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Biblioteka akademicka jako skutecznie
i sprawnie dzialajaca organizacja.
Ujecie teoretyczne
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Abstrakt: Biblioteki to szczegdlny rodzaj organizacji ustugowych, ktérych specyfike wyznacza-
ja zadania wspierajace nauke, edukacje, wlasny rozwéj, dostep do wiedzy, informacji, ale tez wsparcie
dla dziatan kulturalnych, artystycznych czy rozrywki. Celem organizacji non profit nie jest zysk, lecz
warto$ci wyzszego rzedu. Pozytek jako zysk spoleczny wyst¢puje w postaci wiedzy, umiejetnosci,
wyzszej sprawnosci intelektualnej. Biblioteki akademickie jako uczelniane centra wiedzy i zasobéw
edukacyjnych sg rozbudowanymi systemami spoleczno-technicznymi, otwartymi na potrzeby oto-
czenia. Artykut jest spojrzeniem na biblioteke jako organizacje oparta na uniwersalnych zasadach
dziatania i zarzadzania. Uswiadamia, jak wazne jest zrozumienie prawidel funkcjonowania nowocze-
snej organizacji oraz wykorzystania tej wiedzy w praktyce. Celem autorki bylo zebranie i uporzadko-
wanie teoretycznego materiatu na temat organizacji i zarzadzania w odniesieniu do bibliotek.

Keywords: library as an organisation, the library effectiveness and efficiency

Abstract: The libraries are distinctive service organisations which specificity is defined by rein-
forcing the science, education, self-development, access to knowledge and information, and also the
support for cultural, artistic and entertainment initiatives. The aim of the non-profit organisation is
not its profit but the higher added values. The benefit of social impact appears in wider knowledge,
better skills, and higher intellectual efhciency. The academic libraries are the university knowledge
and educational resource centres. They are the developed socio-technical systems open to meet the
needs of the society. The article presents the library as an organisation based on general and universal
management rules. It raises the awareness of the importance of understanding the principles of mod-
ern organisation’s operation and the application of this knowledge into practice. The author’s goal
was to find and clarify the theories focused on the library organization and management.

Czlowiek przynalezac do zorganizowanej grupy, podporzadkowuje si¢ jej normom
i zasadom, realizuje zatozone cele, wypracowuje wspdlne wartosci [11, s. 42]. To uczest-
nictwo dokonuje si¢ niezaleznie, przez obowiazek szkolny lub tez $wiadomie, na przyktad
poprzez wybér studiéw. Poziom wyksztalcenia spoleczeistwa zalezny od poziomu systemu
oswiaty decyduje o rozwoju paristwa. Jego integralna czescia obok szkét sa biblioteki i prze-
kazywana przez nie wiedza.

Wszechobecne w naszym zyciu organizacje s podstawa rozwoju oraz funkcjonowania
spoleczenistwa [6, s. 6]. Organizacj¢ buduja ludzie, ktérzy przy pomocy odpowiednio do-
branych zasobéw oraz metod dziatania petnia w niej okreslone funkcje, realizuja powierzone
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czynnosci i zadania [11, s. 43]. Nie tylko tworzg oni organizacje, ale sami sg jej tworzywem,
spolecznym podsystemem [8, s. 45]. Wedtug ekonomisty Rickyego W. Griffina organiza-
¢ja to grupa ludzi wspélpracujaca ze sobg w sposéb uporzadkowany i skoordynowany dla
osiagniecia zatozonych celéw [20, s. 5]. Z kolei wedtug psychologa i badacza kultury Ed-
gara Scheina organizacja to: ,zaplanowana koordynacja dziatari grupy ludzi dla osiagniecia
wspoélnego celu, ktdra odbywa si¢ przez okreslenie celéw szczegétowych, podziat funkeji
i zadan oraz budowe hierarchii autorytetéw” [43, s. 413].

W literaturze istnieje wiele definicji organizacji [2, s. 42—49]. Organizacj¢ mozna po-
strzegaé na rézne sposoby: rzeczowo (przedmiotowo), czynnosciowo, atrybutowo, a obecnie
takze systemowo i sytuacyjnie, co powoduje odmienne jej definiowanie oraz dostrzega-
nie réznych jej aspektdw, elementéw, cech i rodzajéw. Funkcjonuje takze wiele jej model,
opartych na réznorodnych typach podsysteméw i relagji [2, s. 42-52; 11, s. 43—49; 35,
s. 28-39; 43, s. 414-422]. Wyb6r modelu dostosowany jest do potrzeb wspétczesnej orga-
nizacji, ktérej oczywistym celem jest sukces. Zgodnie z definicjg Petera Druckera, eksperta
w zakresie zarzadzania, sukces to powodzenie mierzone osigganymi wynikami, ale takze
zdolno$¢ do rozwoju w dluzszej perspektywie czasowej [13, s. 71]. Rozwdj oraz sukces
organizacji gwarantujg sprawne i skuteczne dziatanie. Wedlug Roberta Griffina sprawny
to znaczy wykorzystujacy zasoby madrze, bez zbe¢dnego marnotrawstwa, za$ skuteczny
to podejmujacy wlasciwe decyzje i z powodzeniem wprowadzajacy je w zycie [20, s. 6].
W rejestrze gléwnych wskaznikéw sprawnosci miesci si¢ postep, czyli rozwdj. Istota po-
stepu jest usprawnianie oraz unowoczesnianie, czyli zmiana, ktéra pozwala przystosowa’
si¢ do nowych okolicznos$ci. Brak zmian w organizacji jest sygnatem stagnacji i atrofii, co
prowadzi do utraty jej skutecznosci [49, s. 34-35].

Do kluczowych czynnikéw sukcesu wplywajacych na powodzenie organizacji
(w tym réwniez bibliotek) nalezy orientacja w potrzebach otoczenia, otwarto$¢ na zmiany,
innowacyjno$¢, pozycja instytucji, a takze kluczowe kompetencje, umiej¢tnosci i technolo-
gie stuzace sukcesowi, wypracowane przez organizacje w trakcie prowadzonej dziatalnosci

(43, s. 414].

W bibliotekarstwie nie ma jednej ogdlnie przyjetej definicji skutecznosci, mozna jed-
nak przyjaé, ze jest to dzialanie, ktére prowadzi do zamierzonego skutku — celu, za§ miarg
skutecznodci jest stopien jego osiggnigcia [34, s. 372]. Okreslenie skutecznosci funkcjono-
wania biblioteki wymaga wczesniejszego okreslenia celéw jej dziatania, zgodnych z potrze-
bami jej otoczenia oraz oczekiwaniami uzytkownikéw. Ocenie skutecznosci podlegaja cele
strategiczne, ktére odnosza si¢ do misji oraz probleméw ogélnych, a takze cele taktyczne
i operacyjne. Skutecznos¢ celéw strategicznych (dtugoterminowych) zalezy od powiazanych
ze soba celéw taktycznych i operacyjnych [20, s. 214-215]. Skutecznos¢ moze by¢ odnie-
siona do struktur organizacyjnych: filii, agend, dziatéw, stanowisk czy funkcji, jakie petni
biblioteka, np. informacyjnej, regulacyjnej czy wspomagajacej nauke. Przy okreslaniu sku-
teczno$ci nie bierze si¢ pod uwage poniesionych kosztéw, czyli naktadéw, a jedynie stopien
realizacji wyznaczonego celu [46, s. 13—14].

Skuteczno$¢ dziatania biblioteki w rozumieniu stopnia realizowanych celéw oraz
zadaii zgodnych z potrzebami jej odbiorcéw zalezna jest od wielu réznych czynnikéw,
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m.in. zbiordw, infrastruktury (bazy lokalowej i wyposazenia), wiedzy i umiej¢tnosci pra-
cownikéw, metod oraz technik zarzadzania, styléw kierowania biblioteka, kultury orga-
nizacyjnej, gtéwnie jednak od adaptacji i zdolnosci do zmian zachodzacych w otoczeniu.
Przystosowanie biblioteki do zmian otoczenia polega na uswiadomieniu nowych potrzeb
uzytkownikéw oraz dostosowaniu do nich nowej oferty ustug i sposobu funkcjonowania,
a takze zorganizowaniu sprawnej wspdtpracy z partnerami, dostawcami, sojusznikami stra-
tegicznymi, odpowiedniej promocji i reklamie, monitorowaniu konkurendji, ale tez pozy-
skiwaniu nowych klientéw. Najwazniejszym aspektem przystosowania biblioteki do zmian
otoczenia, wplywajacym na jej skutecznosd, jest jednak sposéb zarzadzania [46, s. 25-26].

