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Planowanie strategiczne w bibliotece
nie tylko akademickiej

Kazda instytucja, ktérej celem jest nie tylko trwanie, ale i staty
rozwdj, a w efekcie sukces, powinna myslec i dziatac perspektywicznie.
Zarzgdzanie intuicyjne w takiej firmie powinno zostac zastgpione przez
zarzgdzanie racjonalne, oparte na strategii.

Tak jak wiele pojec dzisiejszego jezyka biznesu — logistyka, cel
operacyjny, plan taktyczny — ,strategia” to termin zaczerpniety z jezyka
wojskowosci. Oznacza ,teorie i praktyke przygotowania i prowadzenia
wielkich operaciji i kampanii wojskowych” [3, s. 542]. Uniwersalny stownik
jezyka polskiego ,strategie” definiuje jako ,sposdb postepowania
majgcy doprowadzi¢ do osiggniecia okreSlonego celu, dziatanie
zgodne z opracowanymi zatozeniami, perspektywiczny plan dziatania”
[2,5. 1141].

Réwniez w odniesieniu do organizacji nieprzynoszgcych
dochodu (w pojeciu ekonomicznym) wyznaczenie racjonalnych
celdw swojej dziatalnosci, nie tylko w perspektywie roku czy dwdch, ale
dziesieciu czy dwudziestu lat, stato sie koniecznoscig. Celem
zarzgdzania strategicznego powinno by<¢ wtadnie przewidywanie
majgce swoje podstawy w warunkach, w jakich dziata organizacja, ale
rowniez tworzenie profesjonalnych prognoz oraz pomyst jak sprawic,
aby instytucja skorzystata z owych przestanek progresywnie. Adam
Stabryta uwazaq, ze zadaniem tego procesu informacyjno-decyzyjnego,
przy uwzglednieniu oddziatywan otoczenia i weztowych czynnikdw
wtasnego potfencjatu wytwdrczego, jest rozstrzyganie o kluczowych
problemach dziatalnosci przedsiebiorstwa, jego przetrwaniu i rozwoju
[9,s. T1].

Trudno nazwac biblioteke przedsiebiorstwem, ale z pewnosciq
jest ona organizacjq, ktérej dziatalno$¢ podlega procesowi zarzgdzania
strategicznego. Proces ten ma na celu wypracowanie umiejetnosci
przewidywania oraz dostosowanie warunkdéw, w jakich dziata, do
warunkéw  otoczenia, zachowujgc réwnowage i odpowiednie
proporcje z otoczeniem. Przede wszystkim za$ pozwala na rozpoznanie,
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przewidywanie i zaspokojenie wymagan uzytkownikéw. Jest to takie
podejscie do zarzgdzania, ktdére stawia klienta w samym centrum
wszystkiego, co czyni organizacja, a w szczegdlnosci pomaga
w projektowaniu nowych ustug i ich promociji. Okreslajgc potrzeby
klientow organizaciji/czytelnikdw biblioteki nalezy pamietac, ze chodzi
nie tylko o lepszy sposdb sprzedazy istniejgcego produktu, ktérego
popularnos¢ zmalata, ale rdwniez, a moze przede wszystkim o to, aby
zaprojektowac nowe ustugi, ktére zaspokojg potrzeby klientow. Nalezy
wiec zaplanowac¢ dostarczenie produktow lub ustug, konsultujgc sie
z klientem. Kazimierz Obtdj uwaza, ze strategia jest podstawqg sukcesu
firmy, ze ftrzeba jg zmudnie wprowadza¢, wdrazaé w praktyce,
aktualizowac i doskonali¢ w miare starzenia sie [6, s. 18]. Strategia
powinna by¢ sformutowana w sposdb zwiezty, konkretny i zrozumiaty
dla wszystkich uczestnikbw organizaciji. Seymour Tilles strategiq nazywa
zbidr celdw i gtdwnych przedsiewzieC organizacyjnych [4, s. 168]. Cele
okreslajg to, co firma chce osiggng¢ i czym chce sie stac. Tilles
proponuje sformutowac cel firmy szerzej niz w kategoriach finansowych
i produkcyjnych. Powinien on by¢ zwerbalizowany jako zbidr bardziej
abstrakcyjnych wartosci, ktére firma chce realizowac. W odniesieniu do
biblioteki, definicja Tillesa wydaje sie by¢ o tyle trafna, ze nie jest w tak
duzym stopniu skierowana na zysk, jak inne modele zarzgdzania
strategicznego, a niewqtpliwie biblioteka, zaspokajajgca potrzeby
spoteczne w zakresie zdobywania i pogtebiania wiedzy, podnoszenia
kondycji intelektualnej spoteczenstwa czy zapewniajgca udziat
w godziwej rozrywce, jest takg organizacjg. Zajmuje sie przede
wszystkim  wytwarzaniem i readlizacjg okreSlonych ustug, a jej
najwazniejszym celem jest profesjonalna  obstuga  czytelnika.
Latozeniem uczelni, w odniesieniu do studentaq, jest przekazanie wiedzy
w profesjonalny sposéb, zgodnej z kierunkami ksztatcenia. Biblioteka
petni tu jedng z priorytetowych rél. tancuch dostaw wiedzy ,ciggnie
sie” od ¢wiczen, wyktadow, laboratoridw, lektoratdéw az do biblioteki,
w ktoérej wiedza jest uzupetniana poprzez dostarczenie odpowiednich
zrodet.

