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Abstrakt: W artykule przedstawiono funkcje i obowigzki menedzera biblioteki, szczegdlnie te,
ktore majg wptyw na rozwodj zawodowy personelu. Autor kresli profil menedzera, ktéry
poprzez réznorodne narzedzia buduje postawe i pomaga podnosi¢ kwalifikacje. Artykut
wykazuje, iz menedzer biblioteki, by dobrze petni¢ swojg role, powinien posiadaé
kompetencje zaréwno zawodowe jak i zarzadcze na wszystkich szczeblach zarzadzania
biblioteka.
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Abstract: The article presents the functions and duties of the library manager with a focus on
those having an influence on the staff professional development. The author describes
a library manager, who using various instruments, builds the right attitude and helps to
improve qualifications. The article proves that a successful library manager should possess
both professional and managerial skills at all levels of running the library.

Pojecie kapitat ludzki (human capital) pojawito sie po raz pierwszy w 1975 r.
za sprawg noblisty z zakresu ekonomii Gary’ego S. Beckera [1]. W polskim
pismiennictwie funkcjonowato ono najpierw jako spoteczny koszt pracy zywej
[7, s. 71], a we wspdtczesnej formie po raz pierwszy zostato uzyte w 1993 r. w pracy
Stanistawa Ryszarda Domanskiego Kapitat ludzki i wzrost gospodarczy, ktéry
zdefiniowat je jako ,zasdb wiedzy, umiejetnosci, zdrowia i energii witalnej, zawarty
w danym spoteczenstwie/narodzie [...]. Wyrdzniajgcy cechg kapitatu ludzkiego jest to,
ze jest on jak gdyby czescig cztowieka [...]. Nie mozna oddzieli¢ siebie od swojego
kapitatu ludzkiego — albo inaczej: kapitat ludzki zawsze towarzyszy danej osobie”
[3,s.67].

Dos¢ szybko pojecie to pojawito sie takze w nauce o zarzadzaniu, a Scislej
zarzadzaniu kadrami. Dlatego tez i przytoczona definicja, odnoszaca sie raczej do
gospodarki w skali makro zyskata wiele definicji konkurencyjnych, odnoszacych sie
takze do pojedynczych organizacji. Oto przyktad jednej z nich: ,,[Kapitat ludzki] tworza
ludzie trwale zwigzani z firmg i jej misjg, charakteryzujgcy sie umiejetnoscia
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wspotpracy, kreatywnoscig postaw i kwalifikacjami. Stanowig one motor i serce
firmy, bez ktérych niemozliwy staje sie jej dalszy rozwdj” [4, s. 57].

Cechg wspdlng tych i dziesigtek innych definicji jest podkreslanie
nierozerwalnosci kapitatu ludzkiego od cech fizycznych, psychicznych, intelektualnych
i moralnych jednostki ludzkiej — jako nosiciela i suwerennego dysponenta.
W przeciwienstwie do kapitatu rzeczowego jest on mniej mobilny, korzystanie zen
wymaga poszanowania jednostki ludzkiej, jej wolnosci i podmiotowosci.

Kapitat ludzki, jak kazdy kapitat, ma swojg strone ilosciowg (finansowa)

i jakosciowa. | jak kazdy kapitat wymaga inwestowania. Kierunki tych inwestycji to:

e ksztatcenie (system edukacji jest formg inwestowania w kapitat ludzki w skali
makro);

e ksztatcenie i doskonalenie zawodowe w czasie pracy;

e ustugi i udogodnienia zwigzane z ochrong zdrowia i wptywajgce na dtugosc
zycia, witalnosé, site i wigor;

e migracje, gromadzenie informacji i badania naukowe (majgce wptyw na

kondycje kapitatu ludzkiego [2, s. 68].

Te liste kierunkéw inwestycji mozna wydtuzy¢ o wychowanie domowe
i instytucjonalne, ktére skutkuje internalizacjg systemu wartosci, czas wolny
przeznaczony na regeneracje sit i zdrowia, samoksztatcenie i inne dziatania [6, s. 179].