Skutecznos¢ i sprawno$¢ funkcjonowania biblioteki, a takze zaspokajanie przez nig
potrzeb spotecznych uzaleznione s3 od prawidlowego procesu planowania, organizowania
oraz kontroli i oceny wykonywanych przez nig zadad. Kontrola i ocena stuzg w efekcie
sprawnemu realizowaniu celéw, efektywnemu wykorzystaniu zasobéw, wysokiemu po-
ziomowi ustug i zbioréw oraz satysfakcji uzytkownikéw. Wyznacznikiem sukcesu kazdej
organizacji jest dazenie do jako$ci oraz zarzadzanie przez jako$¢, powszechnie stosowa-
ne na $wiecie [52, s. 15]. Jakos$¢ to zespdt cech decydujacy o ocenie wyrobu lub ustugi
[14, s. 551], pewien stopieri doskonatosci posiadajacy obiektywne cechy mierzalne oraz
cechy subiektywne oceniane przez kazdego czytelnika inaczej. Osiagnigcie jakosci mozliwe
jest dzigki sformulowaniu i przestrzeganiu norm, standardéw oraz procedur. Do jakosci
w pewnym zakresie odnosi si¢ tez funkcjonalno$é — uzytecznos¢, praktyczno$é, niezawod-
no$¢ oraz satysfakcjonowanie odbiorcéw [52,s. 10-11, 21-23].

Ze skutecznodcig biblioteki wiaze si¢ sprawno$¢, jakos¢, ale tez efektywno$é uznana
za miare skutecznosci. Efektywnos¢ okreslana jest jako stosunek osiagnictych korzysci, czyli
wynikéw (efektéw) do poniesionych naktadéw. Efektywna biblioteka to taka, kt6ra przyno-
si efekty oraz wykazuje si¢ wydajnoscia i skutecznoscia. Efektywnos¢ to takze zdolnos¢ do
strategicznego i biezacego przystosowania si¢ do zmian otoczenia oraz oszczgdnego wyko-
rzystania posiadanych zasobéw dla realizacji przyjetych celéw. Jest niezbednym czynnikiem,
ktéry pozwala instytucjom przetrwaé w nowych uwarunkowaniach spoteczno-gospodar-

czych [46, s. 14-16].

Efektywno$¢ moze by¢ odniesiona do sfery techniczno-organizacyjnej, utozsamianej
ze skuteczno$cia rozumiang jako osiggniecie najlepszych wynikéw technicznych i organiza-
cyjnych przy dostgpnych srodkach. Odnosi si¢ tez do sfery ekonomicznej, mozliwej dzigki
tworzeniu oraz zbytowi débr i ustug, a postrzeganej jako maksymalizacja zyskéw. W bi-
bliotekach efektywno$¢ techniczno-organizacyjna oraz ekonomiczna stuza jednemu celowi
— satysfakcji uzytkownikéw z oferowanych ustug. Efektywno$¢ techniczno-organizacyjna
polega na stworzeniu skutecznego systemu biblioteczno-informacyjnego uczelni, zaspoka-
jajacego potrzeby uzytkownikéw. Efektywnosé ekonomiczna to maksymalizacja zyskéw bi-
blioteki z wykonanych ustug, mierzona satysfakcja uzytkownikéw i otoczenia [46, s. 17].

Jezeli przyjmiemy, ze celem pracy biblioteki jest zaspokajanie potrzeb uzytkownikéw,
to mozemy wykorzysta¢ wzér mierzenia efektéw: E = P/N (efektywnos¢ pracy (E) to wynik
dzielenia potrzeb uzytkownikéw (P), zaspokajanych w mierzonym czasie, przez nakfady
(N) — $rodki materialne i niematerialne potrzebne do realizacji potrzeb uzytkownikéw)
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(46, s. 16]. Wedlug Jana Wolosza efektywno$¢ funkcjonowania biblioteki mozna wyznaczaé
wieloptaszczyznowo poprzez efektywnos¢ zarzadzania, poziom kwalifikacji zawodowych
pracownikéw, stosowane normy i metody dziatania czy wyposazenie techniczne [46, s. 18].

Biorac pod uwage systemowe ujecie organizacji oraz jej cel, Marcin Bielski przyjat
w swojej koncepcji wielowymiarows interpretacj¢ efektywnosci i okreslit jej aspekty: wymiar
rzeczowy, ekonomiczny, systemowy, polityczny, kulturowy i behawioralny [6, s. 81-85].
Wedtug Mai Wojciechowskiej podziat ten mozna zastosowaé réwniez w bibliotekach, wéw-
czas obejmuje on:

1. Wymiar rzeczowy — nazywany efektywnoscig rzeczowg — okresla, w jakim stop-
niu biblioteka realizuje swoje cele zewnetrzne i zaspokaja potrzeby spoteczne.

2. Wymiar ekonomiczny — okresla relacje miedzy efektami dziatalnosci biblioteki
a nakladami potrzebnymi do ich uzyskania.

3. Wymiar systemowy — okresla zdolno$¢ biblioteki do przetrwania i rozwoju w da-
nym otoczeniu (umiejetne zarzadzanie procesem zmian i dostosowanie do potrzeb
otoczenia).

4. Wymiar polityczny — okresla polityke wobec innych organizacji oraz relacje
z pracownikami (umiejetno$¢ wspétpracy, pozyskiwania sponsordw itp.), ale tez
wplyw biblioteki na utrwalanie lub naruszanie ustalonego tadu spotecznego-poli-
tycznego w ocenie rzadzacych.

5. Wymiar kulturowy — okresla wptyw biblioteki na utrwalanie kultury, wartosci
i norm spoteczno-politycznych oraz na zachowanie tozsamosci kulturowej spote-
czenstwa.

6. Wymiar behawioralny — okresla efektywno$¢ biblioteki w zakresie realizacji in-
teresOw jej pracownikéw: podnoszenia morale, marginalizacji stresu i konfliktéw
wewnetrznych itp.

Koncepcja ta ujmuje efektywnos¢ biblioteki z perspektywy otoczenia, pracownikéw

i instytugji [46, s. 18-20].

Efektywnos¢ dziatania biblioteki rozpatrywana jest czgsto na podstawie oceny przy-
jetych wskaznikéw. Mirostaw Gérny wyrdznit siedem gtéwnych nurtéw efektywnosci
biblioteki: stopien realizacji celéw (czyli skutecznosé), stopiet zaspokajania potrzeb uzyt-
kownikéw, jakosci ustug, mozliwo$¢ realizacji potrzeb uzytkownikéw i oczekiwan organi-
zatoréw, mozliwo$¢ zdobywania potrzebnych zasobdéw, zdolno$¢ osiggania réwnowagi i sta-
bilnosci, a takze stopnia zadowolenia z ustug systemu zaréwno uzytkownikéw, decydentéw,
jak i organizatoréw [46, s. 15].

Rozpatrujac skutecznosé i efektywnosci biblioteki rozumianej jako system wzajemnie
powiazanych ze sobg podsysteméw, rozrézniamy: poziom organizacji (obejmujacy cele
biblioteki oraz sposéb projektowania i zarzadzania biblioteks), poziom proceséw (obejmu-
jacy cele proceséw zachodzacych w bibliotece, sposéb ich zaprojektowania oraz zarzadzania
nimi), a takze poziom stanowisk pracy (obejmujacy cele poszczeg6lnych stanowisk pracy,
sposéb ich zaprojektowania i zarzadzania nimi) [46, s. 26-29].
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Okreslenie miernikéw funkcjonalnosci jest istotnym elementem zarzadzania biblio-
teka, komponentem procesu kontroli, wsparciem przy planowaniu, sterowaniu i organi-
zowaniu dziatag, a takze kierowaniu i motywowaniu personelu. Kontrolowanie pomiaréw
rzeczywistej efektywnosci z wyznaczonymi normami, ustalanie odchylen i ich korygowanie
stuzy temu, aby wszelkie zasoby biblioteki we wszystkich jej obszarach byly wykorzystane
najskuteczniej i najsprawniej dla osiagania wyznaczonych celéw. Wszystkie funkcje zwigza-
ne z kierowaniem i zarzadzaniem organizacja beda efektywne, jezeli bedg poddane odpo-
wiedniemu systemowi kontroli opartemu na ustalonych miernikach przysztych wynikéw
oraz wykonanych zadani. Stuzy to dwém podstawowym celom: ocenie rzeczywistej efektyw-
nosci oraz motywowaniu pracownikéw [52, s. 10].

