dostepu
przypadkowe osoby, np. przechodzacy czytelnicy;

e swobodne, dynamiczne generowanie, przez cztonkéw zespotu,
jak najwigkszej liczby nawet jak najbardziej fantastycznych po-
mysiow, w krétkim czasie. (WSréd duzej liczby pomystow istniejg
wigksze szanse opracowania skutecznego rozwigzania. Wedtug
Osborna rozwigzania optymalne stanowig od 8% do 10% wszyst-
kich przedstawianych pomystéw, za§ pomysty zrealizowane to
ok. 2-3%. Szybka prezentacja pomystéw przez kolejne osoby
eliminuje zbyt glebokie przemys$lenia);

e przedstawianie, na forum grupy, nawet nieprawdopodobnych
rozwigzan,;

e prezentowanie réwniez pomystéw, ktére powstaly pod wplywem
sugestii, sg modyfikacjg lub ulepszeniem projektéw innych oséb;

e traktowanie pomystéw jako wiasnosci i efektéw pracy grupy,
a nie poszczegblnych jej czlonkéw;

e przedstawianie pomysiéw w spos6b jak najbardziej zwiezly
i treSciwy, aby jak najlepiej uchwyci¢ ich istote;

e glo§ne prezentowanie pomysiéw i zapisywane ich na tablicy lub
w innym widocznym miejscu;

e zakaz rozméw nie zwigzanych z tematem sesji;

e zakaz krytykowania przedstawianych pomystéw na etapie ich
generowania, nawet jezeli sg catkowicie nierealne, gdyz moga
stuzy¢ do inspiracji innych czlonkéw grupy. (Wedtug badan
przeprowadzonych przez Osborna, pracownicy sg w stanie wy-
generowac dwa razy wiecej pomysiéw, jesli nie bojg sie ich na-
tychmiastowej oceny i krytyki);

e doszukiwanie si¢, przez czlonkéw zespolu, w przedstawionych
pomystach nowych, oryginalnych i niekonwencjonalnych roz-
wigzan, ktére w przyszio§ci mogg zwiekszy¢ skuteczno$cé i efek-
tywno§¢ pracy biblioteki;

e dopisywanie pomysiéw, nawet po zakonczeniu sesji;

e wzajemne motywowanie sie cztonkéw zespotu;

e poddanie pomysiéw ocenie i krytyce dopiero w fazie wyboru
jednego rozwigzania, do ktérego dochodzi na osobnej sesji;

e zakoniczenie sesji musi nastgpié w przewidzianym czasie lub
szybciej, w przypadku wyczerpania pomysitéw.

Aby zintensyfikowaé generowanie pomystéw i wyeliminowac
znudzenie omawianiem tylko jednego tematu, mozna zastosowac
jego stopniowe precyzowanie, np. w sytuacji poszukiwania roz-
wigzania problemu braku wolnych miejsc podczas sesji egzami-
nacyjnej, w jednej z czytelni biblioteki uniwersyteckiej, mozna
przedstawié cztery stopnie szczegdélowosci tematu:
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. obstuga uzytkownikéw w czytelniach;

. obstuga uzytkownikéw w czytelni A;

. obstuga uzytkownikéw w czytelni A w okresie sesji;

. obstuga uzytkownikéw w czytelni A w okresie sesji, przy

wzmozonym ruchu czytelnikéw.

Inng metoda zapobiegajacg znuzeniu czlonkéw zespotu, zwiek-
szajgcg ich aktywno$§¢ twoérczg jest tzw. pobudzanie?®. Polega ono
na zadawaniu, przygotowanych przed sesja, nakierowujacych py-
tan, ktére eliminujg przeciggajace sie przerwy. Pytania, dostosowa-
ne do wagi i tematu omawianego problemu oraz do fazy aktualnie
trwajgcego procesu tworczego, powinien zadawaé przewodniczg-
cy zebrania. Dzielg sie one na pytania bezpo§rednio zwigzane
z dyskusjg 1 na pytania natury ogdlnej, ktére mozna zastosowac
w pracy zespotéw réznych placéwek bibliotecznych oraz organiza-
¢ji innego typu. Do grupy pytan ogélnych Alex Osborne zaliczyt
nastepujace pytania:

e jakie sg inne zastosowania?

e dostosowacd?

e zmienic?

® powiekszy¢?

® zmniejszy¢?

® zastgpié?

e przegrupowac?

e odwrécié?

e potaczyc?

Mozliwe jest jednak, iz sesja twércza nie speini poktadanych
W niej nadziei i zakoficzy sie fiaskiem. Przyczyny niepowodzenia
moga by¢ rézne:

e zbyt skomplikowane zagadnienie, do ktérego bibliotekarze nie
sg merytorycznie przygotowani;

e zbyt szerokie zagadnienie, ktére powinno byé omawiane na kilku
sesjach;

e biednie lub niejasno sformutowany temat sesji;

e nieodpowiedni czas lub pora dnia przeprowadzania sesji, np.
w okresie, kiedy panuje wzmozony ruch czytelnikéw, a biblio-
tekarze sg przemeczeni, lub tez w godzinach porannych lub pod
koniec dnia pracy, kiedy mozliwosci intelektualne pracownikéw
biblioteki sg ograniczone;

e zbyt czeste stosowanie burzy mézgéw, co wptywa na zmeczenie
nig bibliotekarzy;

AWN

2 J. D. Antoszkiewicz: Rozwigzywanie probleméw firmy. Warszawa 1998, s. 143-144.
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® btedne dopasowanie kategorii problemu do metody poszukiwa-
nia jego rozwigzania;

e nieodpowiedni dobér cztonkéw zespotu (predyspozycje, nasta-
wienie, liczebno$¢ itp.) burzy mézgéw;

e ztamanie ktérej$§ z zasad stosowania metody;

e brak pomystéw;

e dekoncentrowanie sie cztonkéw zespotu i zapominanie wiasnych
pomysiéw podczas wystuchiwania wypowiedzi innych oséb;

e nadmierne sugerowanie sie pomystami innych i podgzanie ich
tokiem myS§lenia;

e myS$lenie powierzchowne, zwigzane z opracowywaniem warian-
tow najbardziej oczywistych, najprostszych, konwencjonalnych
(nie kazda dyskusja o problemie jest burzg mézgéw).

Drugim etapem burzy mézgdéw, po sesji tworczej, jest wybor
optymalnego rozwigzania, czyli tzw. sesja oceniajgca. Moze w niej
braé udziatl caty zespét lub wybrane osoby, ktére znajg strategie
dziatania i otoczenie biblioteki. Przystepujgc do wyboru optymal-
nego rozwigzania nalezy ustalié kryteria oceny, tzn. opracowac liste
cech gtéwnych i drugorzednych, tj. wyznaczy¢ cechy, ktére majg
najwieksze znaczenie dla projektu i cechy, ktére go dyskwalifikujg
lub po prostu poszczegdlnym pomystom przyznawaé punktacje
wedlug wybranej skali. Niektére pomysty mozna odrzucié juz po
wstepnej ocenie, inne za$ trzeba poddaé glebokiej analizie. Burze
moézgdbw mozna zakonczy¢ juz po wylonieniu najlepszego rozwig-
zania, albo po jego szczegbélowym opracowaniu.

Zaletg stosowania burzy moézgéw w bibliotekach jest mozliwo§¢
pracy z bibliotekarzami, ktérzy nie posiadajg przeszkolenia z za-
kresu stosowania metod i technik organizatorskich, jak réwniez
brak konieczno$ci obecnosci specjalisty — animatora. Ponadto burza
mobzgdw nie wymaga naktadéw finansowych, réwnocze§nie umozli-
wiajac znalezienie w krétkim czasie skutecznych rozwigzan i nauke
wspotpracy bibliotekarzy w grupie. Metoda ta nie powinna by¢
stosowana w sytuacjach, kiedy mozliwe jest tylko jedno rozwigzanie
lub kiedy omawiane problemy wymagajg skomplikowanych eksper-
tyz i pracy fachowcéw z innych branz, ktérej nie mogg wykonywac
bibliotekarze tj. w przypadku probleméw z zakresu informatyki lub
automatyki, zwigzanych ze sprzetem i oprogramowaniem biblio-
tecznym. Burza mézgéw nie powinna by¢ réwniez stosowana przy
opracowywaniu zagadniefi skomplikowanych, ztozonych.

Burza mézgéw posiada liczne odmiany, ktére w wigkszoSci
opieraja sie na odkryciach i zasadach wprowadzonych przez Alexa
Osborna. Nalezg do nich m.in.:
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1. Phillips 66 (zwany takze dyskusjg 66 lub Phillips 66 Buzz
Session) — jest to metoda bazujgca na technice Osborna, lecz
opracowana przez L. D. Phillipsa. Opiera si¢ ona na stopniowym
opracowywaniu optymalnych rozwigzan. Polega na pracy, osobno
obradujgcych, 6-osobowych zespoléw, ktére generujg pomysty
przez 6 minut. Nastepnie, na zebraniu wszystkich zespotéw, ich
przedstawiciele prezentujg wypracowane przez nie koncepcje,
ktére poddawane sg oméwieniu. Po zebraniu ogblnym pomysty
ponownie trafiajg do grup i ponownie podlegaja dyskusji, aby
w ulepszonej formie mogty by¢ przedstawione na drugim zebraniu
ogblnym. Cykl ten powtarza sie do momentu uzyskania zadowa-
lajacych rozwigzan.

2. Phillips 635 (zwany inaczej Brainwriting lub metoda 635)
— w technice tej zesp6t sklada sie réwniez z 6 cztonkéw, ktorzy
mayja za zadanie wypisaé na kartce po trzy pomysty i przekazacd ja
kolejnej osobie po uptywie 5 minut. Cykl powinien byé powtérzony
ok. pie¢ razy w czasie ok. 30 minut, przy czym zaden z pomysiéw
nie moze sie powtarzac.

3. Burza mo6zgow typu stop and go — polega na przepla-
taniu 3-minutowych sesji twérczych 5-minutowymi przerwami,
podczas ktérych uczestnicy w absolutnej ciszy zastanawiajg sie
nad nowymi pomystami.

4. Jednoczesne ocenianie — jest to odmiana burzy mézgéw
stosowana, w sytuaqach ktére wymagaja przyspieszenia odnaj-
dywania rozwigzan. W pewnym sensie neguje ona podstawowg
regule, opracowang przez Osborna, ktéra zabrania natychmia-
stowego oceniania pomystéw, gdyz polega na r(’)wnoczesnej pracy
1 komunikacji dwéch zespolow prOJektowego 1 oceniajgcego. Po-
mysty dzielone sg na grupy i wstepnie oceniane przez zesp6t oce-
niajacy, a ich szczegbélowej weryfikacji i wyboru dokonuje sie po
zakonczeniu sesji twoérczej.

5. Odwrocona burza mézgow (burza mézgéw na odwrot) —
jak sama nazwa wskazuje metoda ta polega, nie na doszukiwaniu
sie zalet pomysiéw, lecz na ich krytykowaniu. Zostata opracowana
w przedsiebiorstwie Hotpoint, w celu wyszukiwania stabych stron
rozwigzan, zanim zostang one poddane realizacji i wdrozeniu.

6. Jednoosobowa burza mé6zg6w (brainstorming indywidu-
alny) — jest wersjg metody Osborna, zachowujgcg wszystkie jej za-
sady, za wyjatkiem warunku liczebnoSci grupy. W brainstormingu
indywidualnym w sesji bierze udziat tylko jedna osoba, ktéra dzieki
temu, ze pracuje sama moze dostosowaé warunki pracy (tj. czas
trwania sesji, miejsce jej odbywania sie, pore dnia itp.) do wiasnych
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predyspozycji, co niemozliwe byloby w przypadku wiekszej liczby
os6b, o zréznicowanych potrzebach i przyzwyczajeniach.