Jak wida¢, czesé inwestycji w éw kapitat ponosi panstwo i samorzady lokalne,
czes$¢ ludzie sami, zeby zwiekszy¢ swa atrakcyjnos¢ na rynku pracy, cze$¢ wreszcie —
pracodawcy, kalkulujgc, ze inwestycje zaprocentujg innowacjami oraz zadowoleniem
z pracy oraz jej zwiekszong jakoscia i efektywnoscia.

Zatrudniajgc nowych pracownikéw pracodawca juz odnosi korzys¢, gdyz jako
nosiciele kapitatu ludzkiego przynoszg oni ze sobg kapitat wiedzy i umiejetnosci,
w ktére sam nie inwestowat. Ale jednoczesnie musi ponosi¢ koszty — ptac,
(z wszystkimi witasciwymi ich narzutami), dziatalnosci socjalnej, ksztatcenia
i doskonalenia kadr, opieki zdrowotnej, BHP i inne. | wiasciwie poza kosztami ptac
wszystkie sg inwestowaniem w pracownikow.

Pracodawca musi jednak bra¢ pod uwage, ze inwestycje w kapitat ludzki
muszg by¢ chocby minimalnie nizsze niz produktywno$¢ pracy, a w ostatecznosci
zysk. Z tego powodu wtasnie zatrudnia tylko tylu pracownikdw, ilu jest koniecznych
i inwestuje w nich tylko w takich granicach, w jakich nie przewyiszg one
przewidywanej produktywnosci.

Jak z tego wstepu widaé, biblioteka (i chyba kazda organizacja niedochodowa,
utrzymywana przez budzet panstwowy lub samorzgdowy) niecatkowicie poddaje sie
temu rozumowaniu. Nie ma bowiem ona petnej swobody w dysponowaniu srodkami
ani nawet nie moze w petni decydowac o ich wielkosci. Ale przede wszystkim nie da
sie zmierzy¢ precyzyjnie jej produktywnosci. Moze nig by¢ tylko pomiar wielkosci
klienteli i liczba wyswiadczonych ustug lub ich rozmiar (np. liczba wypozyczonych
ksigzek czy udzielonych réznego typu informacji). Mozna dodatkowo w drodze badan
zmierzy¢ stopient zadowolenia z ustug.
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Nieco tylko odmienna jest sytuacja bibliotek utrzymywanych przez
organizacje o charakterze komercyjnym, jak np. prywatne szkoty czy uczelnie wyisze,
firmy farmaceutyczne itd. Ich budzet ksztattowany jest bowiem nie w sposdb
biurokratyczny, lecz jest pochodng sytuacji finansowej tych organizacji i ich pozycji
rynkowej, mierzonej gtéwnie wielkoscig klienteli oraz tendencjami w tym wzgledzie.
W duzym stopniu dotyczy to réwniez organizacji niedochodowych, utrzymywanych
przez stowarzyszenia i fundacje.

Inng okolicznoscig, ostabiajgcg poczucie koniecznosci statego rozwoju
pracownikéw bibliotek, jest stabo odczuwana potrzeba konkurowania na rynku ustug.
Biblioteki bowiem majg zapewniony byt zagwarantowany ustawowo (ale nie wielkos$¢
Srodkéw na ich utrzymanie, a wiec np. i na wielko$¢ zatrudnienia), a ponadto nie
biorg pod uwage konkurencyjnosci organizacji zaspokajajgcych podobne Ilub
ekwiwalentne potrzeby.