Zainteresowanie narzgdziami do oceny dziatari bibliotecznych rozwingto si¢ w potowie
lat dziewig¢dziesigtych XX w. Zaczela si¢ wéwcezas pojawiaé literatura okreslajaca wskazniki
i wytyczne do pomiaru wykonania zadad i oceny jakosci, opracowana przez organizacje
zwigzane z dziatalnoscia biblioteczna: Miedzynarodowsa Federacje Bibliotekarskich Stowa-
rzyszeni i Instytucji IFLA, Migdzynarodowg Organizacj¢ Normalizacyjna ISO, Organizacje
do Spraw Oswiaty, Nauki i Kultury UNESCO oraz Komisj¢ Europejska [52, s. 33—46].

Wsréd wielu narzedzi do oceny wydajnosci, efektywnosci i jakosci dziatari bibliote-
karskich mozna wyrézni¢ dwie grupy metod, narzedzi, standardéw, ale tez wskaznikéw
(nie ma tutaj wyraznych rozgraniczen). Pierwsza z nich dotyczy oceny ustug i efektywnosci
kosztowej, zas$ druga — oceny jakosci.

Do oceny ustug i efektywnosci kosztowej stuza: Norma ISO 11620 dotyczaca wskaz-
nikéw funkcjonalnosci do badania satysfakcji uzytkownikéw, ustug oraz serwisu technicz-
nego [22; 52, s. 48-54], a takze Zréwnowazona Karta Wynikéw Roberta S. Kaplana
i Davida. P. Nortona. Przedstawia ona strategic w postaci zestawu mierzalnych celéw do
realizacji misji w czterech jej aspektach: uzytkownikéw, finanséw, proceséw wewngtrznych
oraz rozwoju instytucji [27]. Kolejna metoda zarzadzania — benchmarking — polega na
poréwnaniu cech wlasnej organizacji z organizacja wzorcows, umozliwiajac komplek-
sowe zrozumienie istoty i przebiegu proceséw we wlasnej bibliotece oraz przejmowanie
najskuteczniejszych rozwiazani od najlepszych bibliotek lub innych instytucji partnerskich

[15; 16, s. 15-18; 46, s. 180-207; 52, s. 57-60].

Do oceny jakosci stuza: metoda servqual — pomocna przy okreslaniu jakosci ustug
w réznych typach bibliotek, nakierowana nie na zbiory, ale na uzytkownika [41; 46,
s. 151-156; 52, s. 66-72]; Libqual — narzedzie do pomiaru jako$ci ustug bibliotecznych
oraz diagnozowania obszaréw wymagajacych szczegétowych badan, skupiajace si¢ na sa-
tysfakcji z ustug bibliotecznych i jako$ci obstugi [36; 52, s. 72—75] oraz Metoda Petera
Hernona i Ellen Altman — do okre§lenia jako$ci ustug bibliotecznych na podstawie pigciu
wymagan: zgodnosci, spetnienia oczekiwan, dobrego odbioru rynkowego, jakosci strate-
gicznej oraz doskonatosci [21; 52, s. 76-78]. Wykorzystywane sg réwniez, opracowane przez
IFLA, zalecenia do mierzenia jako$ci w bibliotekach akademickich. Wytyczne te zawieraja
siedem grup wskaznikéw wykonania zadan z pozycji uzytkownika, dotyczace: ogdlnego wy-
korzystania biblioteki i jej urzadzen, jakosci zbioréw i katalogéw, dostepnosci dokumentéw
w zbiorach, informacji naukowej, zdalnego korzystania z biblioteki, satysfakeji uzytkowni-

kéw [39; 52, s. 84—89].
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Wsréd pierwszych instytucji, ktére zajely si¢ oceng i pomiarem swoich ustug, byty
biblioteki akademickie, przymuszone konkurencyjnoécia szkolnictwa wyzszego, rosnacy-
mi wymaganiami §rodowiska akademickiego, wysokimi naktadami finansowymi na zrédta
i technologie, wymagajacymi kontroli oraz potrzeba racjonalizacji kosztéw i spotecznych
korzysci. Badania dotyczace jakosci bibliotek akademickich koncentrowaly si¢ gléwnie wo-
kot zarzadzania strategicznego oraz TQM. Total Quality Management (Kompleksowe Zarza-
dzanie Jakoscia) to podejscie do zarzadzania, w keérym kazdy aspekt dzialania realizowany
jest z uwzglednieniem spojrzenia projakosciowego. Uczestnicza w nim wszyscy pracownicy
poprzez stale podnoszenie kwalifikacji, zaangazowanie oraz pracg zespolows. Celem jest
osiagniecie dlugotrwatego sukcesu, ktérego Zrédtem jest zadowolenie klienta, a takze ko-
rzysci dla biblioteki, jej pracownikéw oraz lokalnej spotecznosei [17; 195 29, s. 212-214;
46, s. 144-150].

W Polsce od 2002 r. realizowany jest projekt Analiza Funkcjonowania Bibliotek
Naukowych [4; 12], ktérego celem jest wypracowanie standardéw dla polskich bibliotek
naukowych, rekomendowanie wskaznikéw istotnych dla charakterystyki ich dziatalnosci,
wdrozenie jednolitych metod oceny i narzedzi, a takze prowadzenie badari poréwnawczych
oraz analiza w oparciu o wskazniki i standardy funkcjonowania bibliotek zagranicznych.
Rozszerzony projekt pod nazwa Analiza Funkcjonowania Bibliotek — Obserwatorium
bibliotek objal réwniez biblioteki publiczne i pedagogiczne, co pozwoli na wypracowanie
standardéw dla bibliotek polskich réznych typéw.

Biblioteki sg organizacjami non profit, ktére stuza zaspokajaniu niematerialnych po-
trzeb spolecznych, gléwnie potrzeb wyzszego rzedu. Rozwijaja wiedzg, ksztattuja osobo-
wo$¢, przekazuja system wartosci, norm, postaw oraz wzordéw kulturowych. To szczeg6lny
rodzaj organizacji ustugowych, ktérych specyfike wyznaczaja zadania wspierajace nauke,
edukacje, whasny rozwdj, dostep do wiedzy, informacji, ale tez wsparcie dla dziataii kul-
turalnych, artystycznych czy rozrywki [49, s. 28]. Niekomercyjny charakter bibliotek jest
nastgpstwem tradycji i prakeyki, ktéra przyczynita si¢ do wypracowania niekomercyjnej
koncepcji bibliotekarstwa. Celem organizacji non profit nie jest zysk, chociaz organizacje te
pozyskuja rézne srodki i zasoby, lecz wartosci wyzszego rzedu stuzace dobru cztowieka. Brak
zysku finansowego nie oznacza braku pozytku. Pozytek jako zysk spoteczny wyst¢puje w po-
staci wickszej wiedzy, umiejetnosci, wyzszej sprawnosci intelektualnej czy wartosci estetycz-
nych oraz etycznych [49, s. 175-176]. To cel gtéwny, finalny, keéremu podporzadkowane sa
cele posrednie, takie jak sprawne udostepnianie zbioréw, maksymalizacja ich uzytecznosci
oraz transmisja ich tresci do odbiorcy (istota dzialalnosci bibliotek), ale takze ustugi — naj-
wazniejszy proces, ktéremu podporzadkowane sg pozostale procesy, funkcje i zadania [50,
s. 18]. Cel finalny tozsamy jest z celami posrednimi, czastkowymi, ktérym stuza podmioty
tej dziatalnosci, a wigc upowszechniane zbiory, przekazy czy ustugi [50, s. 38-39].