7. Mieszana burza mo6zgow — stosowana jest, kiedy w sktad
zespolu wchodzg osoby o silnej indywidualnos$ci, ktére generujg
znacznie wiecej cennych pomysiéw niz pozostali cztonkowie zespo-
tu, i zarazem podkre§lajg ich autorstwo. W przypadku przeprowa-
dzenia tradycyjnej burzy mézgdéw, takie nastawienie niektérych
o0s6b mogloby dziata¢ hamujgco na pozostatych cztonkéw zespotu.
Aby temu zapobiec przeprowadza sie na przemian sesj¢ indywi-
dualng i grupowa. Po zakonczeniu kazdej sesji jej wyniki przed-
stawiane sg na kolejnej sesji, na ktérej generowane sg zaré6wno
pomysty nowe, jak i uzupeilniane wczes$niejsze.

8. Koszyk pomyslow — polega na notowaniu pomysiéw
przez cztonkéw zespotu na kartkach papieru. Po ich wyczerpaniu
kartke nalezy wrzucié¢ do koszyka i wyciagnaé inng, z ktérej od-
czytuje sie zanotowane przez innych rozwigzania, na podstawie
ktérych opracowuje sie i dopisuje nowe pomysty.

9. Metoda notatnikowa — polega na notowaniu przez czion-
kow zespolu na kartkach, przez siedem dni co najmniej jednego
pomystu dziennie. Pod koniec tygodnia organizowane jest spotka-
nie, podczas ktérego cztonkowie grupy wymieniajg sie kartkami
1 przez nastepny tydzien, zainspirowani rozwigzaniami innych
0s6b, dopisujg na nich nowe pomysty. Cykl ten powinien powtarzac
sie przez cztery tygodnie.

10. Burza mo6zgow online (nazywana takze z angielskiego
brainlining) — Jest jedna z efektywniejszych odmian burzy mézgéw.
Dzieki uzyciu Internetu, umozliwia ona przeprowadzenie sesji
twoérczej wsréd bibliotekarzy oddalonych od siebie i pracujqcych
w réznych miastach, a nawet panstwach. Pozwala r6wniez na
kontakt ze specjalistami z innych dziedzin, ktérych goszczenie
w macierzystej bibliotece, ze wzgledu na liczne bariery (m.in.
odlegtosé, koszty), bytoby niemozliwe.

Oprécz burzy mézgéw i jej licznych odmian, biblioteczne zespo-
ty zadaniowe mogg z powodzeniem wykorzystywaé w swojej pracy
réwniez inne heurystyczne metody rozwigzywania problemoéw.
Nalezy do nich m.in. metoda CERMA, sktadajgca si¢ z grupy 46
technik opracowanych przez francuski Osrodek Studiéw i Badan
nad Metodologig Stosowang?®. Metoda ta polega na zastosowa-
niu jednej lub dowolnej kombinagcji kilku technik heurystycznego
rozwigzywania probleméw. Nalezg do nich:

26 Nazwa metody pochodzi od akronimu francuskiej nazwy Os$rodka — Centre d’Etudes et Re-
cherches en Methodologie Applique.
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e Technika adwokata

e Technika adwokata diabta

e Technika antyhistoryczna

e Technika bezpafiskiej ziemi

e Technika definiowania

e Technika dobrych przykiadéw

e Technika dobrowolnych ograniczen
e Technika etymologiczna

e Technika fenomenologiczna

e Technika historyczna

e Technika karykatury

e Technika macierzy odkrycia

e Technika majoranta-mijoranta

e Technika matych zmian

e Technika modeli analogowych

e Technika modeli cybernetycznych

e Technika nowego spojrzenia

e Technika nowego tworzywa

e Technika obustronnosci

e Technika odpowiednio$ci miedzy teoriami
e Technika ptodozmianéw

e Technika podziatu dychotomicznego
e Technika pomiaréw

e Technika prezentacji graficznej

e Technika progowa

e Technika przenoszenia podobiefistw
e Technika przenoszenia pojec

e Technika rekodyfikacji logicznej

e Technika rewizji hipotez

e Technika reprezentacji

e Technika reszty

e Technika skalowania (wymiarowania)
e Technika superpozycji teorii

e Technika §rodkéw organizacyjno-technicznych
e Technika struktur ukrytych

e Technika szczegélow (detektywa)

e Technika teratologiczna

e Technika testu krytycznego

e Technika testu niekompetencji

e Technika translacji (przekiadu)

e Technika uogdlniania

e Technika ustawiania na nowo
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e Technika wielokrotnych sit

e Technika zastosowania teorii
e Technika ziarnka piasku

e Technika znakowania.

Sato proste techniki, opierajgce si¢ na podobnych zasadach jak
burza mézgéw, tj. wykorzystujgce wyobrazmg, intuicje 1 fantazje
do opracowywania projektéw lub rozwigzywania probleméw. Np.
Technika adwokata polega na bronieniu przez jednego uczestnika
sesji wybranego rozwigzania, poprzez odnajdywanie jego zalet
i negowanie wad. W Technice prezentacji graficznej wybrane
zjawiska 1 jego cechy prezentuje si¢ przy pomocy barwnych ry-
sunkéw, wykresow, diagramoéw, schematéw itp., ktére mogg by¢
zrédtem dodatkowej inspiracji. Technika testu krytycznego po-
lega na poddaniu krytyce specjalistéw, rozwigzania, ktére planuje
wprowadzi¢ si¢ w bibliotece. Dzigki ich krytycznym uwagom moz-
liwe jest wyeliminowanie licznych btedéw. Wybér techniki zalezy
od kategorii rozpatrywanego problemu oraz potrzeb i mozliwoSci,
ktérymi dysponuje biblioteka. Sposéb organizacji sesji tworczej jest
réwniez zblizony do sesji burzy mézgéw i nie wymaga wiec skom-
plikowanych przygotowan. Wyszczegdlnione powyzej techniki,
wchodzace w skiad metody CERMA, zostaly szczegdélowo opisane
w pracach Jana Antoszkiewicza?’ 1 Zbigniewa Martyniaka?s.

Stosowanie metod heurystycznych w pracy bibliotecznych ze-
spoléw zadaniowych posiada wiele zalet. Jedng z nich jest pomoc
w przeprowadzaniu wsérdéd bibliotekarzy treningéw tworczych,
utatwiajacych generowanie licznych pomystéw i oryginalnych
rozwigzan. W konsekwencji prowadzi to do podnoszenia jakoSci
i skutecznos$ci pracy catej biblioteki. Metody heurystyczne uta-
twiajg ponadto wzajemng wspétprace bibliotekarzy i przygotowujg
ich do pracy w grupach oraz tzw. kotach jakoSci, ktére sg inte-
gralnym elementem metody TQM oraz norm ISO zwigzanych
z zarzadzaniem jakoS$cig.

27 J. D. Antoszkiewicz: Rozwiqzywanie problemow firmy. Warszawa 1998; J. Antoszkiewicz:
Metody heurystyczne. Warszawa 1990.
28 7. Martyniak: Elementy metodologii organizowania. Warszawa 1976.



Aleksandra E. Adamczyk
Agnieszka Bajor

ETYCZNE ASPEKTY ZASTOSOWANIA
TQM W BIBLIOTEKACH

Przedmiotem analizy przeprowadzonej w tekScie sa etyczne aspekty zastosowania Total Qu-
ality Management w placéwkach bibliotecznych. Przeprowadzono teoretyczne rozwazania na
temat realizacji zalozen Kompleksowego Zarzadzania Jako$cig w odniesieniu do etycznych
postaw pracownikéw bibliotek. Zwrécono uwage na zalozenia istniejacego Kodeksu Etyki
Bibliotekarza i Pracownika Informacji opublikowanego w 2005 r. w kontekscie obstugi czy-
telnikéw 1 wspoipracownikow z uwzglednieniem procedur wynikajacych z kryteriow TQM.
Podstawowa rola czynnika ludzkiego, ktora wylonila si¢ w procesie krystalizowania tej filozofii,
zwigksza szanse powodzenia przy wdrazaniu metod Kompleksowego Zarzadzania JakoScia,
gdy realizowana jest wspolnie z postawg etyczno-moralng przyjmowang przez przedstawicieli
zawodu bibliotekarskiego. Wzmocniony takim podejSciem czynnik ludzki ma decydujacy
wplyw na implementacje 1 biezaca realizacje TQM w bibliotekach.

Realizacji TQM (Total Quality Management — Kompleksowe
Zarzadzanie JakoScig) w bibliotekach towarzyszy réwnie istotny
aspekt pracy, o historycznie dluzszym rodowodzie. Aspekt etyczny
— bo o0 nim mowa — mial bowiem i ma nadal ogromny wplyw na
prace w ogdle (prace w dziedzinie ustug), takze na prace w biblio-
tece. Praca jest bowiem bardzo waznym elementem zycia kazdego
cztowieka. Jest ona okre§lonym wysitkiem, bedgcym wynikiem
,podporzadkowania si¢ jakiemu$§ obowiazkowi, prawu [...] (pra-
cuje sie z obowiazku, z koniecznoSci spotecznej)”!. Praca pozwala
ponadto jednostkom zapewnié sobie byt oraz wytworzy¢ dobra
materialne. Poniewaz praca ma charakter utylitarny powinna
podlega¢ normowaniu moralnemu?. Od lat pracuje sie wiec nad
metodami, ktére umozliwilyby pracownikom realizacje zadan
z zaangazowaniem i odpowiednig, pozytywng motywacjg — pod-
noszac tym samym jej jako§¢.

!'J. Didier: Stownik filozofii. Katowice 1992. Cyt. za: S. Pikus: Moralne aspekty pracy. Stapsk
1995, s. 5.
? Tamze.
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Celem tekstu jest cheé zaprezentowania etycznych zagadniefi
w procesie wdrazania kompleksowego zarzadzania jakoS$cig oraz
zwroécenie uwagi na jeden z wazniejszych czynnikéw sukcesu pod-
czas implementacji TQM, jakim jest czynnik ludzki.

Etyczne aspekty pracy w bibliotece

Problematyka etyki zawodowej w polskim bibliotekarstwie po-
Jjawia sie na tamach czasopism, podczas konferencji i wyktadéw,
juz od kilkudziesieciu lat, niestety dosy¢ rzadko3®. Swiadczy to
o niedocenianiu tego elementu pracy zawodowej przez bibliote-
karzy lub o trudno$ciach w zdefiniowaniu catoksztattu zagadnien.
Zdecydowanie nowszym zjawiskiem w dziedzinie jako$ci pracy
jest TQM, wdrazany w polskich bibliotekach dopiero od lat dzie-
wiecdziesigtych XX w.4.

