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Kompleksowe zarzadzanie jakoscig (TQM) w sferze ustug biblioteczno-
informacyjnych.

1. Geneza TQM (Total Quality Management)

Bardzo popularne obecnie na swiecie pojecie, jakim jest kompleksowe zarzadzanie jakoscig, powstato
na gruncie szerszej problematyki zarzgadzania przez jakos¢. Jest ono jednym z kilku podejs¢
jakosciowych w zarzadzaniu. Podstawy i zatozenia TQM wyksztatcaty sie od poczatku powstania
koncepcji jakosciowych i do dnia dzisiejszego ulegajg rozbudowie oraz przeksztatceniom.
Prezentowana koncepcja jest przy tym najszersza i najbardziej kompleksowa sposréd wszystkich
podejs¢ jakosciowych. Inne propozycje dotyczace zarzadzania jakoscia, przede wszystkim popularny
w krajach europejskich nurt zwigzany z zapewnianiem jakosci i zwigzane z nim normy ISO serii 9000,
stajg sie stopniowo instrumentami w dgzeniu do TQM.

Twércami podstaw teoretycznych i znakomitej praktyki w zakresie kompleksowego zarzadzania
jakoscig sg przede wszystkim: W. E. Deming, J. Juran, P. Crosby i A. Ishikawa. Norma ISO 8402:1996
definiuje TQM jako "sposob zarzadzania organizacjg, skoncentrowany na jakosci, oparty na udziale
wszystkich cztonkéw organizacji i nakierowany na osiggniecie dlugotrwatego sukcesu dzieki
zadowoleniu klienta oraz korzysciom dla wszystkich cztonkéw organizacji i dla spo’reczehstwa"D

Podstawowe zasady kompleksowego zarzadzania jakoscig to:
e skoncentrowanie sie na dobrej jakosci produktow i ustug,

e ustalenie naczelnego celu catej organizacji, jako dgzenia do petnego zaspokojenia potrzeb jej
klientow,

e udziat pracownikow w zarzgdzaniu oraz ich szkolenie,
e tworzenie zespotdéw pracowniczych rozwigzujgcych problemy,
e stosowanie metod statystycznych dla badania i rozwigzywania problemow,

e dlugoterminowe planowanie oraz przekonanie, ze za nieefektywnos¢ przede wszystkim jest
odpowiedzialna organizacja, a nie pracownicy.

2. Przyczyny zainteresowania TQM w placéwkach biblioteczno - informacyjnych

W teorii i praktyce bibliotekarstwa i informacji naukowej zainteresowanie kompleksowym
zarzadzaniem jakoscig pojawito sie na poczatku lat 90. Miato ono dos$¢ wielowagtkowy rodowdd.
Przede wszystkim, w tym czasie w wielu krajach zaobserwowano juz osiggniety w wyniku stosowania
tego podejscia wzmozony rozwdj firm produkcyjnych. Wzbudzito to zainteresowanie rowniez w sferze
szeroko pojetych ustug, takze niekomercyjnych. Z czasem zajety sie tym bezposrednio placéwki
biblioteczno - informacyjne, czesto jednak jako pierwsze TQM wprowadzaty instytucje nadrzedne w
stosunku do nich: szkoty wyzsze, instytucje stuzby zdrowia czy tez inne firmy posiadajace biblioteki lub
osrodki informaciji.

W tym okresie w $rodowiskach zwigzanych ze sferg bibliotekarstwa i informacji naukowej coraz
gwattowniej rosto przekonanie o koniecznosci uwzgledniania przy podejmowaniu decyzji zwigzanych z
zarzadzaniem systemami biblioteczno - informacyjnymi przede wszystkim potrzeb uzytkownikow.
Jasne sie stato, ze kazda biblioteka, nie mogac sprosta¢ wszystkim wymaganiom, musi wyznaczaé
sobie zadania priorytetowe. Aby efektywnie petni¢ funkcje spoteczng, zadania te trzeba ustala¢ w
oparciu o rzetelne badania potrzeb uzytkownikéw oraz wykorzystania zasobow i ustug. To stanowisko
wydaje sie szczegdlnie istotne w stosunku do ksztattowania procesu gromadzenia zbioréw i informaciji.