Klientom — czytelnikom oferowana jest pewna wartosc. Jest nig
nie tylko dostep do wiedzy, ale rowniez sposdb oferowania tego
dostepu. Uzytkownik oczekiwac moze rowniez checi niesienia pomocy
nie tylko w poszukiwaniach literatury, ale réwniez podpowiedzi, z jakich
pozyciji warto skorzysta¢. W przypadku biblioteki akademickiej mozna i
nalezy probowac¢ witgczyE uzytkownikdw - studentdw w  proces
poszukiwania i tworzenia okreslonej wartosci. Zasadniczym celem tego
procesu, oprocz doraznego zaspokojenia potrzeb informacyjnych,
powinna by¢ budowa wiezi z bibliotekg. Mozna tu mie¢ na uwadze nie
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tylko wtasciwosci i jako$¢ ustug czy korzysci z nich wynikajgce, ale
robwniez drobne dziatania i przyjaozne gesty skierowane w strone
studenta. Akceptowany, mile widziany uzytkownik oraz jego potrzeby
z jednej strony oraz wiedza, kompetencje i komunikatywnos¢ ze strony
bibliotekarza, tworzg idealne zestawienie dla powstania mocnych
wiezi. W przypadku wyktadowcdw budowa wzajemnych relacji staje sie
bardziej oczywista. Rozpoznanie i spetnienie ich oczekiwan wydaje sie
by¢c prostsze, wymaga jednak zaangazowania  nauczycieli
akademickich w proces tworzenia dostepu do wiedzy. Jakos¢ tych
dziatan decyduje o wizerunku biblioteki widzianej przez pryzmat uczelni.
Odnoszqgc sie do rzeczywistosci i na jej podstawie wybierajqc kierunki
dziatania na przysztos¢, podejmowany jest proces planowania
strategicznego obejmujgcy formutowanie i implementacje strategii.
Jacek Wojciechowski owo prognozowanie i planowanie nazywa
modelem zamierzonych dziatan i procesdw, rejestrem przysztych
przedsiewziec [11, s. 42].

Planowanie strategiczne jest procesem ,zywym”, w ktérym
nalezy brac¢ pod uwage ciggte zmiany zachodzgce w Srodowisku
wewnetrznym i zewnetrznym. Biblioteka akademicka nie jest wyjgtkiem
— dziata witasnie wtakim Srodowisku podlegajgcemu ciggtym
przemianom. Biblioteki petnity i petnig role ogromnych repozytoriow
ciggle zwiekszajgcej sie liczby dokumentéw. Dzis, w erze bibliotek
cyfrowych i elektronicznych baz danych, stajg sie one rdéwniez
oSrodkami  zarzgdzajgcymi informacjg (a informacjg naukowq
szczegodlnie), zas bibliotekarz przeistacza sie w brokera wiedzy. Biorgc
pod uwage staty rozwdj technologiczny nie mozna wykluczy¢ innych
form komunikowania sie niz te znane nam dzi§, a na ktére biblioteki
bedqg musiaty zareagowacd.