3 Por. np. E. Czyzewska: Rozumienie etyki zawodowej w srodowisku bibliotekarskim. ,,Biblio-
tekarz” 2001, nr 5, s. 2-8; Z. Gebotys: Kodeksy etyki zawodowej bibliotekarzy w Europie. ,,Bibliote-
karz” 2003, nr 9, s. 10-16; M. Grabowska: Dla kogo kodeks etyki zawodowej? (Korporacja versus
stowarzyszenie). EBIB [online]. 2004, nr 8 (59) [dostgp 25 sierpnia 2006]. Dostgpny w World Wide
Web: http://ebib.oss.wroc.pl/2004/59/grabowska.php; 1. Kamasz: Etyka zawodowa: co to jest i czy
Jjest potrzebna polskiemu bibliotekarzowi. ,,Poradnik Bibliotekarza” 2004, nr 12, s. 6-8; M. Karciarz:
Etyka w zarzqdzaniu bibliotekq — podstawowe pytania [online]. [dostgp 25 sierpnia 2006]. Dostgpny
w: http://www.ml.put.poznan.pl/2005/pdf/5_6.pdf; M. Kisilowska: Czy mozna (przysztego) bibliote-
karza nauczy¢ etyki? [online]. [dostep 25 sierpnia 2006]. Dostepny w World Wide Web: http://www.
biblioteka.dswe.pl/fileadmin/user_upload/biblioteka/doc/konferencja_maj 2003/Ma_gorzata Kisilow-
ska.pdf; M. Kisilowska: Etyka pracownikéw informacji w Polsce — czy jest mozliwa? ,Bibliotekarz”
1999, nr 5, s. 2-5; A. Rusek: O etyce bibliotekarskiej raz jeszcze. ,,Przeglad Biblioteczny” 1987, z. 3/4,
s.305-311; B. Sosinska-Kalata: Dlaczego i jak powstat projekt kodeksu etyki zawodowej bibliotekarzy
i pracownikow informacji Stowarzyszenia Bibliotekarzy Polskich. ,Bibliotekarz” 2004, nr 10, s. 2-4;
B. Sosinska-Kalata: Etyka w nauce o informacji. ,,Bibliotekarz” 2003, nr 9, s. 3-10; Z. Zmigrodzki:
Bibliotekarz wobec czytelnika: (refleksje etyczne). ,,Poradnik Bibliotekarza” 1990, nr 4/5, s. 7-9;
Z. Zmigrodzki: Dziesie¢ ,, grzechow glownych” wspotczesnego bibliotekarza. ,,Przeglad Biblioteczny”
1989, z. 3, 5. 223-231; Z. Zmigrodzki: Etos bibliotekarza w epoce przemian. ,,Przeglad Biblioteczny”
1984, z. 2, s. 163-172; Z. Zmigrodzki: Etyka zawodowa w praktyce wspétczesnego bibliotekarstwa.
,.Przeglad Biblioteczny” 1987, z. 3/4, 5. 293-304; Z. Zmigrodzki: Wartosci etyczne w bibliotekarstwie.
W: Kreatywnosé bibliotekarzy. Materialy z ogdlnopolskiej konferencji pt. ,, Spoleczno-kulturalna
i zawodowa kreatywnos¢ bibliotekarzy”, Miedzeszyn 13-14.06.1997 r. [Red. t. J. Nowicki]. Warsza-
wa 1997, s. 47-51; Z. Zmigrodzki: Wspotczesne dylematy etyki bibliotekarskiej. [online]. [dostep 25
sierpnia 2006]. Dostgpny w World Wide Web: http://www.biblioteka.dswe.pl/fileadmin/user_upload/
biblioteka/doc/konferencja_maj2003/Zbigniew _migrodzki.pdf

4W 1998 r. powstat projekt obejmujacy faze przygotowan wprowadzania TQM do dziatalno$ci
grupy bibliotek akademickich (Biblioteki Akademii Techniczno-Rolniczej im. J. i J. Sniadeckich
w Bydgoszczy i Bibliotek Gtownych Politechnik w Krakowie, Kielcach i Szczecinie). W latach 2003-
2004 przeprowadzono badania majace na celu zaprezentowanie jak w ogole ksztattuje si¢ zainteresowa-
nie bibliotek polskich wdrazaniem metod zarzadzania (chodzito m.in. o takie metody jak: Zarzadzanie
Strategiczne, Samoocena Pracownikow i rézne podejscia jakosciowe, Benchmarking, Reengineering,
Zarzadzanie Wiedza, itp.). Badania te wykazaty, ze biblioteki najczgsciej wdrazaja jedna lub dwie
metody. Obecnie okoto 24% bibliotek polskich stosuje rézne podejscia jakosciowe. Kilkadziesiat
bibliotek zadeklarowato stosowanie wybranych metod zarzadzania, jednoczesnie sygnalizujac, ze ich
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Wprowadzenie zasad etyki zawodowej oraz kodeksu moralnego
profesji bibliotekarskiej ma olbrzymie znaczenie dla doskonale-
nia pracy w bibliotekach i o§rodkach informacji naukowej. Etyka
zawodowa® zdaniem teoretyka etycznych aspektéw polskiego bi-
bliotekoznawstwa, Zbigniewa Zmigrodzkiego, jest zbiorem ,,zasad
wskazujgcych, jak przedstawiciele zawodu — ze wzgledéw mo-
ralnych — powinni postepowaé w charakterystycznych dla tego
zawodu sytuacjach, a takze — majacych w zatozeniu spowodowac
przeksztalcenie tzw. moralno§ci obiegowej na pozadang, stosow-
nie do idealu moralnego, ktéry te zasady wyrazajg”%. Na etyke
zawodowg skladajg sie rowniez przekonania moralne os6b wyko-
nujgcych okres§long profesje oraz ich rzeczywiste postepowanie,
ktére mozna oceniaé z punktu widzenia nauki moralnoSci. Etyka
zawodowa wskazuje wiec jak mozna, a jak nie powinno sie po-
stepowad, a zatem w wymierny sposéb wptywa na jako§¢ pracy
zawodowej. Pozwala ponadto na rozwijanie wiasciwych relacji
miedzy przedstawicielami grup zawodowych a odbiorcami ich
dziatan, produktéw i ustug z uwzglednieniem takich czynnikéw

implementacja ma charakter pilotazowy. Por. np. L. Derfert-Wolf, T. Skibicka: Praktyczne zastosowa-
nie TOM w zarzqdzaniu bibliotekq. W: Wdrazanie nowoczesnych technik zarzqdzania w instytucjach
non profit na przyktadzie naukowej biblioteki akademickiej. Materialy z konferencji (Krakow, 28-30
wrzesnia 1998). Krakow 1998, s. 37-54; E. Glowacka: Kompleksowe zarzqdzanie jakosSciq (TOM)
w sferze ustug biblioteczno-informacyjnych. EBIB [online]. 2000, nr 8 (16) [dostgp 25 wrzes$nia 2006].
Dostegpny w World Wide Web: http://www. oss.wroc.pl/biuletyn/ebib16/glowacka.html; E. Glowacka:
Marketing w bibliotece a kompleksowe zarzqdzanie jakosciq ustug bibliotecznych (TOM) w sferze
ustug biblioteczno-informacyjnych. ,,Przeglad Biblioteczny” 2001, z. 4, s. 347-355; E. Glowacka:
Wprowadzenie do QA i TOM w odniesieniu do instytucji biblioteczno-informacyjnych. [online]. [dostep
15 wrzesnia 2006]. Dostepny w World Wide Web: http://www.wbp.bialystok.pl:81/4/04%20e%20
glowacka%20-qa%201%20tqm. htm; L. Kurowska-Trudzik: Zarzqdzanie rozwojem Dolnoslaskiej
Biblioteki Pedagogicznej we Wroctawiu [online]. [dostgp 20 pazdziernika 2006]. Dostgpny w World
Wide Web: http://www. bib.edu. pl/konferencja/plyta/trudzik.html; E. Sobecka: Wprowadzenie
w TOM jako przygotowanie do mierzenia i podnoszenia jakosci pracy biblioteki pedagogicznej [online].
[dostep 25 wrzesnia 2006]. Dostgpny w World Wide Web: http://www.pbp.poznan.pl/wnp/es.htm;
M. Wojciechowska: Wykorzystanie nowoczesnych metod zarzqdzania w pracy bibliotek [online]. [dostgp
20 wrzesnia 2006]. Dostepny w World Wide Web: http://www.biblioteka.dswe.pl/fileadmin/user uplo-
ad/biblioteka/doc/Konferencja 2005/Wykorzystanie nowoczesnych_metod_zarz_dzania.htm

5 Ksztattowanie si¢ nowoczesnych zrodet etyki zawodowej bibliotekarzy mozna dostrzec juz
w koncu XVII i na poczatku XVIII w. dzigki wystapieniom wybitnych bibliotekarzy tych czaséw —
Gabriela Naudé i Gottfrieda Wilhelma Leibniza. Pierwsze kodyfikacje norm moralnych bibliotekarzy
powstaty jednak dopiero na poczatku ubieglego stulecia. W 1909 r. glowny reprezentant amerykanskiej
mysli etycznej w bibliotekarstwie, Charles Knowles Bolton z Bostonu, przedstawit tekst Kodeks
etyki bibliotekarza, zawierajacy siedemnascie zalecen wtasciwego postgpowania bibliotekarzy. Por.
Z. Zmigrodzki: Problemy bibliotekarskiej etyki zawodowej. Katowice 1991, s. 32. Obecnie znawca
problematyki kodeksow etycznych w bibliotekarstwie, Zdzistaw Ggboty$, wymienia 49 tego typu
dokumentow. Por. Tenze: Kodeksy etyki zawodowej bibliotekarzy. (propozycje rozwiqzan a ogélno-
Swiatowa praktyka). ,,Poradnik Bibliotekarza” 2005, nr 9, s. 4.

6 Z. Zmigrodzki: Problemy bibliotekarskiej etyki..., s. 19.
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jak solidarno$§é zawodowa czy pomoc w pracy’. Dobra atmosfera
W miejscu pracy wplywa bezposrednio na jako$¢ bibliotekarskich
zadan, a nawet ,,motywuje do wykonywania obowigzkéw, nastraja
pozytywnie wobec klientéw. Wzajemne zrozumienie wspotpra-
cownikéw powoduje, ze majg oni wiecej checi i ,,«odpornos§ci»
w obstudze uzytkownika”®. Istotne jest wypracowanie wewnatrz-
bibliotecznych zasad komunikowania sie — zaréwno miedzy pra-
cownikami (komunikacja pozioma), jak i miedzy pracownikami
a kierownictwem (komunikacja pionowa). Zwiekszajg one poziom
obustronnego szacunku i tolerancji.

Etyka wymaga takze od pracujgcych poszanowania przed-
miotéw pracy, czyli w przypadku pracy w bibliotece, jej zbioréw,
sprzetu, oprogramowania, budynkéw itp. Kazdy pracownik jest
zobowigzany do przestrzegania norm i standardéw pracy, a swoje
zadania powinien petni¢ w sposéb jak najbardziej ekonomiczny.

Etyczne postepowanie bibliotekarzy ma wiec olbrzymie znacze-
nie dla sprawnej organizacji dzialalno$ci informacyjnej bibliotek.

W aktualnym Kodeksie Etyki Bibliotekarza i Pracownika
Informacji, wydanym staraniem Stowarzyszenia Bibliotekarzy
Polskich w 2005 r., stwierdzono ponadto, ze bibliotekarze sg zo-
bligowani do dbania o odpowiedni wizerunek zawodu, szanowania
osiagnie¢ wspoétpracownikéw i dazenia do doskonalenia jakoSci
ustug wilasnych instytucji. Przetozeni powinni pamieta¢ o prze-
strzeganiu zasad profesjonalnego i etycznego postepowania, przez
co dajg wzér zawodowej postawy bibliotekarza®. Podwtadnych
obowigzuje natomiast poczucie lojalno$ci wobec kierownictwa,
wspotpracownikow, jak i catego Srodowiska bibliotekarskiego. Ich
celem jest dgzenie do rozumienia i wlas§ciwego wykonywania zadan
macierzystej instytucji oraz do rozwoju ,,jej warsztatu, zasobow
informacyjnych, metod i narzedzi pracy”°.