Biblioteka to okreslony i zorganizowany wedlug whasciwych sobie zasad system ko-
munikacji spotecznej [54, s. 13]. To mediator w komunikacji publicznej, ktérego gléwnym
zadaniem jest wlasnie mediacja, czyli posrednictwo. Ze wzgledu na nowe formy mediacji
to wielosemiotyczne medium komunikowania [48, s. 101], keére umozliwia i usprawnia
spoleczne procesy komunikowania. Biblioteki powotane s3 specjalnie do nawiazywania,
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inicjowania i organizowania kontaktéw w sposéb profesjonalny i masowy. W najszerszym
ujeciu umozliwiajg one spofeczne procesy komunikowania, ktére majg warto$¢ dopiero
w kontakcie z odbiorca. W ogdlnej perspektywie spotecznej mediacyjna rola bibliotek
i bibliotekarzy jest bardzo wazna. W uszeregowanej sekwencji wewnetrznych proceséw bi-
bliotecznych udoste¢pnianie zasobéw oraz informowanie zajmuja miejsce finalne, pozostate
procesy sa im podporzadkowane [50, s. 12].

Biblioteki oferuja spoteczeristwu dostgp do publicznej oferty komunikacyjnej. Réznia
si¢ od innych instytucji posredniczacych w komunikacji zakresem oraz sposobem zorga-
nizowania dostepu. Przedstawiajg szeroka oferte, uswiadamiaja jej ztozonos¢, wspomagaja
w wyszukiwaniach, umozliwiajg bezptatng transmisj¢ materialéw oraz odbidr tresci. Jest to
jedna z dwoch gléwnych wartosci naddanych, odnoszaca si¢ do proceséw wzbogacajacych
stan posiadania i realizacj¢ ustug. Druga wartos¢ wnosza bibliotekarze, ktdrzy przetwarzaja
zasoby oraz informacje, dopetniaja je, komentuja, promuja oraz przekazujg uzytkownikom
w nowej postaci. Czynnikami generujacymi warto$¢ naddang bibliotekarzy jest ich wiedza
i umiejetnosci, walory intelektualne, kreatywnos¢ oraz solidno$¢ realizacyjna, co w potacze-
niu z konkretnymi zasobami, rodzajem ustug oraz odbiorcami tworzy sytuacje wystepujace

tylko w bibliotekach [12; 47, s. 16-17].

Biblioteki jako organizacje non profit podlegaja podobnym mechanizmom czy oddzia-
tywaniom jak inne organizacje nieckomercyjne. Skuteczne zarzadzanie wymaga zastosowania
dobranych do ich indywidualnych uwarunkowari metod, technik czy narzedzi dziatania,
umozliwiajacych sprawno$¢ biblioteki i podnoszenie jej efektywnosci.

Zarzadzanie to zesp6t proceséw i dziatari zapewniajacy skuteczne funkcjonowanie
organizacji, obejmujacy cztery podstawowe funkcje: planowanie i podejmowanie decy-
zji, organizowanie, przewodzenie, czyli kierowanie ludZmi oraz kontrolowanie, skierowa-
ne na zasoby organizacji (ludzkie, finansowe, rzeczowe i informacyjne) w celu sprawnego
i skutecznego osiagnigcia zatozonych celéw [20, s. 6]. Akcentuje si¢ trzy podstawowe aspek-
ty zarzadzania: procesy, czyli zestawy dziatari, cele i zasoby. W definicji zarzadzania rozréz-
ni¢ mozna dwa podejécia: funkcjonalne i instytucjonalne. Podejscie funkcjonalne odnosi
si¢ do wszystkich czynnosci zwigzanych z wypelnianiem zadai — organizowaniem, moty-
wowaniem, planowaniem i kontrolg. Podejécie instytucjonalne odnosi si¢ do grupy oséb
sprawujacych w bibliotece funkcje kierownicze — menedzeréw, dyrektordw, kierownikéw,

specjalistéw [37, s. 13].

Istotng rol¢ w zarzadzaniu biblioteka petni zarzadzanie personelem (zasobami ludz-
kimi). Jest to strategiczna, spdjna metoda kierowania najcenniejszym z kapitaléw kazdej
organizacji — ludZzmi, ktérzy osobistym i zbiorowym wysitkiem przyczyniajg si¢ do reali-
zacji wszystkich zatozonych przez nig celéw, a tym samym umacniajg jej przewage nad
konkurencja [3, s. 14; 10; 20, s. 439-474; 26; 29, s. 133-154; 42]. Ludzie stanowia obok
zbioréw jeden z najcenniejszych kapitatéw biblioteki. Jego warto$¢ ma decydujacy wptyw
zaréwno na funkcjonowanie, jak i skuteczno$¢ ksiaznicy, przesadza o powodzeniu wszyst-
kich jej przedsiewzie¢. Od jego potencjatu zalezy obraz kultury organizacyjnej biblioteki,
jej wizerunek w otoczeniu, a takze urzeczywistnienie misji i wizji biblioteki okreslajace;
jej role i miejsce w spoteczenistwie. Efektywne zarzadzanie umozliwia rozwdj tkwigcego
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w pracownikach potencjatu [1, s. 29]. Obejmuje wzbogacanie wiedzy, rozwijanie zdolnosci,
ksztattowanie warto$ci, postaw i motywacji. Prowadzi to do wzrostu efektywnosci biblioteki
oraz wartosci zasobéw ludzkich [30, s. 36].

Kolejna metoda — zarzadzanie wiedza — jest jednym z wazniejszych narzedzi wspo-
magajacych skuteczne zarzadzanie dzialalnoscia biblioteki, odnoszacym si¢ do praktycznych
i teoretycznych zastosowani organizacyjnych. To ogél proceséw umozliwiajacych groma-
dzenie, weryfikacje, przetworzenie, upowszechnianie i wykorzystanie wiedzy oraz kierowa-
nie procesami z nig zwigzanymi dla podnoszenia skutecznosci realizacji celéw biblioteki
(45, s. 43—44; 46, s. 162—171; 51]. To twérczy proces uczenia si¢ zwiazany z pozyskaniem
i wykorzystaniem wiedzy opartej na najnowszych technologiach informacyjnych i kultu-
rze organizacji, a jego celem jest wzrost kapitatu intelektualnego pracownikéw bibliote-
ki i jej uzytkownikéw oraz sprawnosci organizacyjnej. Stanowi spdjny system, w ktérym
kultura organizacyjna biblioteki nierozerwalnie taczy si¢ z technologiami informatycznymi
[23, s. 28]. Potencjal wspétczesnych organizacji wiedzy, w tym réwniez bibliotek, tkwi
w kapitale intelektualnym pracownikéw oraz kadry zarzadzajacej. Biblioteka, ktéra ma sys-
tem zarzadzania wiedza oraz wykorzystuje pie¢ dyscyplin uczenia si¢ Petera Senge, takich
jak: myslenie systemowe, budowanie wspélnej wizji, zespolowe uczenie si¢, mistrzostwo
osobiste i modele myslowe, jest organizacja uczaca sie [40, s. 21-20].

Zarzadzanie wiedzg polega na zarzadzaniu kluczowymi kompetencjami pracowni-
kéw [31], normami i wartosciami wypracowanymi przez biblioteke, wdrazaniu nowych
technologii utatwiajacych transfer wiedzy oraz czerpaniu z otoczenia instytucji [37, s. 27].
W jej ramach moze by¢ umiejscowione strategiczne zarzadzanie niematerialnymi zasoba-
mi biblioteki jako pochodna teorii kluczowych kompetencji [15; 37, s. 86—87]. Zasoby
maja swoje miejsce w misji, wizji i strategii, sa tez komponentem proceséw formulowania,
wdrazania oraz kontroli strategii biblioteki. Koncepcja strategicznego zarzadzania zasobami
niematerialnymi plasuje si¢ w obszarze czterech teorii zarzadczych — zarzadzania warto-
$cia, zarzadzania zmiang, a takze wspomnianego juz zarzadzania wiedzg oraz zarzadzania

strategicznego [37, s. 87].