Rosngcego znaczenia w bibliotekach i innych placéwkach informacyjnych nabrata réwniez potrzeba
aktywnego uczestnictwa i wspierania realizacji wyznaczonych celéw przez organizacje funkcjonujace
w blizszym oraz dalszym ich otoczeniu. W praktyce, wskazuje to na koniecznos¢ zapewnienia obstugi
tych potrzeb informacyjnych instytucji, ktére wynikajg m. in. z ich udziatu w ré6znorodnych programach
badawczych, procedurach akredytacyjnych, prawnych i normalizacyjnych. Oznacza to réwniez coraz
wieksze zainteresowanie wspoipraca w ramach sieci placéwek biblioteczno - informacyjnych,



podejmowanie wspolnych dziatan celem doskonalenia funkcjonowania, udziat w programach
badawczych oraz innych wspdélnych przedsiewzieciach.

Zainteresowanie nowymi podejsciami do zarzgdzania systemami biblioteczno - informacyjnymi
ksztattowato sie rowniez pod wptywem rosnacych trudnosci finansowych, pojawiajacych sie
probleméw zwigzanych z wprowadzaniem nowych technologii informacyjnych, ktopotami kadrowymi i
rysujaca sie coraz wyrazniej koniecznoscig konkurowania na rynku ustug informacyjnych. Biblioteki
przyswajajac nowe i narzedzia zarzgdzania starajg sie rowniez budowac¢ swoj nowy wizerunek -
organizacji aktywnej i elastycznej w zaspokajaniu potrzeb klientow.

TQM proponuje zespét zasad, metod i narzedzi, ktére mozna wykorzysta¢ celem doskonalenia
dziatalnosci. Tworzy ptaszczyzne dla dziatan zespotowych, dla przeksztatcania kultury organizacyjnej
instytuciji biblioteczno - informacyjnych, do wprowadzania zmian i ulepszen. Pozwala réwniez oceniac i
doskonali¢ jako$¢ funkcjonowania systemow biblioteczno - informacyjnych w zetknieciu z ich
uzytkownikami, sponsorami i otoczeniem, co staje sie czesto wazne ze wzgledu na mozliwosci
pozyskania funduszy, badz utrzymania lub okreslenia pozycji danej placéwki w srodowisku. Stuzy tez
promociji dziatalno$ci bibliotek oraz ksztattowaniu ich nowego wizerunku.

3. Poczatki wprowadzania TQM do sfery ustug biblioteczno - informacyjnych

Poczatki praktycznej implementacji zasad TQM w systemach biblioteczno - informacyjnych przypadajg
na rok 1990. Miato to miejsce w Stanach Zjednoczonych. Trzy biblioteki akademickie: The Oregon
State University Library i The Harvard College Library oraz Stanford University's Davis Library
zainicjowaty programy kompleksowego zarzgdzania jakoscig, idac sladem macierzystych uczelni. W
tym samym roku programem TQM zainteresowata sie pierwsza biblioteka specjalna - Georgia Tech
Library. Na naszym kontynencie idea TQM dos$¢ wczesnie znalazta oddzwiek w Wielkiej Brytanii i
krajach nordyckich. Jedng z pionierskich bibliotek w pierwszym ze wspomnianych krajéow byta
Biblioteka Uniwersytecka Central Lancashire, ktéra na poczatku lat 90, wdrozyta program TQM,
poprzedzajac go implementacjg norm ISO serii 9000. Podobne osiggniecia miata Biblioteka Queen's
University w Belfascie. W Polsce w 1998 roku powstat projekt wprowadzania zasad TQM do
dziatalnosci grupy bibliotek akademickich (Biblioteki ATR w Bydgoszczy i BG Politechniki w Krakowie,
Kielcach i Szczecinie), zwigzany z otrzymanym na ten cel dofinansowaniem w ramach programu
TEMPUS. Projekt obejmuje faze przygotowan do wprowadzenia TQM.