Tego rodzaju kodyfikacje zawodowe pomagaja pracodawcom
w zarzadzaniu pracg swoich podwiadnych, poszczegblnymi eta-
pami wykonywanych przez bibliotekarzy zadan, a wiec wptywaja
na proces wdrazania w bibliotekach nowoczesnych technologii
informacyjnych czy metod zarzadzania.

7 Tamze, s. 21-22.
8 M. Kisilowska: Juz nie wiem, jak mam do ciebie méwié... czyli komunikacja w bibliotece.
Warszawa 2001, s. 82.
° Kodeks Etyki Bibliotekarza i Pracownika Informacji. Warszawa 2005, s. 15.
19 Tamze, s. 16.
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Humanistyczny wymiar TQM

Jednym z czynnikéw zapewniajgcych jako§é pracy w bibliote-
kach jest TQM. Strategia zarzadzania, z uwzglednieniem jakoSci
produktéw i zadowolenia klientéw, zaczela ksztaltowaé sie w latach
piecédziesigtych XX w.!l, Na lata osiemdziesigte i dziewieldziesigte
ubieglego stulecia przypada okres upowszechnienia zasadniczych
metod i systeméw, majacych na celu polepszenie konkurencyj-
no$ci. Od tego momentu zaczyna sie méwi¢ o Kompleksowym
Zarzadzaniu JakoScig.

Koncepcja TQM rozwija sie stale, a jej definicja ulegata prze-
obrazeniom w miare uptywu czasu. Trwajace bezustannie badania,
ktérych podstawowym czynnikiem byta i jest miedzynarodowa
konkurencja, doprowadzity do wykrystalizowania sie fundamen-
talnych zalozen dzisiejszego systemu TQM. Kryteria komplek-
sowego zarzadzania jakoS$cig sformulowali wybitni specjali§ci
w dziedzinie zarzadzania, tacy jak Edward W. Deming, Joseph
M. Juran, Kaoru Ishikawa, Philip B. Crossby i William E. Con-
way!?. Niemal w kazdym podreczniku dla scharakteryzowania
filozofii TQM powraca sie do zaproponowanego przez E. W. De-
minga cyklu przedstawiajgcego koncepcje QC (Quality Control),
ktéra data poczatek TQM [rys. 1]. Sklada sie on z czterech faz
wpisanych w koto, bedgce zobrazowaniem metody pracy nad do-
skonaleniem jako§ci. Etapy uporzadkowano chronologicznie i sg
to kolejno:

1. planowanie (plan) — okreSlenie zakresu proponowanych
zmian wplywajacych na podniesienie jakoSci,

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

! Istnieje takze poglad, ze poczatki szczegdlnego podejscia do jakosci i zarzadzania siggaja lat
dwudziestych XX w., a na miejsce jego narodzin wskazuje si¢ Laboratorium Bella. 16 maja 1924 r.
Walter Shewart napisat notatkg do swoich przetozonych w Laboratorium Bella dotyczaca sposobu
wykorzystania metod statystycznych w celu podniesienia jakosci w produkc;ji telefonow w firmie (karty
kontrolne). W. Shewart zwrdcil uwage na zasadg, iz zarzadza¢ mozna tylko tym, co jest mierzalne.
Wtedy wige, z powodu wzrostu produkcji i braku mozliwosci przeprowadzenia kontroli kazdego
produktu, a takze potrzeby oszacowania wielkosci zjawisk dotychczas niemierzalnych, pojawita
si¢ konieczno$¢ uzycia metod statystycznych. Ze zroédet wynika, iz wzorce koncepcji zarzadzania
jakoscia pochodza z Japonii. Zastosowanie w praktyce strategii zmierzajacej do polepszenia jako$ci
izwigkszenia zadowolenia klientow miato miejsce w tym kraju po Il wojnie $wiatowej. Gdy przeanali-
zujemy dalekowschodnia genezg TQM, widzimy wyraznie, ze sukces japonskiej gospodarki wyniknat
z zaangazowania pracownikow w realizacjg transformacji zachowan. Por. np.: J. Kowalczyk: Szef'
firmy w systemie zarzqdzania przez jakosc¢ 1SO 9001 — TOM. Warszawa 2005, s. 13-14

12 Poglady autorytetow w dziedzinie TQM szczegdtowo omowita w swojej ksiazce Ewa Gtlo-
wacka: Studium zastosowania kompleksowego zarzqdzania jakosciq (TOM) w bibliotekoznawstwie
i informacji naukowej. Torun 2000, s. 36-42.
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3. sprawdzenie (check) — przeanalizowanie rezultatéw prze-
prowadzonego eksperymentu (préby),

4. zadzialanie (act) — jezeli nowy pomyst przyniést zamierzone
rezultaty, nalezy uzna¢ go za norme i wprowadzié jako standard

pracy.
@ am
N s . | |

KONAJ

(3] SPRAWDZ

Rys. 1. Cykl Deminga — PDCA (Plan-Do-Check-Act)

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

Pojecie cigglego doskonalenia, zapozyczone z petli Deminga,
stalo sie nie tylko podwaling teorii kompleksowego zarzadzania
jakoS$cig, ale tez stanowi wspoélcze$nie jedng z o§miu zasad za-
rzadzania jako$cia w normie PN-EN ISO 9004:2001 Systemy
zarzadzania jakos$ciag — Wytyczne doskonalenia funkcjonowania
(8 zasad tej normy to: orientacja na klienta, przywdédztwo, zaanga-
zowanie pracownikéw, podej$cie procesowe, systemowe podejScie
do zarzadzania, ciggle doskonalenie, podejmowanie decyzji na
podstawie faktéw, wzajemnie korzystne relacje z dostawcami).

130



Prekursorem obecnych norm ISO serii 9000 byl przemyst
wojskowy. Normy byly nowelizowane, a ich ewolucja biegta ku
zdecydowanie bardziej ,,humanistycznemu” spojrzeniu na jako§¢
produktu, co ma istotne znaczenie w ustugach niematerialnych.
Nie wchodzagc w szczegbty zasadniczych wymagan norm ISO nale-
zy stwierdzié, ze wprowadzenie aktualnie obowigzujgcych ustalen
normalizacyjnych i ich realizacja zmienily sposéb patrzenia na
zarzadzanie organizacja, ktére jest rozumiane jako synergiczna ca-
to§é. Jednym z wymagan normy PN:EN ISO 9001:2001 Systemy
zarzadzania jako$cig — Wymagania jest zaangazowanie ludzi. Sg
oni waznym czynnikiem w zarzgadzaniu jakoS§cig, poniewaz przy ich
catkowitym zaangazowaniu i wykorzystaniu zdolno§ci organizacja
uzyskuje maksymalne korzy$ci.

Takze wczes$niej wymieniani prekursorzy koncepcji TQM,
poprzez sformutowanie zblizonych postulatéw, zaliczyli czynnik
ludzki do kluczowych zagadnief problemu zarzadzania [rys. 2].
Przy uwzglednieniu tego czynnika postulatami tymi byty:

— utrzymanie wysokiego poziomu szkolen,

— aktywowanie §wiadomoS$ci koniecznosci ciggltego poszukiwa-
nia usprawnien i potraktowanie tego jako proces trwaly,

— stworzenie §rodowiska sprzyjajacego wykrywaniu biedow
1 rozwigzywaniu problemoéw,

— prewencje zamiast kontroli,

—zachowanie czujnos$ci i zwrécenie uwagi na szczegbty w trakcie
realizowanych zadan,

— wykorzystanie metod pomiaru, ktére definiujg sami pracow-
nicy,

— nagradzanie pracownikow,

— otwarty system informacji i komunikacji o rezultatach pro-
wadzonych dziatan.

Wryniki dzialalno$ci biblioteki, ale tez kazdej innej organizacji,
zalezg zatem od wiedzy, umiejetnosci i zaangazowania pracowni-
kéw 1 dlatego kierownictwo powinno zapewni¢ swoim podwtad-
nym odpowiednie warunki pracy, pozwalajgce wlaSciwie spozyt-
kowa¢ ich potencjal.
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Rys. 2. Transformacja QC do TQM

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

Misja bibliotekarzy we wdrazaniu TQM

Praktyka dowodzi, iz dynamiczny rozwdéj potrzeb i oczekiwan
uzytkownik6w bibliotek czesto ulega radykalnym zmianom i prze-
wyzsza mozliwosci tradycyjnie zarzadzanych bibliotek. Taka sytu-
acja wymusza zmiany organizacyjne i §wiadomosciowe w obstudze
uzytkownikéw, a maksymalizacja ich zadowolenia jest mozliwa
tylko poprzez zastosowanie kompleksowego zarzadzania jako$cig
w codziennej praktyce. Wedtug D. Walkera poznanie, zrozumie-
nie 1 wdrozenie w organizacji orientacji na klienta stanowi pierw-
szy krok na drodze do realizacji TQM!3. Nie trzeba dodawaé, ze

13 D. Walker: Customer First: a Strategy for Quality Service. Aldershot 1990. Cyt. za: K. Szcze-
panska: Kompleksowe zarzqdzanie jakosciq. Warszawa 1998, s. 63.
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transparentno$§¢ TQM wyzwala moralne postawy pracownikéw

i klientéw organizacji.

Kompleksowe zarzadzanie jakoScig ma charakter wielowymia-
rowy. Niezaleznie od tego, czy zarzadzenia formulowane sg dla
celéw przedsiebiorstwa komercyjnego, czy dla instytucji non profit,
jaka jest réwniez biblioteka, sposoby wprowadzania TQM, pomi-
mo pewnych réznic, zawierajg jednakowo elementy strategiczne,
marketingowe, technologiczne, ekonomiczne, organizacyjne, spo-
teczne oraz syste-mowe.

TQM bardzo precyzyjnie okre§la zadania i kompetencje kie-
rownictwa w zakresie doskonalenia jako$ci pracy. Dyrektor biblio-
teki, a takze kierownicy dziatéw czy sekgji, zajmujacy sie wdra-
zaniem 1 obstugg systemu zarzadzania jako§cig, powinni speiniac¢
okreS§lone wymagania, do ktérych zobowigzuje ich filozofia TQM.
Kolejno wymienié mozna:

e glebokie zaangazowanie w dziatalno§¢ projakos$ciowg i spetnianie
wymagan, potrzeb i oczekiwan klientéw zewnetrznych i we-
wnetrznych,

e przywédztwo (dyrektor jest liderem, a nie nadzorca); pracowni-
cy biblioteki powinni odczuwaé jego autorytet poparty wiedzg
i umiejetnoSciami menedzerskimi,

e inicjowanie dziatah zespotowych uwazanych za najskuteczniejszy
sposéb realizacji celéw biblioteki,

e koncentrowanie sie na rozwigzywaniu probleméw, a nie na po-
szukiwaniu winnych.

Wprowadzenie programu TQM do bibliotek naklada zatem
na zarzadzajacych okre§lone obowigzki, polegajgce na:

e skoncentrowaniu sie na opracowaniu strategicznych celéw or-
ganizacji,

e wzieciu odpowiedzialnoSci za jako§¢ dziatania, obstuge czytelni-
kéw i ich zadowolenie,

e Swiadomym ksztaltowaniu aktywnosci bibliotekarzy w zakresie
podnoszenia jakosSci ustug,

e integrowaniu celéw TQM z innymi celami zarzgdzania oraz sys-
temem wynagrodzeni i finansami,

e okreslaniu celéw TQM na wiasnych odcinkach pracy oraz decydo-
waniu o strategiach dziatania w ramach podnoszenia jako$ci ustug,

e udziale w szkoleniach w zakresie aplikacji zasad, metod i na-
rzedzi TQM,
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e ustalaniu systemu wynagrodzefn oséb osiggajacych najlepsze
efekty!4.