Zarzadzanie strategiczne w ujeciu dynamicznym to proces informacyjno-decyzyj-
ny, oparty na wszystkich funkcjach zarzadzania (planowaniu, podejmowaniu decyzji, or-
ganizowaniu, kierowaniu ludZmi oraz kontrolowaniu), ktérego celem jest rozstrzyganie
o kluczowych problemach dziatalnosci organizadji, jej przetrwaniu i rozwoju. To dtugoter-
minowe kierowanie rozwojem biblioteki, ksztattowanie jej przysztosci. W ujeciu statycznym
to forma planu strategicznego na dtugi okres, odnoszaca si¢ do rozwoju calej instytucji i jej
jednostek. Jest procesem planowania zmian, w ktérym bada si¢ zewngtrzne i wewngtrzne
srodowisko, analizuje jego wplyw na przyszte zmiany i buduje strategie w celu osiagnigcia
w przysztosci sukcesu [15; 37, s. 87; 46, s. 127-134]. Zarzadzanie strategiczne obejmuje
analiz¢ strategiczna, misj¢, wizje, cele oraz strategi¢ biblioteki, plan strategiczny, analize
wewngtrzng biblioteki i jej otoczenia, a takze zespét uwarunkowan umozliwiajacych reali-
zacj¢ planu strategicznego. Przebiega w czterech etapach: analizy, planowania, zarzadzania
oraz kontrolowania i oceny strategicznej [25, s. 589-605; 46, s. 129-133]. W zarzadza-
niu strategicznym moga by¢ wykorzystane pomocnicze narzedzia i analizy: m.in. analiza
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SWOT, analiza kluczowych czynnikéw sukcesu, Diagram Ishikawy oraz wiele innych
(46, s. 134-138].

Réwnie istotne znaczenie dla funkcjonowania biblioteki ma zarzadzanie jakoscia,
ktére nalezy do najbardziej charakterystycznych koncepcji w bibliotekarstwie po zmianach,
jakie dokonaly si¢ na przetomie XX i XXI w. Biblioteki otworzyly si¢ na otoczenie oraz
oczekiwania uzytkownikéw, zabiegajac o ich potrzeby i atrakcyjno$é przygotowywanej ofer-
ty. W spojrzeniu kompleksowym ciagle podnoszenie poziomu funkcjonowania biblioteki
zwigzane jest z jako$cia, ktérg Ewa Glowacka odnosi do czterech pozioméw jakosci: opartej
na ocenie ustug i zasobéw, badaniu potrzeb, oczekiwan i wymagan uzytkownikéw, kontro-
li realizacji proceséw bibliotecznych oraz rachunku kosztéw funkcjonowania organizacji.
Wysoki poziom ustug, zwigzany z kultura organizacyjna biblioteki, niezbedny jest do kre-
owania jej dobrego wizerunku, pozyskiwania nowych czytelnikéw oraz funduszy na dziatal-
no$¢. Do koncepcji zarzadzania jakoscig w bibliotekarstwie mozna zaliczy¢ wspomniane juz

TQM czy SERVQUAL [41; 46, s. 138-162].

Zarzadzanie zmiana to z kolei teoria, ktéra wskazuje na koniecznos$¢ szybkiego
i elastycznego reagowania na zmiennos$¢ uwarunkowan gospodarowania [37, s. 86]. Zarza-
dzanie zmiang w bibliotece to celowe i $wiadome dziatanie zmierzajace do wprowadzenia
zmian w takim czasie, w takiej ilosci i takiego rodzaju, aby maksymalnie podnosi¢ skutecz-
no$¢ i efektywnos¢ biblioteki [46, s. 35]. Szybkie tempo zycia oraz zmiany dokonujace si¢
we wszystkich aspektach spotecznych wplywaja takze na dziatalnos¢ bibliotek, ktére aby
przetrwaé i rozwijaé si¢ w konkurencyjnym $rodowisku, musza dokonywaé wewnetrznej
transformacji, a takze szybko reagowad na zmienne potrzeby otoczenia [20, s. 406—433;
46]. Aktywna postawa biblioteki, ktéra jest nie tylko odbiorca zmian, ale i ich propagato-
rem, nadaje bibliotece charakter organizacji uczacej si¢ [40].

Podstawowa powinnoscia kazdej biblioteki jest mediacja, czyli posrednictwo pomigdzy
oferta komunikacyjna a spoteczefistwem. To na niej oparte sg wszystkie zadania przypisane
bibliotekom — informacyjne, edukacyjne, intelektualne, wychowawcze, przysposabiajace,
integracyjne, substytutywne oraz rozrywkowe. Wystepuja one jednak w réznych konfigu-
racjach i natezeniu [47, s. 35-37]. Odmiennosci, ktdre wystepuja w organizacji bibliotek,
wynikaja z ich specyfiki, zréznicowanego charakteru i zadar.

Biblioteki naukowe stuza potrzebom nauki i ksztalcenia, zapewniajg dostep do wie-
dzy oraz zasobéw informacyjnych niezbednych do prowadzenia prac naukowo-badawczych,
edukacji czy dydakeyki. Realizuja zadania poznawcze, zapewniaja transmisj¢ informacji
zwigzang z formami ksztatcenia i samoksztatcenia oraz procesami naukowymi. Inspiruja do
realizacji proceséw intelektualnych, reakgji estetycznych, kompensacyjnych, a takze zacho-
warn rozrywkowych, ktére w srodowiskach akademickich wiaza si¢ z dziataniami o charak-
terze artystycznym, kulturalnym, ale takze prywatnym.

Wzorem instytucji komercyjnych nowoczesne bibliotekarstwo zastosowalo strategie
marketingowa, ktéra oprécz swiadczenia ustug, zaktada réwniez ich promocje oraz pobu-
dzanie spolecznego zapotrzebowania. Przektada si¢ to na tworzenie odpowiednich strukeur
organizacyjnych, a zwlaszcza proceséw organizowania. Podstawowa struktura organiza-
cyjna bibliotek ma charakter funkcjonalny, stanowi odzwierciedlenie gléwnych proceséw
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i czynnosci, wedtug ktérych wyodrebnia si¢ agendy. Czynnosci te obejmuja procesy zaple-
cza, czyli gromadzenie, opracowanie, przechowywanie, kierowanie, administrowanie oraz
procesy zewngtrzne, czyli udostgpnianie, informowanie i promocj¢. Nowe bibliotekarstwo
implikuje innowacje organizacyjne, gtéwnie w obszarze ustug zewnetrznych. Nastawienie
na ustugi oraz na aktywna promocj¢ z uwagi na oddziatywanie otoczenia pozostaje w zwiaz-
ku z ideg systemu otwartego [49, s. 26-28].

Biblioteki akademickie stanowia cz¢é¢ struktury organizacyjnej uczelni. Zwiazane ze
srodowiskiem i wspétodpowiedzialne za realizacj¢ proceséw edukacyjnych spetniaja okre-
Slong funkcje w integralnym rozwoju spotecznosci akademickiej. Misja biblioteki spéjna
jest z misja uczelniang na dwéch poziomach odniesieni: jakosci ksztatcenia akademickiego
oraz przygotowania do funkcjonowania w spoteczeristwie informacyjnym, spofeczeristwie
wiedzy i na rynku pracy. Wspdlne s tez dziatania strategiczne zmierzajace do osiggania do-
brego poziomu ustug w warunkach konkurencyjnosci systemu edukacji. Wolny dostep do
wiedzy, wykorzystanie nowoczesnych technologii i uczenie si¢ przez cale zycie to nieodzow-
ne elementy nowoczesnego, rozwijajacego si¢ spoleczeristwa.

Biblioteki akademickie dziataja zgodnie z potrzebami uczelni, za$ rejestr ich powinno-
$ci wynika z profilu, priorytetéw i zadan szkoly. Podstawg s potrzeby pracownikéw nauko-
wych i studentéw, ktérym biblioteki te stuzg w pierwszej kolejnosci. Specyfika, struktura
organizacyjna uczelni oraz zakres wyznaczonych przez nig zadan majg wyrazny wplyw na
funkcjonowanie oraz strukture biblioteki i systemu biblioteczno-informacyjnego, pozosta-
jac z nim w $cistym wzajemnym zwiazku [44; 49, s. 113-155]. Nowoczesna biblioteka
akademicka to centrum wiedzy, nowoczesna biblioteka hybrydowa. Zmiana polega wiec na
przejsciu od biblioteki obstugujacej do biblioteki uczacej, od wypozyczalni podrecznikéw
do multimedialnego centrum edukacji otwartego dla wszystkich. Odmienne s3 natomiast
cele i zadania bibliotek innych typéw: publicznych, szkolnych, pedagogicznych, fachowych
czy tez bibliotek specjalnych dedykujacych swe ustugi specjalnym grupom uzytkownikéw.