Planowanie strategiczne wyprzedza czas biezgcy nie dtuzej niz
0 20 lat. Oczywiscie trudno przewidzie¢ do konca to, co moze sie
zdarzy¢é w ciggu tak dtugiego czasu. Zadna instytucja nie funkcjonuje
w prézni. Wszystkie czynniki zewnetrzne mogq stac sie przyczyng jej
rozwoju lub upadku. Analiza zachodzgcych zmian i ich mozliwych
skutkdw powinna stac sie podstawqg do sformutowania strategii dziatan.
Takiej analizie nalezy poddac¢ Ssrodowisko, uzytkownikdw, instytucje
sprawczg, technologie informacyjne oraz sposoby komunikowania sie.
Jezeli podstawowe sktadniki rzeczywistosci nie ulegng radykalnym
zmianom, przewidywania mogq okazac sie stuszne [10, s. 13].

Planowanie strategiczne przebiegac moze w nastepujgcych
etapach:

1. Analiza stanu aktualnego biblioteki.
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2. Sformutowanie priorytetow biblioteki, a na ich podstawie
sformutowanie misji.

3. Opracowanie planu strategicznego.

4. Opracowanie harmonogramu dziatan.

5. Kontrola i ocena planu.

Andliza stanu aktualnego biblioteki jest pierwszym krokiem
podjetym w celu rozpoczecia procesu planowania strategicznego.
Nalezy dobrze poznac¢ wtasng biblioteke jako instytucje (analiza
wewnetfrzna) oraz otoczenie, w ktérym ta instytucja funkcjonuje
(analiza zewnetrzna).

Analiza wewnetrzna obejmuije:

e stan posiadania — personel, zbiory, budynki, sprzet komputerowy,
umeblowanie, budzet;

e procesy, ustugi i produkty biblioteczne - gromadzenie,
opracowanie, przechowywanie i udostepnianie zbiordw, ustugi
informacyjne, dydaktyczne; joko produkt np. bazy danych
(elektroniczne katalogi biblioteczne, zestawienia bibliograficzne),
strone www biblioteki;

e wspbtprace z innymi  bibliotekami, realizacje wspdlnych
projektdw, organizacije wystaw, konferencii.

Narzedziem analizy strategicznej, ktére warto tu wykorzystac jest
analiza SWOT, badajgca stabe i mocne strony biblioteki oraz szanse
i zagrozenia wynikajgce z jej otoczenia. Stabe i mocne strony biblioteki
tkwig w jej zasobach i ustugach. Mocne strony - atuty — warto
uwypuklac i wykorzystac. Problemy, jakie wystepujg w bibliotece sq jej
stabymi stronami inalezy je w miare mozliwosci rozwigzywac
i niwelowac.

Analize SWOT mozna przeprowadzic wieloma metodami.
Powinni wzig¢ w niej udziat wszyscy pracownicy biblioteki oraz jej
uzytkownicy. Bibliotekarze mogqg zrobi¢ to na wiele sposobdw, np.
mogqg przedstawic plusy i minusy oraz szanse i zagrozenia dziatalnosci
biblioteki; mozna tez zastosowac metode ,burzy mozgdow”, w ktorej
uczestniczg wszyscy pracownicy. Nalezy wzig¢ pod uwage réwniez
zdanie uzytkownikdw, przy czym, anadlizujgc odpowiedzi na pytania
oustugi i ich jakos$¢, szuka¢ odpowiedzi oceniajgcych nie tylko
funkcjonowanie biblioteki z ich punktu widzenia, ale rowniez wyciggac
dodatkowe wnioski do swojej pracy, np. staba wiedza o zrédtach
informacji moze oznaczac¢ potrzebe zwiekszenia albo ilosci szkolen
bibliotecznych, albo tez zmiany formy ich prowadzenia.