Brak owej mierzalnosci produktywnosci bibliotek, a wiec i finansowych granic
wydatkdw, nakazuje roztropnos¢ w inwestowaniu w kapitat ludzki, zaréwno
w postaci wielko$ci zatrudnienia, jak i wydatkdw na rozwéj zawodowy pracownikéw,
a takze poszukiwania mozliwosci dziatan w tym zakresie nie wigzgcych sie z kosztami.
Natomiast sama potrzeba inwestowania w kapitat ludzki bibliotek nie budzi
watpliwosci. Z jednej strony bowiem kapitat ten ulega deprecjacji na skutek
nieustannego postepu cywilizacyjnego, wytwarzania i upowszechnia sie nowej
wiedzy, technologii i idacych za tym potrzeb uzytkownikéow. Dlatego tez dla
utrzymania i zwiekszania wysokiego standardu i produktywnosci wykonywanej pracy
wiedza zawodowa bibliotekarzy musi by¢ stale aktualizowana. Tak jak we wszystkich
innych firmach konieczna jest tez dbatos¢ o zdrowie i kondycje fizyczng pracownikéw.
A z drugiej strony, zwfaszcza ludzie wyksztatceni majg wewnetrzng potrzebe
osobistego rozwoju zawodowego, samorealizacji i realizowania poprzez prace
wtlasnych aspiracji. Takie poczucie, wsparte wykonywaniem zadan na miare
posiadanych kwalifikacji oraz osobistych mozliwosci ich rozwijania daje bowiem
zadowolenie z pracy i angazowanie sie w nig.

Przez rozwdj zawodowy pracownika, takze bibliotekarza, rozumie sie na ogét:

® zaangazowanie w prace,

e udziat w edukacji permanentne;j,

e odpowiednig motywacje,

e wtasng aktywnosc¢ [11, s. 25].
Rozwdj zawodowy jest jednak podporzadkowany realizacji planu kariery zawodowej
pracownika, czyli okresleniu docelowych kompetencji pracownika oraz ustaleniu
Srodkow i harmonogramu ich uzyskiwania oraz kontroli stanu realizacji zatozonych
celow.

W obecnych czasach, charakteryzujgcych sie burzliwymi zmianami
w otoczeniu wszystkich organizacji oraz silng konkurencjg na rynku pracy zakfada sie,
ze pracownik powinien utrzymywac statg zdolno$¢ do pracy, niezaleznie od
ewentualnych zmian i przesunie¢ oraz osiggaé rozlegly zakres kompetencji

37



umozliwiajgcy mu poczucie sukcesu zawodowego niekoniecznie w jednej organizacji.
Po prostu sukcesem w pracy powinno by¢ dla pracownika poczucie posiadania
wysokich kwalifikacji zawodowych i zapotrzebowania na nie. Jest to tym bardziej
konieczne, ze organizacje ulegajg coraz bardziej dynamicznym i daleko idgcym
zmianom, wchodzg w rézne powigzania i alianse, az do zatracenia swych wyraznych
granic. Taki model kariery, zasadniczo odmienny od tradycyjnego, polegajgcego na
wspinaniu sie w uktadach hierarchicznych w ramach tej organizacji, nazwany zostat
karierg bez granic [8, s. 332-362].

Model ten realizowany jest przez idace za postepem organizacyjnym
organizacje komercyjne. Wptyngt on juz na zmiany zachowan organizacyjnych
mtodych pracownikdw o wysokich kwalifikacjach. W przeciwienstwie do
pracownikéw z pokolenia ich rodzicéw nie przywigzujg sie oni juz do firm, w ktérych
przychodzi im pracowaé, lecz traktuja je m.in. jako miejsce nabywania nowych
kompetencji. Jedli dana firma nie zapewnia realizacji ich ciggtego rozwoju
i dodatkowo nie wynagradza ich stosownie do juz posiadanych kompetenciji,
zmieniajg je na inne organizacje, ktdre takie szanse dajg. Zjawisko to obserwuje sie
juz takze w bibliotekarstwie.

Sytuacja taka powoduje rosngcg Swiadomos¢ u menedzerdw, ze nie mogg oni
poprzestawaé na zatrudnianiu wykwalifikowanych pracownikéw, lecz stwarzaé im
warunki statego rozwoju zawodowego. Z tych wzgledéw najnowsze podreczniki
i poradniki dla menedzerow zawierajg nie tylko rady, jak zatrudni¢ najlepszych
pracownikéw (tzn. jak dokona¢ optymalnego doboru), lecz rowniez jak ich zatrzymad.
Zatrzymaniu stuzy¢ ma wtasnie zaplanowanie kariery oraz srodkéw jej realizacji.