Do realizacji TQM w bibliotekach powinny zostaé powotane
zespoty pracownikéw, ktérych rolg jest kontrolowanie wybranych
sfer dzialalno§ci. WiaSciwe zaplanowanie spotkan, odpowiedni
dobor os6b i zastosowanie sie do wiedzy specjalistow, ktoérzy swoje
spostrzezenia sformutowali na podstawie wieloletnich badan, mogg
w istotny spos6b wplynaé na realizacje zalozen jako§ciowych. Nie
nalezy zapominaé¢ o tym, ze w organizacji jaka jest biblioteka,
funkcjonowaly, funkcjonuja i bedg funkcjonowaé zespoty realizu-
jace pewne cele, czesto juz zbiezne z podstawowymi zalozeniami
TQM. Grupy te nie mogg dziataé w odizolowaniu od zespotéw ds.
implementacji TQM. Taka sytuacja bytaby bardzo niebezpieczna
i utrudniataby lub nawet paraliiowala realizacj@ TQM. Wiasciwy
przepiyw 1nformaq1 dotyczqcych zmian, jawno$¢ projektéw i zato-
zen sprzyJa zaangazowanlu wszystkich pracownikéw, niedoinfor-
mowanie natomiast i hermetyczno$§¢ zespotéw ds. implementacji
moze powodowac niecheé, a nawet opinie, ze mamy do czynienia
z ,,chwilowa moda” na wdrazanie TQM w bibliotekach.

System zarzadzania przez jako§¢ powinien wiec sktania¢ kazde-
go bibliotekarza do osobistego zaangazowania sie¢ w rozwigzywanie
probleméw i do tworzenia korzystnego wizerunku organizacji. By
moéc wprowadzié zmiany w bibliotece muszg si¢ zmienié ludzie
i wzorce zachowan. Podstawg do wdrozenia filozofii TQM s3 za-
tem — oprécz metod i systeméw — zaufanie i motywacja, co wynika
bezposrednio z zasad etycznych. Aby biblioteka mogta tworzy¢
warto$¢ dla swoich uzytkownikéw, musi jg stworzy¢ dla swoich
pracownikéw. To wilasnie oni nadzorujg wszystkie procesy, ustugi
i zadania, poprzez twoércze podejscie ofiarowujg bibliotece swoje
zaangazowanie. Potrafig takze korzystaé z technologii, ktéra jest
czeScig struktury biblioteki; sg wreszcie Zrédtem wiedzy, ktéra
pomaga zacie$ni¢ wieZ z uzytkownikiem. Istniejg uslugi, ktére
mimo perfekcyjnego zaprojektowania i idealnego funkcjonowa-
nia, oprécz zadowolenia czytelnika z ich niezawodno$ci, nie gwa-
rantujg bibliotece nawigzania przyjaznych relacji z odbiorcg tych
uslug bibliotecznych. Poszukiwanych przez uzytkownika wartoS§ci
abstrakcyjnych mogg dostarczy¢ jedynie zatrudnieni w bibliotece
ludzie zdolni do empatii i po§wiecenia. W zwigzku z istotng rolg

4 E. Glowacka: Studium zastosowania kompleksowego..., s. 79.
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pracownikéw organizacji, w tym organizacji non-profit, jakg petnig
oni przy realizacji zatozenh TQM pojawit sie¢ nowy model podejsScia
do oséb tworzacych organizacje. Zdaniem Iana H. Gordona po-
lityka organizacji wobec najlepszych pracownikéw powinna by¢
doktadnie taka, jak wobec najlepszych klientéw?>.

Nie mozna poming¢ faktu, iz filozofia TQM wskazuje takze
na kilka waznych przeszkéd na drodze do sprawnego wprowadza-
nia zasad jakoSci pracy. Ich wyeliminowanie ulatwia osiggniecie
zamierzonych celéw w bibliotece. Wspomniano juz, ze nie§wia-
domos$¢ pracownikéw prowadzié moze do tworzenia probleméw
jakos$ciowych. Mozna ich unikngé poprzez edukacje. Szkolenia
dostarczaja lub uzupetniajg wiedze pracownikéw, co wptywa na
polepszenie jakoS§ci zadah odcinkowych, a w konsekwencji odbija
sie na osiggnieciu priorytetu jakoSci w skali calej biblioteki. Przy
wlaSciwie dobranej strukturze szkolenh mogg one stanowié ele-
ment motywacyjny. Waznym aspektem takich warsztatéw jest
zbudowanie przekonania wéréd bibliotekarzy, ze jako§¢ i procesy
organizacyjne dotyczg ich wszystkich, co w konsekwencji prowa-
dzi do zmiany mentalno§ci spotecznosci pracowniczej i usuniecia
wszelkich barier.

Wnioski

Celem niniejszych rozwazan nie bylto zindeksowanie i omé-
wienie calej palety zadan, jakie stojg przed bibliotekami, ktére
postanowily zaimplementowaé kompleksowe zarzadzanie jakoscia,
ale uchwycenie czynnika ludzkiego w kontekscie etyki, czynnika
warunkujgcego wlasciwe i najefektywniejsze wdrozenie TQM.
Ludzie dostarczajg organizacji, w tym i bibliotekom, swojg prace,
kwalifikacje, do§wiadczenie i umiejetnosci. To cztowiek wplywa na
osigganie celéw organizacyjnych, i bez niego jakakolwiek strategia
czy plany nie majg szans realizacji. W kazdej bibliotece, w ktérej
wiekszo§¢ zadan realizowana jest w postaci ustug, ich wykonanie
i odbiér lezg w rekach ludzi!®.

Obok zadan podstawowych, polegajacych na gromadzeniu,
opracowaniu i udostepnianiu dokumentéw i informacji, celem,
a poniekad narzedziem zawodowej dziatalnos$ci bibliotekarzy, jest
uprzystepnianie, ale i wykorzystywanie warto§ci duchowych, ta-

15 1. H. Gordon: Relacje z klientem: marketing partnerski. Warszawa 2001, s. 345-347.
16 K. Szczepanska: Kompleksowe zarzqdzanie jakoscig..., s. 161-164.
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kich jak warto$ci poznawcze, estetyczne, moralne i prawne!’. Za-
wobd bibliotekarski nalezy rozumieé jako misje szerzenia wiedzy,
nauki, edukacji, kultury czy nawet rozrywki wéréd spoteczenstwa.
Stad tez tak bardzo istotne jest zauwazalne w ostatnich latach
przeorientowanie wizji i celu zawodu z technologii informacyj-
no-komunikacyjnych, bez ktérych trudno dzi§ sobie wyobrazi¢
funkcjonowanie nowoczesnej biblioteki, na czytelnika, jako od-
biorce wymienionych débr intelektualnych. Zawéd bibliotekarski
mozna takze traktowacé jako ,,stuzbe spoteczng, z ktérg wiaza sie
powinnos$ci moralne bibliotekarza: odpowiedzialno$¢ za wiasciwe
przygotowanie do uzytkowania i dogodne udostepnianie zbioréw
w bliskim kontakcie z czytelnikiem”18.

Kontakty i komunikacja, na ktérych opiera sie podstawowa
dziatalno$¢ bibliotek, wymuszajg stosowanie kompleksowego za-
rzadzania jakoS$cig, ze szczegdlnym uwzglednieniem ludzkiego
aspektu tego ekonomicznego procesu i stad czlowiek traktowany
jest jako podmiot w procesie doskonalenia jako§ci. W toku wdra-
zania kompleksowego zarzgdzania jako$cig, wyraZnie wylania si¢
aktywno$¢ tworcza cztowieka, poniewaz to on — umys$lnie twoérczy
— podejmuje nowy rodzaj zadan. Ten akt dziatania wpisuje sie
w realizacje idei calos cagatos — pelnego, harmonijnego rozwoju
czlowieka!®. Gdy zatem czlowiek, §wiadomy swoich mozliwosci,
swej odpowiedzialno$ci za wspdlne dzieto, postanowi uczestniczyé
W procesie implementacji i p6Zniejszej realizacji TQM - a orga-
nizacja-biblioteka umys$lnie mobilizuje go pobudzajgc te aktyw-
no$¢ — uruchomione zostajg w ten sposéb gotowo§¢ do wspélnego
dziatania, kreatywno§¢, zaangazowanie w prace i potrzebna
w realizacji ustug wrazliwo$§¢ w kontakcie z uzytkownikiem/klien-
tem. Typowo ekonomiczne wskazniki ulegajg zatem w filozofii
TQM przewarto§ciowaniu. OczywiScie nie zanikajg one catkowicie,
bo sg niezbedne do realizacji szeregu waznych zadan zwigzanych
z osigganiem zamierzonej jako$ci, jednak na pierwszy plan wysuwa
sie czlowiek — ten, ktéry realizuje zadania i ushugi, i ten, ktéry
jest ich odbiorcsa.

17 Sfera wartosci w ujgciu wybitnego przedstawiciela fenomenologii Maxa Schelera na podstawie
artykutu: T. Slipko: Bibliotekarz wobec wartosci, ale jakich. ,,Bibliotekarz” 2003, nr 9, s. 17.

18 7. Zmigrodzki: Rola bibliotekarskiej etyki zawodowej w ksztattowaniu postaw bibliotekarzy i
doskonaleniu pracy bibliotek. ,,Przeglad Biblioteczny” 1988, z. 3/4, s. 523.

19 M. K. Stasiak: Twérczy i harmonijny rozwdj cztowieka. £.6dz 2000, s. 77-90.
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Kluczowym elementem filozofii TQM jest stala pamieé o ludz-
kiej godnosci, zadowoleniu z pracy oraz o wzajemnej lojalnoSci
miedzy instytucjg a pracownikami?. We wszystkich dziataniach
niezbedne jest zachowanie podstawowych wartoS$ci etycznych
i uznanie zobowigzafn wobec wszystkich zainteresowanych dzia-
talno$cig organizacji. Szczegélny nacisk powinno sie polozyé na
ksztattowanie wtasciwej postawy etyczno-moralnej i §wiadomosci
pracownikéw biblioteki, na wszystkich poziomach zarzadzania
organizacjg. Obok szkolen i systeméw motywacyjnych w komu-
nikacji wewnetrznej przy budowaniu kultury organizacji, celowi
temu moze stuzy¢ kodeks etyki zawodowej, regulujgcy relacje
miedzy organizacjg a klientem oraz relacje miedzy pracodawcag
a pracownikami. Wizerunek organizacji-biblioteki i jej reputacja
oraz zaufanie do niej nalezg do najwiekszych warto$ci?!.

Miarg jakosci ustug w bibliotece jest zadowolenie uzytkowni-
kéw, a bedzie ono tym wyzsze, im bardziej kompetentni i usatys-
fakcjonowani bibliotekarze bedg pracowaé w bibliotekach. Sta¢ sie
to moze zaréwno dzieki skodyfikowaniu zawodu (kodeks bibliote-
karza), jak i1 dzieki stosowaniu nowoczesnych metod zarzadzania
jakoscig TQM i wynikajgcych z nich metod zarzgdzania zasobami
ludzkimi.