Analiza otoczenia zewnetrznego powinna zawierac sie w dwoch
ptaszczyznach:
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e analiza otoczenia blizszego, ktérym dla biblioteki akademickiej
jest uczelnia; jezeli powstata i funkcjonuje strategia rozwoju
uczelni, wowczas zadanie jest duzo tatwiejsze — biblioteka jako
nieodtgczna cze$¢ uczelni podlega tym samym zmianom
zwigzanym z rozwojem ilosciowym czy modyfikacjami kierunkéw
i specjalnosci;

e analiza otoczenia dalszego, w ktérej bierze sie pod uwage
warunki  spoteczne, technologiczne, konkurencje, pozycje
uczelni w Srodowisku lokalnym; dobrych materiatow do analizy
dostarczy¢ mogq wszelkie opracowania dotyczgce sytuacii
uczelni i bibliotek akademickich w Polsce i na $wiecie.

Tego rodzaju analizy przeprowadza sie nie tylko w  zwigzku
z opracowaniem  strategii  rozwoju. Nalezy ich  dokonywac
systematycznie, czy to catoSciowo, czy wybierajgc obszar
funkcjonowania biblioteki, a ich efekty wykorzystywaé w uktadaniu
rocznych planéw dziatan.

Kiedy znana juz jest aktualna sytuacja biblioteki, a osoby
przygotowujgce strategie dobrze orientujg sie w otoczeniu
okotobibliotecznym, znajg profesjonalne prognozy dla bibliotekarstwa —
muszqg zdecydowal do czego bedzie dgzyta biblioteka, co bedzie
rozwijaC bardziej, a co mniej. Ustalane sg wiec priorytety planu
strategicznego, co pozwoli sformutowac misje biblioteki.

Jerzy Rokita sformutowanie misji firmy okredla jako jej
samoidentyfikacje. Misja, okreslajgc istniejgcy stan rzeczy, ustala punkt
wyijscia, od ktérego wytycza sie droge dalszego rozwoju organizacji [7,
s. 28]. Powinna ona zawierac¢ rowniez cel istnienia biblioteki, znaczenie
jej ustug oraz role, jakg biblioteka spetnia w otoczeniu. Musi wynikac
z misji uczelni i odnosi¢ sie do jej priorytetdw. Misja nie jest czyms nowym
w bibliotece - jej elementy znajdujg sie w statutach, planach
i koncepcjach rozwoju. Do konca lat osiemdziesigtych ubiegtego wieku
deklaracja misji nie stanowita jednak odrebnego dokumentu.

Ustalenie  priorytetow, zwanych réwniez  zagadnieniami
strategicznymi, jest efektem dokonanej wczesniej analizy sytuacyjnej
i analizy otoczenia. Priorytety sq najszerzej pojetymi zadaniami biblioteki
dotyczgcymi wszystkich sfer jej dziatania. Ta analiza powinnosci
bibliotecznych [11, s. 253], sposréd ktérych nalezy wybrac najwazniejsze
dla danej biblioteki, pozwoli tatwiej wyznaczy¢ cele szczegdtowe oraz
harmonogram dziatan. Za priorytety planu strategicznego mozna
przyjac:

1. Wspieranie procesu dydaktycznego uczelni.

2. Permanentne podnoszenie jakosci ustug informacyjnych.

3. Wspieranie rozwoju intelektualnego uzytkownikéw.
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4. Tworzenie warunkéw do integracji w skali uczelni.