Przechodzac do form rozwoju zawodowego, stwierdzié nalezy, ze przytoczone
wczesniej zaangazowanie w prace polega nie tyle i nie tylko na motywowaniu
pracownikéw, co na powierzaniu im zadan zgodnych z posiadanymi kompetencjami.
Zarazem zadania te powinny by¢ ambitne, wymagajace wykorzystania w jak
najwyzszym stopniu posiadanej wiedzy i umiejetnosci, ale takze ich podwyzszania
poprzez samoksztatcenie lub uczenie sie od innych.

Inng odmiang angazowania w prace jest uswiadamianie, ze nawet
w wykonywanych codziennie pracach zdawatoby sie prostych, takich jak np. obstuga
czytelnikdw czy katalogowanie nalezy dazy¢ do mistrzostwa i poszukiwaé mozliwosci
ich ulepszania oraz innowacji. Wymaga to jednak podsuwania pomystéw, lektur,
ukazywania dobrych wzoréw (niekoniecznie bibliotecznych), otwarcia na dyskusje
oraz na zgtaszane propozycje i wnioski, nawet pozornie niedorzeczne.

Udziat w edukacji permanentnej, to przede wszystkim rézne formy szkolen.
Wedtug Mirostawy Rybak ,wielu specjalistow stoi na stanowisku, ze w przysztosci
gtéwnym zrédtem przewagi konkurencyjnej bedzie zdolnos$¢ uczenia sie szybciej niz
konkurencja, a kluczowym wynikiem stanie sie przywddztwo intelektualne, bedace
udziatem organizacji lepiej od konkurentdw rozumiejgcej tendencje technologiczne,
demograficzne czy w zakresie polityki i stylu zycia” [9, s. 371].
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Szkolenia w réznego typu organizacjach, w tym w bibliotekach, przeprowadza
sie ze wzgledu na przewidywane lub planowane zmiany organizacyjne, a czasem
rowniez w ich trakcie (np. komputeryzacja, zastosowanie nowych technologii
i urzadzen), ze wzgledu na specyfike okreslonych stanowisk pracy lub na poziomie
indywidualnym, w wyniku stwierdzonych potrzeb okreslonych pracownikdéw.

Najbardziej pozadang sytuacjg jest taka, w ktérej biblioteka posiada
catoroczne lub obliczone na dtuzszy okres plany systematycznego szkolenia
i doskonalenia pracownikéw — jako zbiorowosci a takze poszczegdlnych osdb. Wedtug
badan z 1997 r. 90% firm zagranicznych i 83% spdtek skarbu panstwa z listy TOP 500
,Gazety Bankowej” posiadato takie plany.

Niestety, w bibliotekarstwie osiggniecie takiego stanu, jakkolwiek bardzo
potrzebne, choéby ze wzgledu na roczne planowanie budzetu, jest do$é trudne ze
wzgledu na ograniczong oferte szkolen ze strony specjalizujgcych sie w tym zakresie
instytucji, z ktérych nie wszystkie z odpowiednim wyprzedzeniem o niej informuja.
Poza tym zapewniajg one w gruncie rzeczy tylko szkolenia zwigzane z okre$lonymi
stanowiskami pracy w bibliotece. Z koniecznosci wiec menedzerowie bibliotek
traktujg je takze jako Srodek szkolenia ze wzgledu na indywidualne potrzeby, np.
przez identyfikacje tematyki szkolenia z wykonywanymi przez pracownika
czynnos$ciami w bibliotece lub przed ewentualng planowang zmiang w tym zakresie.
Szkolenia zewnetrzne traktowane s3 w bibliotekach takie jako forma
pozafinansowego motywowania pracownikéw.

Szczegdlnym rodzajem szkolenia jest samoksztatcenie pracownikéw, ktére
daje pozadane efekty wtedy, gdy jest ono inspirowane i kierowane przez
menedzeréw. Wymaga to jednak od nich nie tylko umiejetnosci menedzerskich, ale
i autorytetu wyrazajacego sie m.in. znajomoscig nowego piSmiennictwa zaréwno
fachowego, jak z zakresu dziedzin pokrewnych, np. tak przydatnego w pracy bibliotek
marketingu, psychologii czy psychologii spotecznej. Wreszcie przez aktywnosé wtasng
rozumiec nalezy co$, co Robert Kwasnica okresla jako stadium postkonwencjonalne
w rozwoju zawodowym, czyli faze twdrczego przekraczania roli zawodowej [5, s. 29].
Stadium to wigze on wprawdzie z duzym doswiadczeniem zawodowym, ale
w obecnych uwarunkowaniach burzliwie zmieniajgcego sie otoczenia koniecznoscia
staje sie osigganie go zgota jednoczesnie z weczesdniejszymi fazami, zwanymi
przedkonwencjonalng i konwencjonalna. Polega ona na wszelkich przejawach wtasnej
twérczosdci oraz réznych formach dzielenia sie wiedzg, co traktowaé nalezy jako
wielce pozadane zjawisko powstawania organizacji uczacej sie.