W §wietle poczynionych wywodéw koncepcja sprzezenia po-
zornie dwéch odrebnie funkcjonujgcych obszaréw — TQM i etyki
— wydaje sie¢ wiec by¢ zasadna. Etyka wpisuje si¢ w schemat zadan
TQM [rys. 3], a z przeprowadzonej analizy wynika, iz zadania te
,obracajg sie” wokoét niej. Jest ona niezbedna w procesie wdrazania
zalozefi kompleksowego zarzadzania jakoScig, a takze wzmacnia
ich realizacje oraz podkre§la wyraznie role czynnika ludzkiego.

2 Prof. B. Oppenheim z Loyola Marymony University w Los Angeles wymienia jeszcze trzy inne
kluczowe elementy: 1 — permanentne dazenie do doskonatosci; 2 — adaptacja najefektywniejszych
rozwiazan; 3 — dazenie do stalego zadowolenia klienta. Cztery elementy filozofii B. Oppenheima
— jeden wymieniony w tek$cie — zamie$cit w swoim artykule Pawet Prokop: Kilka uwag na temat
zarzqdzania jakosciq w administracji. ,,Biuletyn Jako$ci” 2003, nr 3, s. 7.

21 ). Kowalczyk: Szef firmy w systemie..., s. 109.
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Rys. 3. Etyczny aspekt realizacji implementacji TQM w bibliotece

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



Bozena Jaskowska

ROLA INTELIGENCJI EMOCJONALNE]
W DZIALALNOSCI
INFORMACYJNO-BIBLIOTECZNE]

Potencjal wspdlczesnych organizacji wiedzy — rowniez 1 bibliotek — tkwi przede wszystkim
w kapitale intelektualnym ich kadry zarzadzajacej oraz pracownikéw. Artykul ma na celu
ukazanie réwnie waznej roli kompetencji emocjonalnych w osiagganiu sukcesu przez placow-
ke. Inteligencja emocjonalna tj. samo$§wiadomos¢ i samokontrola wlasnych uczué, empatia
i umiejetnos¢ ksztaltowania uczuc i postaw innych to cechy niezmierne wazne zaréowno
w procesach zarzadzania zasobami ludzkimi w bibliotece jak i w codziennej dzialalno$ci
informacyjnej 1 kontaktach z uzytkownikami. Biblioteki XXI w. obok dazenia do miana or-
ganizacji uczacych si¢ i opartych na wiedzy powinny zmierzaé takze do cech organizacji
inteligentnych emocjonalnie, efektywnie wykorzystujacych zaréwno zdolno$ci umystu jak
i zdolnosci serca swoich pracownikéw.

Dotychczasowe spojrzenie na procesy zarzadzania zasobami
ludzkimi w organizacjach w coraz mniejszym stopniu odpowiada
wyzwaniom rzeczywistoS§ci. Biblioteka zorientowana na uzytkow-
nika, biblioteka jako organizacja uczaca sie i oparta na wiedzy,
stoi réwniez przed potrzebg implementacji wzoréw zarzadzania
bardziej pasujacych do wspéiczesnego i zmiennego otoczenia oraz
potrzeb uzytkownikéw. Technologia przede wszystkim, ale réw-
niez czynnik ludzki staje si¢ dzi§ coraz wazniejszym elementem
wplywajacym na skuteczng dziatalno$§¢ informacyjno-biblioteczng
i budujgcym satysfakcje uzytkownikéw. I tego dotyczy problema-
tyka niniejszego tekstu. Na podstawie zagadnien z zakresu socjo-
logii zachowan, psychologii, a nawet i neurologii, zostanie podjeta
préba ukazania roli, jakg obok zdolnoSci intelektualnych i wiedzy,
odgrywaé moze umiejetno$§¢ odczuwania, intuicji oraz §wiadomo§¢
emocjonalna bibliotekarzy i pracownikéw informacji. Dzigki tym
cechom mozna bowiem budowa¢ mozliwie najdoskonalszg przy-
szlo§¢ zaréwno w zyciu prywatnym, jak i zawodowym.
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Inteligencja umyslu kontra inteligencja serca

Zainteresowanie zjawiskiem zwanym inteligencjg emocjonalng
pojawilo sie pod koniec lat osiemdziesigtych XX w. i zwigzane
bylo z prébg znalezienia odpowiedzi na pytania: Jak to sie dzieje,
ze ludzie zdolni, pracowici i posiadajacy wysoki iloraz inteligencji
i wiedzy ksigzkowej, nie zawsze osiggaja sukces w zyciu zawodo-
wym i prywatnym? A ludzie — wydawac by sie moglo — przeciet-
ni, uzyskujacy niskie oceny w szkole, podchodzacy kilka razy do
egzaminoéw na studiach, okazuja sie by¢ §wietnymi menedzerami,
doskonale zarzadzajgcymi zasobami ludzkimi oraz sg dobrymi
partnerami i rodzicami?

OdpowiedZ na te pytania tkwi w odkryciu, ze inteligencja tzw.
umystu jest zalezna i §ci§le zwigzana z innym procesem zachodzg-
cym w moézgu tj. inteligencjg emocjonalng.

I podczas gdy inteligencja racjonalna, intelektualna (dotycza-
ca umyslu i racjonalnego postrzegania zjawisk) pomaga poznaé
i zrozumieé §wiat, to inteligencja emocjonalna (ktérej rdzeniem
jest serce i uczuciowe podej$cie do otoczenia) pomaga rozumieé
siebie i innych ludzi oraz umozliwia procesy komunikowania sie,
stanowigce esencje §wiadomego zycia i dziatania ludzi.

Oba wspomniane typy inteligencji warunkowane sg aktywno-
§ciami réznych cze§ci mézgu. Sprawne dziatanie umystu zalezy od
proceséw zachodzacych w korze mézgowej, w stosunkowo niedaw-
no powstatych gérnych warstwach komérek mézgowych. Emocje
za$§ czerpane sg z duzo starszych i glebiej polozonych obszaréw
podkorowych i te o§rodki emocji (m.in. cialo migdatowate) wywie-
rajg ogromny wplyw na wszystkie funkcje mézgu. I choé zapewne
jest wielu sceptykéw wobec teorii gloszacej, ze emocje sprawujg
wiekszg kontrole nad myS§leniem niz myS$lenie nad emocjami,
w niniejszym tek$cie zostang przedstawione argumenty za tym, iz
inteligencja emocjonalna, zar6wno kadry zarzadzajacej biblioteka,
jak i jej pracownikéw, moze by¢ jednym z wazniejszych czynnikéw
sprzyjajacych osigganiu sukceséw przez placéwke.

Nie nalezy calkowicie przeciwstawiaé sobie dwéch wspomnia-
nych typow inteligencji. Pomimo wielu réznic dzielgcych te zjawi-
ska, sukces w pracy zawodowej zapewni ich symbioza i umiejetne
wykorzystywanie inteligencji intelektualnej dzieki zdolno$ciom
emocjonalnym. Nalezy podkre§li¢, ze na okre§lony iloraz inteli-
gencji umystu (IQ) ludzie sg skazani oraz z géry predestynowani
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do posiadania umiejetno$ci i zdolnoSci np. matematycznych czy
lingwistycznych — ten potencjat jest staty, okres§lony i wrodzony.
Iloraz inteligencji emocjonalnej (EQ) mozna za§ zmienia¢ i pod-
wyzsza. Dorastanie emocjonalne to bowiem proces trwajacy cate
zycie i piekny przykiad na potege ludzkich mozliwoSci. Zawsze
mozna nauczy¢ sie jak u§wiadamiaé sobie wlasne uczucia, jak je
akceptowac i1 korzysta¢ z nich, zawsze mozna prébowaé odnalez¢é
w sobie motywacje wewnetrzng, a takze rozwingé zdolno§é do
wspoélodczuwania i wspéiprzezywania uczué innych!. To kolejny
argument za tym, ze warto inteligencjg emocjonalng sie blizej
zainteresowad, réwniez w odniesieniu do dziatalno$ci informacyj-
no-bibliotecznej.

Inteligencja emocjonalna — jak definiuje D. Goleman — odnosi
sie do zdolno$ci rozpoznawania wtasnych uczué i uczué innych
oraz do zdolno§ci motywowania i kierowania emocjami zaré6wno
wiasnymi, jak i tych oséb, z ktérymi pozostaje sie w jaki§ wieziach
1 kontaktach?. Wymienione elementy inteligencji emocjonalnej
zostang dokladniej scharakteryzowane w odniesieniu do ich wy-
korzystywania w pracy zawodowej bibliotekarza w dalszej czeSci
artykutu.

Dzigki inteligencji emocjonalnej ludzie posiadajg zmyst kry-
tyczny w pracy, zyciu rodzinnym, spoiecznym mllosnym anawet
duchowym. Umiejgc stuchaé wlasnych uczué, przeczucd i intuicji,
potrafia dokonywaé dobrych wyboréw i podejmowaé wiasciwe
decyzje. Dobrze rozumiejg innych i ich rézne punkty widzenia,
a takze potrafig znalez¢ zdrowg réwnowage pomiedzy wiasnymi
potrzebami, a potrzebami innych. Jednostki o wysokiej inteligencji
emocjonalnej znajduja w sobie motywacje wewnetrzng bedaca
motorem wszelkich dzialan i potrafig czerpa¢ z nich rado§é. Sg
mistrzami w zakresie komunikacji i umiejg postugiwacé sie nie
tylko werbalnym jezykiem w tych procesach. Potrafiq wplywaé
na zachowania i postawy innych oraz ,,zaraza¢” ich swymi pozy-
tywnymi uczuciami i emocjami.

Posiadajac tylko inteligencje intelektualng mozna idealnie spet-
niaé ustalone i panujgce normy. Dzieki inteligencji emocjonalnej
mozna dodatkowo tworzy¢ i ustala¢ wtasne normy i rozumie¢ swgj
Swiat wewnetrzny?3.

!'J. Regal: Jak poglebié inteligencje emocjonalng. Warszawa, 1997, s. 24-25.
2 D. Goleman: Inteligencja emocjonalna w praktyce. Poznan, 1997, s. 439.
3 J. Regal: Jak poglebic inteligencje..., s. 20.
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Kompetencje emocjonalne w bibliotece akademickiej

Przytoczona juz wcze$niej definicja inteligencji emocjonalne;j
D. Golemana za podstawowe jej sktadniki uwaza: S§wiadomo§¢
wlasnych uczué i uczué innych oraz zdolno$§é do motywowania oraz
kierowania emocjami wiasnymi i innych ludzi. Nie trzeba wiele,
aby wskazac¢ jak bardzo te kompetencje emocjonalne sg cenne
i znaczace w procesach zarzadzania bibliotekg akademicka, a takze
w kontaktach z uzytkownikami.