5. Tworzenie warunkéw wyzwalajgcych doznania estetyczne.

6. Zapewnienie uzytkownikom godziwej rozrywki.
Na ich podstawie formutuje sie plan strategiczny biblioteki. Powinien on
zawiera¢ standardy i procedury dziatania, musi by¢ racjonalny (to nie
lista ,poboznych zyczen”) i tatwy do zrozumienia dla kazdego.
Powinien zaktadac, ze sq pewne kwestie tfrudne do przewidzenia. Plan
musi wiec byc elastyczny ijak najbardziej ogdlny. Powinien rowniez
zachowywac proporcjonalnos¢ zamiardw do sit i potrzeb. Nalezy
pamieta¢, ze proces planowania i redlizacji planu bedzie sie
ksztattowat w zaleznosci od funkcji, jakg petni biblioteka w danym
Srodowisku. Inne bedq priorytety dziatalnosci, jesli bedzie to ,,flagowa”
biblioteka naukowa duzego osrodka akademickiego, a inne, jezeli pod
uwage wezmiemy biblioteke nieduzej uczelni o zasiegu lokalnym.
Zadania gtédwne, ustalone stosownie do obstugiwanego Ssrodowiska
i instytucji, wramach ktérej sie dziata, powinny odnosi¢ sie tylko do
jednej konkretnej biblioteki. Istnieje oczywiscie pewien rejestr funkgij
priorytetowych (edukacyjna, informacyjna, dokumentacyjna,
intelektualna, estetyczna, kompensacyjna [10, s. 13]) zgodnych ze
standardami okresSlonymi w dokumentach rzgdowych, resortowych
i uczelnianych. Jednak ich forma - bardzo ogdlna i zsyntetyzowana -
musi zosta¢ zaadaptowana do tej jednej jedynej biblioteki.

Priorytety sg celami strategicznymi (ogdlnymi, najwazniejszymi
i najpozyteczniejszymi), sq dziataniami dtugoterminowymi i podstawqg
planu, jego ,kregostupem”. Stanowig podstawe formutowania celéw
operacyjnych (szczegdtowych, czgstkowych, posrednich), ktére
powinny podkreslac mocne strony biblioteki oraz stuzy¢ poprawie
stabych stron jej funkcjonowania. Z nich zas wynika¢ powinny konkretne
zadania, przeznaczone do realizacji zgodnie z harmonogramem.

Cele szczegdtowe sg podrzedne wobec ogdlnych. Jezeli na
podstawie przeprowadzonych badan i analiz okaze sie, ze uzytkownicy
odczuwajg brak elektronicznych baz danych, wdéwczas w ramach
wspomnianego juz priorytetu 1 ,,\Wspieranie procesu dydaktycznego™
jeden z celow operacyjnych mozna okredlic  nastepujgco:
»Zapewnienie uzytkownikom biblioteki dostepu do
e-zrodet naukowych, w dziedzinach wiedzy stanowigcych przedmiot
studidw”. Nastepnym krokiem bedzie sformutowanie konkretnych
zadan - czyli plan operacyjny.

Proces implementacji, czyli wdrozenia planu strategicznego,
wymaga stworzenia harmonogramu dziatania, zwanego réwniez
planem operacyjnym. Okresla sie w nim zadania prowadzgce do
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wypetnienia misji i realizacji celéw szczegdétowych planu. Powinien on
spetnia¢ nastepujgce warunki:
1. konkretyzowac priorytety biblioteki, uwzgledniajgc organizacje
i finanse uczelni;

2. okreSla¢ czas redlizacji planu oraz metody jego pomiaru
i korekty;

3. wskazywac personalng odpowiedzialno$¢ pracownikdw za ich
realizacje;

4. okreSla¢ na jakim etapie jego uszczegodtowienia powinien
podlegac ocenie.
Harmonogram wykonywania zadan zawiera kolejnos¢ dziatan, termin
ich realizacji oraz osoby odpowiedzialne. Nalezy pamietac o tym, ze
nicktére procesy pracy bibliotecznej majg charakter ciggty
i niemozliwe jest ustalenie zamknietego terminu ich realizacii.
Harmonogram powinien wiec by¢ elastyczny, aby mozna byto go
uzupetnia¢ o nieplanowane, ale niezbedne zadania. Plan operacyjny
jest podstawqg do tworzenia rocznych plandéw pracy biblioteki. Powinien
rowniez zawierac¢ zroédta finansowania poszczegdlnych zadan. Wiasnie
kwestia finansow powinna by¢ gtéwnym powodem konsultowania
planu z wtadzami uczelni. Mozna w nim uwzgledni¢ rowniez partneréw
spoza uczelni i biblioteki, biorgcych udziat w realizaciji lub finansowaniu
poszczegdlnych dziatan.
Przyktad harmonogramu dziatan dla priorytetu 1 przedstawiono
w tabeli 1. Oczywiscie powinna ona zosta¢ uzupetniona o dodatkowe
kolumny zawierajgce sposdb finansowania, czas realizacji zadania oraz
osobe odpowiedzialng za jego readlizacje. W zaleznosci od potrzeb
konkretnej biblioteki, w planie operacyjnym mogq zostac ujete inne
aspekty poszczegdinych zadan, np. instytucje wspdtpracujgce.