Organizacja, w tym réwniez biblioteka akademicka, jest otwartym systemem spo-
leczno-technicznym, zorientowanym celowo, o okreslonej strukturze, czyli sposobie upo-
rzadkowania [6, s. 78]. Organizacja jako system jest zbiorem elementéw i relacji, jakie
zachodza miedzy nimi [11, s. 42]. System to z kolei zespét wzajemnie powiazanych i upo-
rzadkowanych sktadnikéw funkcjonujacych jako catos¢ [20, s. 54]. Jest on z reguly wielopo-
ziomowy i otwarty, czyli taki, ktéry wchodzi w relacje z otoczeniem [20, s. 54]. Z systemem
wigza si¢ okreslone struktury nizszego stopnia, tzw. podsystemy, czyli systemy funkcjonu-
jace w ramach innego, szerszego systemu (te gléwne to cele, ludzie, struktura formalna
i technika, wystepujace w roznych zaleznosciach), struktury nadrzedne, tzw. nadsystemy
oraz otoczenie, czyli elementy spoza systemu, ktére wchodza z nim w relacje. Mozna przy-
ja¢, ze biblioteki jako organizacje to wyodrebnione z otoczenia, wewnetrznie uporzadkowa-
ne i powiazane ze sobg zbiory elementéw. Sposéb uporzadkowania i powiazania decyduje
o strukturze organizacji, dzigki ktérej ten uktad elementéw moze funkcjonowaé jako spdjna

catos¢, czyli system [6, s. 53-56; 11, s. 43; 20, s. 55] (zob. rys. 1).
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Rysunek 1. Organizacja jako system spoleczno-techniczny
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Zrédto: BOLESTA-KUKULKA Krystyna. Swiat organizacii. In KOZMINSKI Andrzej K.,
PIOTROWSKI Whodzimierz (red.). Zarzqdzanie: teoria i praktyka. Warszawa, 1997, s. 46.

Systemy otwarte to gléwnie organizacje o strukturach wielopoziomowych, ktére funk-
cjonujg na potrzeby otoczenia i s3 w tym otoczeniu zanurzone, wchodza z nim w interakgje.
Dzigki temu mogg istnie¢ i rozwija¢ si¢, czerpia bowiem z otoczenia potrzebne mu zasoby
— ludzi, materialy i urzadzenia, informacje oraz finanse, w zamian dostarczajac otoczeniu
swoje produkty lub ustugi. W systemach otwartych otoczenie zawsze wplywa na organiza-
cje, jej funkcjonowanie, ale tez odwrotnie [8, s. 46].

Do zasobéw pobieranych z otoczenia przez biblioteki naleza:

— zasoby ludzkie — umiej¢tnosci, wiedza, zdolnosci oraz predyspozycje wszystkich
0s6b zatrudnionych w bibliotece;

— zasoby pieniezne — kapitat finansowy, ktéry stanowi o wiarygodnosci instytugji
w funkcjonowaniu biezacym i rozwoju dtugofalowym;

— zasoby rzeczowe — $rodki trwate, w sktad ktérych wchodza infrastruktura bibliote-
ki, budynki, wyposazenie, technologie, sprzet, itp. Wyznaczajg one poziom nowo-
czesnosci biblioteki, a procesy decyzyjne dotycza ich optymalnego wykorzystania;

— zasoby informacyjne — uzyteczne dane potrzebne do skutecznego podejmowania
decyzji, np. znajomo$¢ przepiséw prawnych, skarbowych, kierunkéw polityki kraju
i regionu, dane o charakterze marketingowym itp. [por. 20, s. 5-6].

Na warto$¢ biblioteki jako organizacji sktada si¢ nie tylko kapital materialny, ale tez
powigzany z nim kapitat intelektualny. Kapital intelektualny biblioteki to wiedza, do-
$wiadczenie, relacje z czytelnikami oraz umiejetnosci pozwalajace osiagnaé bibliotece
przewage konkurencyjng. Kapitat intelektualny tworza: kapitat ludzki oraz strukturalny.
Kapitat ludzki zwiazany z pracownikami budowany jest dzigki ich wiedzy, do§wiadczeniu
i zdolnosciom. Jest to zbiorowa zdolno$¢ biblioteki do stosowania najlepszych rozwiazan.
Kapitat strukturalny dzieli si¢ na kapitat relacyjny i organizacyjny. Kapitat relacyjny (klien-
cki) stanowig powiazania z réznymi podmiotami otoczenia, gtéwnie z uzytkownikami. Ka-
pital organizacyjny (wewngtrzny) obejmuje procesy, metody i technologie umozliwiajace
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funkcjonowanie biblioteki. Dzieli si¢ on dalej na kapitat innowacyjny, czyli zdolnos¢ do
nowych rozwiazan, odnowy biblioteki oraz kapitat procesowy, zwiazany z procedurami
w réznych sferach dziatalnosci biblioteki [24, s. 16-19].

W modelu tradycyjnej organizacji mozna wyrdzni¢ cztery elementy: naklady (zasoby
ludzkie, rzeczowe, finansowe i informacyjne — pobierane z otoczenia), procesy (w trakcie
proceséw technicznych i zarzadczych naktady przetwarzane sa w wyniki), wyniki (produkty
i ustugi materialne i/lub niematerialne, zyski, straty, zachowania pracownikéw i informa-
cje) oraz sprz¢zenie zwrotne (reakcja otoczenia na wyniki i zwrotny przekaz do systemu)
[20, s. 54-55]. Poniewaz elementami organizacji sa nie tylko ludzie, ale takze infrastruktura
i wyposazenie techniczne, dlatego tez mamy do czynienia ze ztozonymi systemami spotecz-
no-technicznymi. S nimi niemal wszystkie wspétczesne organizacje o$wiatowe, edukacyj-
ne, uczace, a wiec takze duze biblioteki.

Biblioteka akademicka jest otwartym systemem spofeczno-technicznym, ktéry
funkcjonuje w okreslonym otoczeniu i na jego potrzeby. Biblioteczny system otwarty to
taki, ktéry oprécz wejscia i wyjscia, cyklu proceséw wewnetrznych i transformacyjnych,
uwzglednia wplywy otoczenia. Wewnetrzne procesy, takie jak gromadzenie, opracowanie
i przechowywanie, podporzadkowane s3 zewngtrznym procesom informowania i udostgp-
niania, pozostajacym pod silnym wplywem otoczenia. W nowoczesnym bibliotekarstwie
zarzadzanie polega na wyeksponowaniu wyjsciowej sfery ustug powiazanej z oczekiwaniami
$rodowiska [49, s. 18, 27].

Rysunek 2. Klasyczny model organizacji wedtug Harolda J. Leavitta
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S

Zrédto: SCIGALA Marcelina, TWOREK Katarzyna, MARTAN Janusz. Technologie informacyjne

determinanty innowacyjnosci — aktualny model organizacji. Zeszyty Naukowe Politechniki Slgskie;.

Organizacja i Zarzqdzanie. 2014, z. 68, s. 415.