Swiadomo§é wiasnych uczué, bedaca trzonem inteligencji emo-
cjonalnej, stanowi podstawe emocjonalnego podej$cia do proble-
matyki zarzgdzania zasobami ludzkimi. Bez zrozumienia siebie
i wlasnych uczué, trudno dgzy¢ do poznania emocji innych. Umie-
jetno$é odczytywania i rozumienia wiasnych uczué¢ ptynacych
z magazynu pamieci emocjonalnej (a wiec np.: strachu, gniewu,
rado$ci, dumy, smutku czy mito§ci oraz stuchanie glosu przeczué¢
i intuigji), ktére sktadajg sie na tzw. §wiadomo§¢é emocjonalng,
jest kompetencjg, ktérej mozna sie nauczy¢ i ktérg mozna roz-
wijaé. Dzieki jej posiadaniu jednostka wie, jakie odczuwa emocje
i dlaczego je odczuwa oraz potrafi sprawowacé nad nimi kontrole.
Zdaje sobie sprawe ze zwigzkéw pomiedzy swoimi uczuciami,
a tym, co inni mys$lg, robig, méwig oraz wie, jak jej uczucia mogg
wplywac na zachowania innych. Swiadoma swych uczué i emocji
jednostka zna swe bogactwo intelektualne oraz swoje wartosSci
i cele, a takze ograniczenia, braki i stabosci, ktére nalezy elimino-
wacé*. Potrafi ona taczy¢ to, co emocjonalne, ze skonkretyzowanymi
celami wlasnego rozwoju. Samos§wiadomos$¢ jest jak wewnetrzny
kompas czy barometr, na ktérym mozna polega¢ w planowaniu
wlasnej kariery i §ciezki zawodowej oraz cieszy¢ sie z realizacji tych
zamierzen. W budowaniu §wiadomosci emocjonalnej podkre§la
sie rol@ stuchania wlasnego ciala i orgamzmu dzieki czemu lepiej
mozna odczytywaé uczucia i czerpaé z nich informacje. Niedo-
strzeganie dziwnych sygnatéw o niezidentyfikowanych Zrédtach
i przyczynach, ktére wysyla cialo (np. chroniczne béle krzyza,
glowy, brzucha) moze by¢ przykiadem ,,tepoty emocjonalnej”. Jed-
nostki upo§ledzone emocjonalnie (,,emocjonalni analfabeci”) lepiej
rozumiejg wyrazniejszy i racjonalny §wiat zewnetrzny niz §wiat
swej psychiki, a zakres uczué, ktérych do§wiadczaja (szczegblnie
tych pozytywnych) jest ograniczony i uniemozliwia wykorzystywa-

4D. Goleman: Inteligencja emocjonalna w..., s. 86.
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nie emocji, przeczué i intuicji w mysleniu i codziennym dziataniu.

Mozna wymienié wiele argumentéw 1 przyktadéw obrazujgcych

role emocjonalnej §wiadomos$ci wtasnych uczué, zaré6wno u oséb

zarzadzajacych bibliotekg, jak 1 wéréd ,,szeregowych” bibliotekarzy

1 pracownikéw informacji.

Swiadomy wtasnych emocji pracownik potrafi odpowiednio
nimi zarzgdzaé i je ukierunkowywac. Uswiadomienie sobie uczué:
tych zaréwno pozytywnych jak i negatywnych, pozwala na lep-
sze zrozumienie siebie oraz na lepsze radzenie sobie z emocjami
i stresem oraz na sprawowanie nad nimi kontroli. Na podstawie
kompetencji emocjonalnych wymienionych przez D. Golemana,
mozna wskaza¢ na nastepujace cechy szczegélnie wazne w dzia-
talno$ci informacyjno-bibliotecznej i w zarzadzaniu placéwka:

e samokontrola — a wiec panowanie nad gwattownymi emocjami
1 impulsami (ci, ktérzy zajmuja sie obstuga uzytkownikéw zapew-
ne wiedzg jak trudno czasem ttumié¢ swe emocje w kontaktach
z niezbyt uprzejmym a wyb1tn1e wymagajacym uzytkowmklem
samokontrola to réwniez cecha niezwykle wazna i pozadana
u menedzera biblioteki oraz kierownikéw §redniego szczebla);

e spolegliwo§¢ i sumienno$¢ — a wiec odpowiedzialno$é i skrupu-
latno§¢ w wykonywaniu codziennych obowigzkéw; w praktyce
bibliotecznej, ktéra w wiekszoSci opiera si¢ na wypracowanych
procedurach, normach i standardach, taka doktadnos¢ jest szcze-
gblnie wazna; sumienno$¢ odnie§¢ réwniez mozna do zindywidu-
alizowanego podej$cia do uzytkownika i powaznego traktowania
kazdego pytania kierowanego do stuzb informacyjnych oraz do
dbatosci o jako$§é informacji;

e przystosowalnos§¢ — a wiec elastyczno§é w dostosowywaniu sie
do zmian i podejmowanie wyzwan; konieczno§¢ elastycznego
dostosowywania sie bibliotek do zmiennego otoczenia akade-
mickiego, do rozwoju technologii informacyjno-komunikacyyj-
nych i do dynamicznych potrzeb uzytkownika jest bezdyskusyjna
i to zmiany stajg sie synonimem wspbiczesnego bibliotekarstwa
akademickiego;

e innowacyjno§¢ — a wiec otwarto§¢ na nowatorskie pomysty, po-
szukiwanie oryginalnych rozwigzan, kreatywnego i twérczego
mysSlenia, ktére wcigz nie jest w pelnym stopniu wykorzystywane
w zarzgdzaniu bibliotekami.

Dzieki kierowaniu wiasnymi uczuciami tatwiej mozna pokony-
wac stres, radzié sobie z niepowodzeniami i porazkami i wychodzié
z emocjonalnego zalamania i przygnebienia. Odpowiednie podej-
Scie do stresu pozwoli¢ moze na wykorzystanie go jako bodZca do
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dalszego, bardziej efektywnego dziatania, sprzyjajacego podejmo-
waniu wyzwan i mobilizacji, a nie traktowanie go jak zagrozenia
oraz sily przyttaczajgcej i obezwtadniajgce;.

Swiadomo§¢ uczué innych to empatia, ludzki ,,radar spotecz-
ny”. Dzieki empatii ludzie rozumiejg uczucia innych, potrafig
przyjaé ich punkt widzenia oraz identyfikowaé sie z ich uczu-
ciami i emocjami, szanujg réznorodnos$¢ i inno§¢ w podejsciu do
rzeczywistoSci, stuchaja, wspoétprzezywaja (ale nie wspdiczujg!).
Empatia, wymagajgca specyficznej wrazliwosci, jest niezwykle
waznym elementem wszelkich proces6w komunikacji: zaréwno
w rodzinie i1 kregu przyjacidl, jak i w sferze zawodowej i organi-
zacyjnej. Jak dowodza badania, ludzie o wysokiej empatii sg bar-
dziej tolerancyjni, taktowni, zyczliwi, szczerzy, sg rowniez bardziej
chetni do wspélpracy i potrafig globalnie oceniaé swoje zwigzki
z innymi, a takze tagodzi¢ spory i przewidywaé konflikty®. Em-
patia to niezwykle cenna cecha osobowoSci szczegblnie w miejscu
pracy. Za D. Golemanem przytoczy¢ mozna kilka podstawowych
kompetencji emocjonalnych zwigzanych z empatig®, ktére majg
znaczenie réwniez w dzialalno$ci informacyjno-bibliotecznej
i w zarzadzaniu placéwka. A s3 to:
® Rozumienie innych — czyli inaczej wyczuwanie uczu¢ i punk-

téw widzenia innych oséb oraz aktywne zainteresowanie ich
troskami, niepokojami i zmartwieniami. W dziatalno$ci infor-
macyjno-bibliotecznej umiejetno§¢ rozumienia innych jest szcze-
gblnie wazna i cenna. I to zaréwno w ujeciu ,,globalnym” tj.
w odniesieniu do znajomoSci potrzeb informacyjnych czytelnikéw
1 budowania strategii rozwoju biblioteki w oparciu o te czynniki
(prowadzenie badan i stalego monitoringu faktycznych i rze-
czywistych potrzeb uzytkownikéw). Jak i w o wiele wezszym
zakresie dotyczacym codziennej obstugi uzytkownika: tylko do-
brze zrozumiane oczekiwania i potrzeby informacyjne mogg by¢
bowiem efektywnie zaspokojone Tylko odpowiednie podejScie
do np. zestresowanego ses_]q lub brakiem przygotowanla na za-
jecia i ciggle spieszacego si¢ studenta zapewni¢ moze sprawng
komunikacje i sprzezenia zwrotne.

Dzieki rozumieniu uzytkownikéw mozna lepiej stuzy¢ im pomo-
ca w wyszukaniu potrzebnych Zrédel, a takze — a przeciez czesto
tak bywa — stac sie réwniez emocjonalnym wsparciem dla studen-
téw, a biblioteka miejscem schronienia od cigglego biegu, stresu
1 codziennych zmagan z rzeczywistoScig.

K. Modrzejewska: Rozwijanie inteligencji emocjonalnej — krok na Sciezce kariery. ,,Zarzadza-
nie Zasobami Ludzkimi” 2005, nr 2, s. 61.
¢D. Goleman: Inteligencja emocjonalna w..., s. 196-225.
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Empatia w miejscu pracy bibliotekarza jest wazna nie tylko na
plaszczyznie kontaktéw z uzytkownikami. Ma ona fundamentalng
role w organizowaniu proces6w pracy, we wspoétdziataniu oraz
zarzgdzaniu zasobami ludzkimi. Dzieki rozumieniu innych lepiej
organizowaé mozna dziatalno$¢ zespotows, a wysoki emocjonalny
EQ w sposéb posredni przektada sie na réwnie wysoki zbiorowy
iloraz inteligencji umystu i efektywne procesy dzielenia sie wiedzg.
Rozumienie innych oraz umiejetno$é stuchania i utozsamiania
sie z rozméwcg z pewno$cig ulatwia obustronng komunikacje,
sprawny przeplyw informagji i tagodzenie ewentualnych sporéw
i konfliktow.

Nie sposéb przecenié roli empatii w procesach zarzgdzania
zasobami ludzkimi w bibliotece: umiejetno§é zwracania uwagi
i krytyki innym oraz samemu jej przyjmowania, sprawowanie kon-
troli i oceny bez urazenia pracownika, przewidywanie i tagodzenie
sporéw, znajomo§¢ trosk, niepokojéw i1 zmartwien podwiadnego
oraz wyrozumialoé(: wobec ewentualnych skutkéw tych czynnikéw
np. czasowej niedyspozycji lub gorszej formy bibliotekarza. Te
i zapewne wiele innych postaw i zachowan nie bedg mogly zaist-
nieé bez empatii kadry zarzadzajace;.

e Ksztaltowanie innych — czyli wyczuwanie u innych potrzeby
rozwoju i rozwijanie ich zdolnosci. Ta kompetencja emocjonalna
szczegllnie jest cenna u kadry zarzadzajacej (badania dowodza,
ze ksztaltowanie innych jest najcze$ciej wystepujaca kompe-
tencjg emocjonalng u oséb, ktére osiggnely wybitne sukcesy
w biznesie?). Dzieki umiejetnosci ksztaltowania innych kadra
zarzadzajgca biblioteka potrafi doceniaé i nagradza¢ (nie zawsze
materialnie) zdolno$ci i osiggniecia swoich pracownikéw, wie jak
zacheca¢ do podejmowania wyzwan, ,,dotlenia” kreatywno$¢,
stuzy radami, wskazéwkami i wsparciem, a takze pomaga
w odkrywaniu i rozwijaniu motywacji wewnetrznej.

e Nastawienie ustugowe — czyli uprzedzanie, rozpoznawanie i za-
spokajanie potrzeb klientéw. Ta kompetencja szczegdlnie wazna
w zawodzie bibliotekarskim, ktéry z zalozenia jest misjg i stuz-
ba wobec uzytkownikéw i Srodowiska akademickiego, powinna
charakteryzowac zaréwno pracownikéw placéwki, jak i jej kadre
zarzadzajaca. Dzieki nastawieniu ustugowemu, wokét ktérego
budowana jest cata filozofia dziatania biblioteki, pracownicy sta-
le szukajg sposobow polepszenia jakoS§ci ustug informacyjno-
-bibliotecznych i zwiekszenia satysfakcji swoich uzytkownikéw,
chetnie proponujg swojg wszechstronng pomoc 1 stajg sie niejako