Tabela 1. Harmonogram dziatan dla priorytetu 1, cel operacyjny 1.1

Cele Cele Zadania

strategiczne operacyjne

(priorytety)

1. Wspieranie Zapewnienie e Analiza dezyderatow
procesu uzytkownikom pracownikdw naukowych oraz
dydaktyczne | biblioteki studentéow dotyczgca
go uczelni. dostepu do e- elekfronicznych, petnotekstowych

zrédet baz danych, uwzgledniajgca profil
naukowych, gromadzonych Zbioréw oraz
w dziedzinach mozliwosci finansowe biblioteki.

wiedzy Zorganizowanie dostepu
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stanowigcych testowego i rozpropagowanie

przedmiot nowej oferty wsrdéd uzytkownikow.

studiow. Analiza statystyk  wykorzystania
baz.

e Zakup (konsorcyjny lub

samodzielny) wybranych baz po
zapoznaniu sie z warunkami licencji
i uzyskaniu pozytywnej opinii dziatu
prawnego uczelni.

Zrédto: opracowanie wtasne

Harmonogram powinien by¢ tak skonstruowany, aby utatwiat
kontrolowanie osiggania celdéw. Konieczne jest, aby mozna byto sie
w nim odnie$¢, biorgc pod uwage konkretne cele szczegdtowe
i zadania, do wymiernych sktadnikdw oceny.

Ostatnim etapem planowania strategicznego jest
monitorowanie biezgcych wynikéw, ich ocena oraz efekty, ktére
mozna zaobserwowac w biezqcej dziatalnosci biblioteki. Jezeli zmiany,
ktére zaszty sg zgodne z oczekiwaniami uzytkownikdw i pracownikéw,
oznacza to, ze zadanie zostato wykonane prawidtowo i cel zostat
osiggniety. Jezeli tak sie nie stato nalezy wyjasni¢ przyczyne
niepowodzenia i podjg¢ dziatania korygujgce. Mozna zastosowac
wiele metod kontroli, ktdre sprawdzg stan obecny i wskazq strefy planu,
ktére nalezy skorygowac.

Najwazniejszg grupqg, przy pomocy ktérej nalezy zbadac
efektywno$¢ zaplanowanych i wykonanych dziatan, powinni byc
uzytkownicy. Ich opinia dotyczytaby np. korzystania z baz danych,
sposobu zamawiania materiatdw bibliotecznych bez koniecznosci
odwiedzania biblioteki, wyposazenia i wyglgdu czytelni.
Czytelnicy/uzytkownicy biblioteki mogliby réwniez wskaza¢ btedy
w jakosci ustug informacyjnych. Mozna réwniez zastosowac¢ metode
wksiqzki zyczen i zazalen”, w ktérej dokonane wpisy bedqg wskazdwkq
dla bibliotekarzy zardwno przy poprawie planu strategicznego, jak i przy
konstruowaniu szczegdtowych plandw pracy biblioteki.

Ten indywidualny rozktad jazdy kazdej biblioteki [10, s. 16], jezeli
juz powstat, powinien sta¢ sie podstawg do podejmowania dziatan,
wdrazania nowych ustug i podnoszenia ich jakosci. Mocny, majgcy
oparcie w realiach wieloletni plan, moze stac sie przyczynkiem zardwno
do rozwoju organizacji, jak i rozwoju indywidualnego kazdego jej
pracownika.
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