Podstawe do myslenia o organizacji jako systemie stworzyl Harold J. Leavitt. Orga-
nizacja jest wedtug niego ztozonym i uporzadkowanym systemem zbudowanym z czterech
elementéw: zadan, techniki, strukeury i ludzi, migdzy kedrymi zachodza wzajemne powia-
zania i zaleznosci, a kierunek dziatania wyznaczajg cele. Zmiana jednego z elementéw pro-
wadzi do zmiany pozostatych. Uczestnikami organizacji sa ludzie, ich kompetencje i umie-
jetnosci oraz tworzona przez nich kultura organizacyjna. Struktura to wewngetrzna budowa
organizacji oraz relacje zachodzace pomigdzy jej elementami o charakterze funkcjonalnym,
hierarchicznym, technicznym, informacyjnym, a takze role i obowigzki poszczegdlnych
os6b. Technologia to rozwiazania techniczne oraz procedury i sposoby dziatania, krow-how
organizacji [43, s. 414—415]. W modelu Leavitta (rys. 2) brak jest funkcji zarzadzania jako
najbardziej istotnej w organizacji.
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W modelu Leszka Krzyzanowskiego (rys. 3) sednem organizacji jest czton kierowni-
czy — tzw. uklad sterujacy. Odnosi si¢ on do kierownictwa zarzadzajacego wyzszego i $red-
niego szczebla — dotyczy domeny, strategii, misji i celéw. Obejmuje sktadniki odnoszace
si¢ bezposrednio do zarzadzania organizacja, a takze czlony realizujace poszczegélne fazy
jej funkcjonowania. Organizacja przedstawiona jest jako okrag, w ktéry wpisane sg pola
z trzema zasobami organizacji: twérczymi — to ludzie, naturalnymi — to przyroda, sztucznymi
— to technika i technologia. Linia przerywana oznacza ich wzajemne stosunki z otoczeniem

[43,s. 415-417].

Rysunek 3. Model organizacji wedtug Leszka Krzyzanowskiego
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Zrédto: SCIGALA Marcelina, TWOREK Katarzyna, MARTAN Janusz. Technologie informacyjne
determinanta innowacyjnosci — aktualny model organizacji. Zeszyty Naukowe Politechniki Slgskiej.
Organizacja i Zarzqdzanie. 2014, z. 68, s. 416.

W modelu organizacji 7S McKinseya (rys. 4), w ktérym wzicto pod uwage niemate-
rialne skfadniki organizacji, wyrézni¢ mozna tzw. elementy twarde i migkkie, ktére przyczy-
niaja si¢ do powodzenia calosci. Elementy twarde obejmuja:

— strategie — koncepcj¢ wykorzystania istniejacych i potencjalnych sit w okreslonym

horyzoncie czasowym dla realizacji zatozonych celéw dzialania, podejmowanych
w reakcji na zmiany zewngtrzne; to dlugoterminowa wizja i sposoby dziatania;

— strukture — formalne relacje oraz powigzania, uktad kompetencji i odpowiedzial-
nosci pomiedzy istniejacymi elementami organizacji, jego cz¢éciami, stanowiskami,
ludZmi i aparatem dziatania;

— procedury — sposoby postgpowania wspierajace strategie i wdrazajace strukture,
zasady finansowe, zatrudniania, oceny, awansu, komunikowania.
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Elementy mickkie obejmuja:

— style zarzadzania naczelnego kierownictwa oraz sposéb postgpowania cztonkéw
organizacji we wzajemnych kontaktach;

— pracownikéw, czyli kadre zarzadzajaca i personel — jeden z kluczowych elementéw
sukcesu i rozwoju organizacji;

— kwalifikacje — umiejetnosci calej organizacji i poszczegdlnych jej pracownikéw
zdobyte w trakcie jej funkcjonowania oraz realizacji zadan ukierunkowanych na
zewnatrz i wewnatrz instytucji;

— wspoélne wartosci — podstawowe idee, wokét ktérych rozwijana jest koncepcja
biznesowa, normy i wartosci, ktére wnosza poszczegdlni ludzie, normy zachowan
uznane za obowigzujace.

Odniesienie sukcesu jest mozliwe tylko w drodze integracji obu grup i wszystkich ich ele-
mentow.

Model organizacji 7S McKinseya w centrum organizacji umieszcza idealy i normy
jako wartosci. Takie kompleksowe widzenie organizacji umozliwia wprowadzenie w niej
zmian majacych zwigkszy¢ integracje. Model S7 zmodyfikowany zostat do modelu o§mio-
elementowego o brakujacy element technologii [43, s. 418—420].

Rysunek 4. Model organizacji 7S McKinseya
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Zrédto: SCIGALA Marcelina, TWOREK Katarzyna, MARTAN Janusz. Technologie informacyjne
determinanta innowacyjno$ci — aktualny model organizacji. Zeszyty Naukowe Politechniki Slgskiej.
Organizacja i Zarzqdzanie. 2014, z. 68, s. 419.

Zaprezentowane modele wskazuja na najcz¢sciej wyrdzniane elementy organizacji
i wystepujace miedzy nimi zalezno$ci. W kazdym z nich powtarzaja sie: cele, zadania i stra-
tegia. W dwéch pierwszych modelach — Harolda Leavitta i Leszka Krzyzanowskiego nie ma
natomiast kultury organizacyjnej, ktéra w modelu S7 McKinseya uzyskata wysoka pozycje.

Kazda organizacja, w tym réwniez biblioteka, funkcjonuje w okreslonym otocze-
niu, jest od niego zalezna, czerpie bowiem stamtad niezbedne do swojego rozwoju zasoby.
Zwrotnie dostarcza otoczeniu swoje produkty i ustugi. Powigzania organizacji z otoczeniem
sa wiec wzajemne, zachodzg pomiedzy nimi ciggle interakcje. Zmiany w otoczeniu sg dla bi-
blioteki szansg rozwoju lub potencjalnym zagrozeniem, dlatego tez musza one podlegac¢ sta-
lej obserwaciji, ale tez wyzwala¢ reakcje. W relacjach pomiedzy biblioteks a jej otoczeniem
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musi by¢ zachowana réwnowaga [29, s. 12—13]. Zmiany dokonywane wewnatrz biblioteki,
w jej organizacji, strukturze oraz sposobach dzialania musza wynika¢ z potrzeb otoczenia,
w ktérym ona dziata. Wspétpraca z otoczeniem, polegajaca na stalej wymianie ustug, wie-
dzy, informacji, débr materialnych oraz $rodkéw finansowych, powinna by¢ zgodna z ocze-
kiwaniami klientéw oraz bliskiego i dalszego $srodowiska biblioteki.

Obserwowana przez Jacka Wojciechowskiego zmiana bibliotek nie dobiegta korica.
Ewolucyjne przemiany maja charakter staly, poniewaz zmiennos¢ jest cechg przysztosci
[50, s. 10]. Bibliotekarstwo zmienia si¢ szybko i wielokierunkowo. Gléwnym symptomem
zmian jest wielokomunikacyjno$¢, czyli mnogo$¢ form komunikacji. Wynika to z potrzeby
zréznicowanego posrednictwa biblioteki i bibliotekarzy w procesach komunikacji oraz cha-
rakterze ustug opartych na potrzebach uzytkownikéw [50, s. 9-10].

Biblioteka, jak kazda organizacja, dziata w otoczeniu zewngtrznym i srodowisku we-
wnetrznym (rys. 5). Otoczenie zewngtrzne to wszystko to, co moze wpltywaé na organi-
zacj¢ z zewngtrz. Skfada si¢ z dwich warstw, jednej zwanej otoczeniem ogdlnym, drugie;
zwanym celowym. Jest to zbidr sktadnikéw, takich jak materialy, finanse, energia, ludzie
i informacje, ktére nie nalezg do samej biblioteki, ale ktérych oddziatywanie moze spowo-
dowa¢ zmiany jej same;j.

Otoczenie zewngtrzne ogélne obejmuje przestrzen, w ktérej dziata biblioteka i ktéra
wywiera na nig wpltyw. Skfada si¢ z czynnikéw, ktdre majg posredni wplyw na funkcjonowa-
nie biblioteki, ale same nie podlegaja jej dziataniom. Otoczenie zewnetrzne celowe sktada
si¢ z konkretnych elementéw, zwiazanych bezposrednio z dang biblioteka, ktére maja na
nig wyrazny wplyw. Otoczenie wewnetrzne instytucji sktada si¢ z warunkéw i sit wewnatrz
organizacji, obejmujacych zarzad, pracownikéw oraz kulture organizacji.