7Tamze, s.209.
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zaufanymi doradcami i nawigatorami w §wiecie informacji, wie-
dzy i nauki. Dzialajg tak, aby uzytkownik wyszedt z biblioteki
w o wiele lepszym nastroju i samopoczuciu, niz jakie miat w
momencie przybycia do placéwki.

e Wspieranie réznorodnosci i postrzeganie jej jako szansy — czyli
tworzenie i rozwijanie mozliwoSci osiggniecia sukcesu dzieki wy-
korzystywaniu réznych typ6éw ludzi. Ta kompetencja emocjonal-
na wazna jest przede wszystkim w organizowaniu wewnetrznych
proces6w pracy i w zarzadzaniu zasobami ludzkimi w bibliotece.
Kadra zarzadzajgca placéwka szanowaé powinna i rozumieé
odmienne §wiatopoglady swych podwiadnych oraz umieé do-
strzega¢ ich réznorodne (czesto unikalne) talenty i odpowiednio
je wykorzystywac. Podkre§la sig, ze jedng z podstawowych cech
zadaniowych zespoléw w bibliotece jest wiasnie ré6znorodnos§é
1 odmiennos§¢ jego czlonké6ws. Rézne osobowosci, pleé, wiek,
rézny poziom i charakter posiadanej wiedzy i1 wyksztatcenia —
dzieki tym czynnikom twoércza praca zespolowa moze byc¢ jesz-
cze efektywniejsza. Wspieranie réznorodnosci dotyczy réwniez,
a moze i przede wszystkim, kontaktéw z uzytkownikami: szacu-
nek dla ludzi z réznych §rodowisk i o réznych §wiatopogladach,
wystepowanie przeciw uprzedzeniom i nietolerancji, a takze
krytyczny stosunek do stereotypéw — dzieki takim postawom
mozna jeszcze lepiej realizowaé misje zawodu bibliotekarza
i pracownika informac;ji®.

Empatia, czesto zreszta utozsamiana z inteligencja emocjonal-
ng, Jest n1ewqtphw1e jednym z jej najwazniejszych elementéw, ale
niesie réwniez z sobg pewne pulapki. Zbyt 1ntensywne wsp6tod-
czuwanie zmartwief lub ktopotéw innych moze powodowaé uczu-
cie smutku i przygnebienia, skupianie sie na problemach innych
skutkowaé moze brakiem zainteresowania swoimi potrzebami
i celami, bycie zbyt ,,miekkim” utrudniaé¢ moze efektywne zarzg-
dzanie ludZmi, zachwiana moze zosta¢ réwniez rownowaga pomie-
dzy dawaniem a braniem itp. Od sily, intensywnosci i umiejetno-
§ci wykorzystania pozostatych opisanych w niniejszym artykule
kompetencji emocjonalnych zalezy sukces wspélodczuwania bez
totalnego zatracania sie w tych uczuciach.

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

° L. Nishii, J. Raver, A. Dominguez: Results of the University of Maryland Libraires’ organiza-
tional culture and diversity assessment. [online]. University of Maryland, 2000 [dostgp 1 kwietnia
2006]. Dostepny w World Wide Web: http://www.lib.umd.edu/PUB/diversity.html
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Dzigki empatii jednostka potrafi rozumiec i poznawac uczucia
innych. Dzieki ostatniej wymienionej przez D. Golemana kompe-
tencji emocjonalnej, jakg jest ksztalttowanie uczué innych, jednost-
ka moze odpowiednio nimi ,,zarzadzaé” i w efekcie wykorzystywacé
np. w celu realizacji misji biblioteki. Kierowanie uczuciami innych
sprowadza sie do umiejetnosci skutecznego przekonywania innych,
motywowania, przewodzenia poprzez inspirowanie i wspieranie,
lagodzenia sporéw, a takze do ,,zarazania emocjami” (np. opty-
mizmem, §miechem), dodawania energii i ,,uskrzydlania” wspét-
pracownikéw lub podwtadnych.

Motywowanie, a w szczeg6lno§ci rozwijanie u innych motywacji
wewnetrznej, to niezwykle wazna cecha w odniesieniu do §rodo-
wiska bibliotekarskiego, w ktérym nie mozna za bardzo liczy¢ na
motywatory materialne i zewnetrzne. Motyw i emocja wywodzg
sie z tego samego stowa tacinskiego: motere — poruszaé, pobudzaé
1 pozostajg wobec siebie w §cistych zaleznoSciach. Emocje pobudza-
ja do dazenia ku celom i sg Zrédlem motywacji, motywy za$ kie-
rujg postrzeganiem i ksztaltujg dziatania jednostkil®. Dzieki silnej
motywacji wewnetrznej podejmowane czynno$ci, wykonywane sg
w specyficznym stanie umystu tzw. ,,uskrzydlenia”. Uskrzydlenie
pobudza do wykorzystywania wszystkich posiadanych zdolnosci
i umiejetnosci oraz do poszukiwania nowych wyzwan, sprawia, iz
mozna zatraci¢ sie w wykonywanym dziataniu, a aktywnos$¢ ta daje
niezwykla przyjemnos$¢ i nie potrzebuje zadnych motywatoréw
zewnetrznych. Kadra zarzadzajgca bibliotekg dzieki wysokiemu
poziomowi EQ potrafi wprowadzi¢ swych pracownikéw w stan
uskrzydlenia, nauczy¢ ich dazenia do osiggnieé i podejmowania
wyzwan, wyzwoli¢ zaangazowanie i utozsamianie celéw indywidu-
alnych z celami calej organizacji, a takze wykazywanie sie inicja-
tywa i optymizmem. Wedilug D. Golemana kierowanie uczuciami
innych lezy u podlioza kilku waznych postaw i zachowan:

e wplywania na innych tj. opanowania metod skutecznego prze-
konywania,

e porozumienia — wysylania jasnych i przekonujacych przekazéw,
budowania atmosfery wzajemnego zaufania,

e tagodzenia konfliktéw, czyli poSredniczenia w sporach i ich roz-
wigzywaniu,

e przewodzenia, a wiec inspirowania i kierowania,

e ulatwiania zmian, tj. inicjowania, propagowania albo kierowania
zmianami'l.

"D. Goleman: Inteligencja emocjonalna w..., s. 156.
"' Tamze, s. 236.
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Nie sposéb nie docenié korzySci jakie niesie ze sobg wysoki
iloraz inteligencji emocjonalnej przejawiajacy si¢ m.in. w wymie-
nionych i opisanych kompetencjach emocjonalnych. Jest on wazny
nie tylko w odniesieniu do kadry zarzadzajgcej biblioteka, ale takze
(a moze przede wszystkim?) w przypadku ,,szeregowych” pracow-
nikéw placéwki. Z pewnoS$cig wszyscy oni powinni rozwijac i po-
glebia¢ swoje kompetencje emocjonalne i dgzy¢ do podwyzszania
ilorazu inteligencji serca. Dzieki niej bowiem jeszcze efektywniej
i twérczo bedzie mozna wykorzystywaé mozliwosci intelektualne
zaréwno swoje, jak i wspoéipracownikéw czy podwiadnych w re-
alizacji celéw i misji biblioteki.

Wspblczesna biblioteka dgzgca do miana organizacji oparte;j
na wiedzy, nie moze oczywiScie istnie¢ bez intelektualnych umie-
jetnos$ci swych pracownikéw oraz ich bogatej i wszechstronnej
wiedzy. Jednak brak emocjonalnych zdolno$ci i kompetencji moze
znaczgco ograniczac ten kapitat intelektualny bibliotekarzy 1 unie-
mozliwiaé jego rozwdj.

Pracownicy i kadra zarzadzajgca, ktérzy w codziennej pracy
wykorzystujg elementy swej inteligencji emocjonalnej, wspoéitwo-
124 organizacj¢ inteligentng emocjonalnie. W bibliotece aspirujace;
do tego miana, kazdy przyjmuje odpowiedzialno$¢ za rozwuame
wlasnej mtehgenql emocjonalnej, za wykorzystywanie jej w stosun-
kach ze wspétpracownikami oraz w kontaktach z uzytkownikami
oraz za stosowanie kompetencji emocjonalnych wobec organizacji
jako catos§ci!?. W bibliotece takiej powszechnle wykorzystywana
jest praca zespolowa, budowane i umacnianie sg relacje 1 wiezi
emoqonalne pomiedzy pracownikami, promowana jest potrzeba
oswlgnugc 1 dawania z siebie wszystklego (ale bez pracoholizmu,
ktéry niszczy¢é moze zycie osobiste 1 ostatecznie destrukcyjnie
wplywaé na efektywno$é¢ pracy zawodowej). Wszyscy pracowni-
cy Swiadomie budujg dobrg atmosfere pracy oraz tworza klimat
wzajemnego zaufania. Obok wiedzy i umiejetnosci intelektualnych
réwnie wazne sg cechy osobowo$ciowe, takie jak np. umiejetnosé
pracy w zespole, wiara w siebie, zdolno§¢ do wspétodczuwania,
stuchania i otwartej komunikacji, zdolno§¢ panowania nad emo-
cjami, zaangazowanie, energia i zapal, motywacja wewnetrzna
— stowem cechy, ktére bezposrednio lub poSrednio majg swoje
zrédio w inteligencji emocjonalnej jednostki.

Nie wydaje sig, aby w najblizszej przyszto$ci dziatalno§¢ infor-
macyjno-biblioteczna przeniosta sie catkowicie i definitywnie do

12 G. Broniewska: Inteligencja umystu i inteligencja serca w pracy kierownika. ,,Ekonomika
i Organizacja Przedsigbiorstw” 2005, nr 6 s. 100.
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przestrzeni wirtualnej. Wrecz przeciwnie — biblioteki beda istnieé
nadal stanowigc réwnocze$nie: centrum gromadzenia tradycyjnych
dokumentéw drukowanych, brame do cyfrowej informacji, cen-
trum wiedzy 1 umiejetnosci oraz centrum nowoczesnego Srodowiska
studiowania, wyposazonego w sprzet i urzgdzenia wykorzystujgce
nowe technologie!3, a takze miejsce interakcji spotecznych: spo-
tkan, wystaw i réznych imprez kulturalnych itp. Tak kompleksowe
funkgje i zadania beda mogly by¢ realizowane tylko i wytacznie
w oparciu o ludzi tj. bibliotekarzy i pracownikéw informacji oraz ich
kapitat intelektualny. I bez implementacji do zarzgdzania placéwka
oraz do codziennej dziatalno$ci informacyjno-bibliotecznej kompe-
tencji emocjonalnych pracownikéw, ten potencjat bedzie znacznie
zubozony i nie w petni wykorzystany. Inteligencja intelektualna bez
emocji jest bowiem jak ksigzka bez fabuty. Poeta powiedziatby, ze
emocje ,,uskrzydlaja” zdolno§ci umystu i wynosza je na znacznie
szersze przestrzenie poznania. Sukces komercyjnych organizacji
inteligentnych emocjonalnie nakazuje wierzy¢, iz — obok wielu in-
nych czynnikéw — w samo$§wiadomosci i samoregulacji uczuciami,
w empatii i ksztaltowaniu uczué¢ i postaw innych, w motywacji
i ,,dotlenianiu” wszelkich dziatan, tkwi klucz do osiggania celéw
i realizacji misji réwniez naszych bibliotek.

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