Joachim Lelewel powiedziat pono¢, ze jesli chce sie zgtebi¢ dang rzecz,
najlepiej napisa¢ o niej ksigzke. Dlatego wskazane jest inspirowanie podejmowania
przez bibliotekarzy badan, w tym réwniez zdobywanie stopni naukowych. Najlepiej
z zakresu nauki o bibliotece i w bliskim powigzaniu z praktyka biblioteczna.
W zwigzku z tym niezbedna jest wtasciwa inspiracja ze strony menedzera, wynikajaca
z jego kompetencji zawodowych i naukowych, zacheta i state wspieranie, takze
finansowe oraz zapewnienie mozliwosci prezentacji wynikdw badan w formie
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publikacji, udziatu w imprezach naukowych oraz szkoleniu pracownikéw. Pozytki stad
ptynace to poznanie przez badajgcych dotychczasowego stanu wiedzy, wzbogacenie
jej, nawigzywanie wiezi z innymi specjalistami i profesjonalistami oraz poczucie
samorealizacji, a przy okazji wzmocnienie prestizu — osobistego i biblioteki.
Zagrozenie za$ wystepuje tylko jedno — chec przejscia do placdwek naukowych.

Biblioteki s3 wdziecznym miejscem dla innowacji, gtdwnie organizacyjnych,
najczesciej polegajagcych na adaptacji rozwigzan funkcjonujgcych w innych
bibliotekach lub nawet w organizacjach komercyjnych. Ich poszukiwanie wymaga
odpowiedniej kultury organizacyjnej biblioteki, zorientowanej na innowacyjnosc,
mobilno$¢ pracownikéw, sprawnie funkcjonujace systemy komunikacji wewnatrz
biblioteki oraz otwarto$¢ ze strony menedzeréw.

Inna, rownie pozadana forma twodrczosci to prace popularyzatorskie
i poradnicze w postaci informatoréw, poradnikdw i podrecznikdédw. Prace te réwniez
wymagajg gruntownego poznania istniejgcej wiedzy naukowej i zawodowej oraz
osobistego mistrzostwa. Z kolei twdrczo$é publicystyczna pozwala pracownikom na
biezgco $ledzi¢ zycie zawodowe w skali lokalnej i globalnej i wcigz na nowo rozwijac
wtasne kompetencje zawodowe.

Do aktywnosci wtasnej nalezy tez cztonkostwo i dziatalnos$¢ bibliotekarzy
w organizacjach naukowych i zawodowych. Pierwsze z nich stwarzajg nie tylko
mozliwosci uprawiania i publikowania badan, ich prezentacji poprzez sympozja,
seminaria i konferencje naukowe, ale takze popularyzujg wiedze naukowg w postaci
otwartych zebran naukowych, w ktérych mogg braé udziat wszyscy zainteresowani.

Stowarzyszenia zawodowe bibliotekarzy majg zwykle za cel m.in.
inspirowanie i inicjowanie zainteresowan naukowych oraz promowanie
nowoczesnosci w bibliotekarstwie. Stuzg temu imprezy naukowe i szkoleniowe. W ich
ogniwach statutowych bibliotekarze grupuja sie wedle swoich specjalnosci
i zainteresowan, co sprzyja wymianie doswiadczen, przemyslen i w ten sposdb
pomnazaniu wfasnej wiedzy i umiejetnosci. Nie do przecenienia jest mozliwos¢
realizacji, poprzez stowarzyszenia alternatywnej w stosunku do codziennej pracy,
kariery zawodowej poprzez petnienie funkcji z wyboru.