Rysunek 5. Organizacja i jej otoczenie wedtug Roberta Griffina
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Zrédto: GRIFFIN Ricky W. Podstawy zarzgdzania organizacjami. Warszawa: Wydawnictwo PWN,
2004, s. 76.
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W zarzadzaniu biblioteka niezbedne jest kompleksowe spojrzenie na t¢ instytucje
jako na zespét klientéw zewngtrznych i wewnetrznych. Sukcesem biblioteki sg zaréwno
usatysfakcjonowani uzytkownicy, ale tez zadowoleni z pracy bibliotekarze. To oni pracuja
na pozytywny wizerunek biblioteki i satysfakcje czytelnikéw. Spojrzenie na bibliotekarzy
i uzytkownikéw tacznie, jak na klientéw biblioteki, nadal nie jest w srodowisku powszech-
ne. Potrzeby personelu — klientéw wewnetrznych — sa czesto traktowane drugoplanowo,
cho¢ przeciez biblioteka jest miejscem ich pracy, a zatrudniony w niej zespdt pracuje na
pozytywny efekt dziatani swojej instytucji. Zadowoleni z pracy bibliotekarze tworzg przyja-
zny klimat, wplywaja na lepsze postrzeganie biblioteki oraz jej renomeg w otoczeniu. Tworzg
swoistg kulture organizacji oraz jej tozsamos$¢ [9; 53, s. 9-11].

Kazda organizacja ma swoj wlasny model organizacyjny, ktéry obejmuje system za-
rzadzania zasobami ludzkimi, zestaw procedur zapewniajacych jakos¢ ustug i produktéw,
a takze satysfakcje klientéw. Badania nad kulturg organizacyjng wykazaly $cisty zwiazek
pomiedzy systemem zachowan, wartosci, norm i idei reprezentowanych przez zesp6t danej
instytugji a efektami, jakie uzyskuje [29, s. 226-227]. Kultura organizacyjna ,to zbiér
dominujacych wartoéci i norm postgpowania charakterystycznych dla danej organizacji,
podbudowany zatozeniami co do natury rzeczywistodci i przejawiajacy si¢ poprzez artefakty
— zewngtrzne, sztuczne twory danej kultury” [33, s. 439].

Wspélne dla cztonkéw biblioteki zalozenia, normy, wartosci, postawy i przekonania
oraz spos6b myslenia objawiajg si¢ poprzez symbole (znak firmowy, marka, logo, kolory-
styka), opowiesci, przekazy, historie i anegdoty oraz ceremonie i rytualy. Pomagaja one
zrozumied, jak pracuje instytucja, co uwaza za wazne, za CZym Ssi¢ opowiada. Kultura or-
ganizacji powstaje w trakcie jej istnienia jako efekt rozwiazywania wspSlnych probleméw.
Przejawia si¢ w zachowaniach ludzi oraz fizycznych elementach organizacji. Cho¢ nie ma
jednej powszechnie uznanej definicji, to wigkszo$¢ badaczy podkresla, ze kultura kazdej bi-
blioteki jest unikatowa, stanowi budulec do tworzenia pozadanych zachowan, wewnetrzne;
tozsamosci i wizerunku na zewnatrz. Jest systemem myslenia oraz dziatania, utrwalonym
w spolecznym $rodowisku organizacji i ma znaczenie dla realizacji jej formalnych celéw.
System ten obejmuje: catos¢ fundamentalnych zalozen, ktére stworzyta grupa, uczac sie
integracji wewngtrznej i adaptacji Srodowiska, a takze niepisane, ale przestrzegane zasady
(réwniez podswiadomie), ktdre wypelniajg luke pomiedzy tym, co napisane, a tym co sig
rzeczywiscie dzieje [32, s. 930-931].

Kultura organizacyjna postrzegana jest w dwéch nurtach. Pierwszy zwiazany jest
z otoczeniem i dotyczy wplywu kultury narodowej na zarzadzanie, kultury rozumianej jako
zmienna niezalezna, ktéra powstaje poza biblioteka. W drugim, tzw. szkole behawioralnej,
w kregu zainteresowan znajdujg si¢ procesy interpersonalne i dynamika grupowa wewnatrz
organizacji, czynniki wewngtrzne, zmienna zalezna. W tym znaczeniu kultura organiza-
cyjna to zbiér zasad oraz norm obowiazujacych w danej spotecznosci, ktére ja wyrdzniaja
i scalaja, $wiadczac o jej indywidualnosci i niepowtarzalnosci [5, s. 17-18] . Edgar H. Sche-
in wyréznil trzy powigzane ze sobg poziomy kultury organizacyjnej, réznigce si¢ stopniem
trwatosci i widocznosci:
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— poziom artefaktéw — konceptualnych, behawioralnych, fizycznych. To poziom
uswiadomiony i widoczny, artefakty majg swoje uzasadnienie i historig;

— poziom norm i wartosci — definiuje, co jest w danej grupie akceptowane, a co nie.
To poziom u$wiadomiony i cz¢$ciowo widoczny. Przestrzegane wartosci przekazy-
wane sg nieformalnie, a wartosci deklarowane, np. w kodeksie etycznym nie zawsze
sa respektowane;

— poziom zalozen kulturowych — wyraza podejscie do zagadnien, takich jak: praw-
da, czas, przestrzen, relacje interpersonalne. Jest to poziom niewidoczny, nieuswia-
domiony, najbardziej trwaly, a jednoczesnie bardzo trudny do zbadania. Na ksztatt
tego poziomu wplyw ma kultura narodowa oraz mentalno$¢ ludzi tworzacych
organizacje [5, s. 18-19; 29, s. 228-230; 32, s. 930-932; 42, s. 441-442; 53,
s. 61-105].

Kultura organizacyjna odgrywa wazng role w zarzadzaniu biblioteka, wspiera jej pod-
stawowe dzialania, takie jak planowanie, organizowanie, motywowanie i kontrolowanie,
jest pomocna w realizowaniu planéw biblioteki i wdrazaniu innowacji, a takze w tworze-
niu misji i wizji okreslajacej pozycje biblioteki w $rodowisku zewngtrznym. Elementem
kultury organizacyjnej jest tez wazna dla nowoczesnej biblioteki organizacja przestrzeni
bibliotecznej, ktéra uwzglednia zmiany petnionych funkeji i oczekiwania uzytkownikéw

[53, s. 167-180].

Kultura organizacyjna biblioteki powinna opiera¢ si¢ na potrzebie ciaglego uczenia
si¢, wsparciu dla kreatywnosci i innowacyjnosci, podkreslaniu wartosci organizacji i indy-
widualnej odpowiedzialno$ci pracownikéw, a takze na koniecznosci podejmowania decyzji
strategicznych. Szczegdlne znaczenie ma strategia zgodna z koncepcja organizacji uczacej
si¢, ktora podejmuje wysitki na rzecz kreowania przysztosci. Jest to ewolucyjna strategia
organizacji, powstajaca jako rezultat poznania oraz kreowania wzajemnego wspélistnienia
organizacji z otoczeniem [38, s. 51-52].

Dziatanie biblioteki, ze wzgledu na usytuowanie w zmiennym otoczeniu, ale tez ze
wzgledu na potrzebg wewngtrznej racjonalizacji, musi by¢ progresywne, oparte na innowa-
cjach. Pod wplywem przeobrazeri zachodzacych w otoczeniu przeksztalceniom musi pod-
legad tez ona sama — jej cele dzialania, struktury, technologie, ludzie, sposéb zarzadzania.
Zmianie i optymalizacji powinny ulega¢ takze uklady, procesy oraz procedury. Biblioteka
powinna by¢ proinnowacyjna, otwarta na nowe pomysty, weryfikowane i wdrazane dopiero
po potwierdzeniu, ze s3 pozyteczne. Tak jak funkcjonowanie bez zmian, czyli petryfikacja,
grozi zanikiem efektywnosci, tak réwniez innowacje pozbawione racjonalnych przestanek
moga by¢ zrédlem organizacyjnej niesprawnosci [49, s. 34-51].

Sprawnie dziatajace biblioteki majg zdolnos$¢ doskonalenia si¢. Instytucje, ktdre tego
nie potrafia, nie s3 w stanie opracowac i zrealizowa¢ skutecznych strategii dziatania i z cza-
sem ulegaja degradacji. Umiejetnos¢ akceptowania i reagowania na zmiany otoczenia to
najwicksze wyzwanie dla wspélczesnych bibliotek i bibliotekarzy.
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