Te liste form rozwoju zawodowego uzupetni¢ nalezy o okresowe ocenianie
pracownikéw. Stuzy ono bowiem m.in. uswiadomieniu im ich ewentualnych
niedostatkdw wiedzy, umiejetnosci, zarzadzania wtasnym czasem pracy lub
sprawnosci w realizacji zadan, za czym powinno i$¢ ustalenie metod, srodkdéw i czasu,
w jakim nalezy je zminimalizowaé lub wyeliminowaé [10, s. 346-347]. Oceny
okresowe stuzg tez lepszemu poznaniu przez przetozonych mozliwosci pracownikéw
i skutecznemu motywowaniu ich do dziatania, do lepszego zrozumienia przez
pracownikéw celéw i zadan biblioteki, a tym samych i ich samych, ukazaniu
mozliwych sciezek rozwoju i kariery w firmie. Pracownicy za$ zyskujg znakomitg
okazje dowartosciowania sie poprzez podzielenie sie z przetozonym swoimi
spostrzezeniami o bibliotece, zespole, w ktérym pracuje, swoich oczekiwaniach,
a takze o pomystach, ktérych wcielenie moze usprawni¢ jakis odcinek jej
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funkcjonowania [3, s. 10-11]. Rola menedzeréw w rozwoju zawodowym bibliotekarzy
fragmentarycznie zostata juz wyzej ukazana.

Zdazajagc do formutowania koncowych wnioskéw stwierdzi¢ nalezy, ze
warunkiem skutecznej realizacji tej funkcji jest posiadanie przez menedzeréw na
wszystkich szczeblach zarzadzania w bibliotece zaréwno kompetencji zawodowych
jak i zarzadczych. W duzych bibliotekach, w ktérych pracownicy podzieleni sg na
mniejsze jednostki organizacyjne i zespoty, zarzad najwyzszego szczebla musi miec
przynajmniej przygotowanie menedzerskie. Pozwala ono bowiem wykorzystywac
w sposdb profesjonalny wszystkie instrumenty zarzadzania bibliotekg. Natomiast
gteboka i stale aktualizowana wiedza i umiejetnosci zawodowe czyniag menedzera
bardziej wiarygodnym i autorytatywnym. On zas moze wiasciwie dobiera¢ sobie
pracownikéw, wiasciwie diagnozowac stan ich kompetencji oraz potrzeby w zakresie
ich wzbogacania zgodnie z potrzebami danej biblioteki. Wiedza zawodowa,
znajomos$¢ pismiennictwa fachowego z zakresu bibliotekarstwa oraz dyscyplin
pomocniczych pozwala mu tez wspiera¢ pracownikéw w autoedukacji oraz
w podejmowaniu przedsiewzie¢ o charakterze naukowym.

Aby skutecznie, w zgodzie z celami kierowanej biblioteki oraz aspiracjami
pracownikéw, planowac ich rozwdj i wspiera¢ w tym zakresie, menedzer musi dgzy¢
do stworzenia odpowiedniej kultury organizacyjnej, czyli upowszechnia¢ takie
wartosci i wzory, ktore sprzyjaja lepszemu poznaniu zadan biblioteki, uczeniu sie,
pewnemu stopniowi samodzielnosci i tym samym odpowiedzialnosci wszystkich
pracownikéw za funkcjonowanie biblioteki i jej spoteczny wizerunek, a takze
harmonijnemu tgczeniu interesu biblioteki z indywidualnymi aspiracjami
bibliotekarzy.

Konieczna jest wreszcie swiadomosé, ze im wiecej inwencji potrzebne jest
w pracy, tym mniej skuteczne s tradycyjne srodki motywowania pracownikow i tym
wieksza jest jej efektywnosé, gdy pracownik ma wiekszy zakres samodzielnosci
i odpowiedzialnosci oraz stworzone warunki do osobistego rozwoju. Owo
przeniesienie kreatywnosci i wizji na podwfadnych w kazdej organizacji, bez wzgledu
na branze jest najbardziej czytelng funkcjg menedzera — przywddcy naszych czasow.
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