Problematyka kompleksowego zarzadzania jakoscig juz od wielu lat cieszy sie tez zainteresowaniem
organizacji oraz stowarzyszen bibliotekarskich i informacyjnych, takich jak: ALA, ACRL (Association of
College and Research Libraries), ARL (Association of Research Libraries), SLA (Special Libraries
Association) oraz EUSIDIC (European Association of Information Services). W ostatnich latach kilka
bibliotek przodujacych w rozwijaniu praktyki i teorii TQM, zajeto sie koordynacjg implementacji jej
zasad w bibliotekach oraz wspomaganiem prac badawczych w tym zakresie. Do najaktywniejszych z
nich nalezg Pennsylvania State University Libraries oraz British Librarygl . Ostatnio coraz wiecej
instytucji biblioteczno - informacyjnych na $wiecie stosuje omawiang metode. Najwiekszym
zainteresowaniem cieszy sie ona wsrod bibliotek specjalnych, gdzie réwniez ich macierzyste jednostki
stosujg kompleksowe zarzgdzanie jakoscia.

Sposoby dochodzenia przez placowki biblioteczno - informacyjne do strategii zarzgdzania
kompleksowego sg réznorodne. Czesé z nich, szczegdlnie nordyckie i brytyjskie biblioteki i osrodki
informacji, rozpoczeta droge do TQM od aplikacji norm I1SO serii 9000. Wiele placowek swoje
doswiadczenia w zakresie zarzadzania jakoscig zaczyna od wprowadzania od razu programu TQM.
Niektore z nich taczg te strategie z planowaniem strategicznym. Kazda organizacja dziatajaca w sferze
ustug biblioteczno - informacyjnych dostosowuje ogodlne zatozenia omawianej metody do swoich
potrzeb i warunkoéw funkcjonowania.

4. Podstawowe zatozenia TQM

Podstawowe zatozenia TQM w kazdej instytucji odzwierciedla tzw. "14 punktow" Deminga, ktore
przesledzimy w odniesieniu do funkcjonowania bibliotek i innych placowek informacyjnych:

1. Statym, niezmiennym celem placéwek informacyjnych jest doskonalenie obstugi
uzytkownikow. Jest to oczywiscie okreslenie giéwnego celu dziatania organizac;ji biblioteczno -



informacyjnych. Tak sformutowany cel implikuje konieczno$¢ zwrdcenia szczegodlnej uwagi na
opinie uzytkownikéw, a co za tym idzie, wprowadza niezbednos¢ ich badania.

2. Wszyscy powinni przyswoic sobie nowg filozofie jakosci. Pracownicy instytucji biblioteczno -
informacyjnych muszg zatem przyja¢ nowe nastawienie, zgodnie z ktérym niekompetentna
obstuga jest krytykowana. Tutaj nie wystarczg jednak ogélnikowe stwierdzenia o zmianach
podejscia, lecz od razu nalezy mys$le¢ o wdrozeniu dziatan stuzacych podnoszeniu jakosci, jak
réwniez mierzeniu jej poziomu.

3. Trzeba réwniez przyjaé zatozenie, ze od razu powinno sie dziata¢ poprawnie, a nie czekac na
kontrole i wskazéwki. Jednym z podstawowych postulatéow Deminga byto zaprzestanie
zaleznosci od masowej kontroli. Oznacza to potrzebe wstuchiwania sie w sugestie
pracownikéw, podczas projektowania poszczegolnych rodzajow dziatalnosci. Wtedy szanse
na poprawng dziatalno$¢ sg wieksze. Nie mozna stawia¢ pracownikoéw przed faktem
dokonanym i tylko kontrolowa¢ wyniki ich pracy. Przyktadem procesu, w ktérym
pracochtonnos$¢ poprawiania btednych decyzji jest duza i w przewazajacej wiekszosci spada
na pracownikéw, jest automatyzacja dziatalnosci biblioteki. Tu konsultacje z pracownikami
dotyczace szczegdtowych zagadnien sg niezbedne w trakcie implementaciji systemu
zautomatyzowanego.

4. Decydujac o wspoétpracy z innymi instytucjami nalezy zaprzestac¢ praktyki kierowania sie tylko
ceng ich ustug, np.: przy wyborze producentéw baz danych i oprogramowania trzeba réwniez
bra¢ pod uwage mozliwosci systemu i warunki serwisu. Nalezy przy tym zauwazy¢, ze
dostawcy takze wykorzystujg TQM jako droge doskonalenia i promocji swoich ustug, np.:
NTIS (National Technical Information Service) w USA wprowadzit program TQM juz w1992
roku

5. Doskonalenie catego systemu obstugi bibliotecznej i informacyjnej jest procesem ciggtym.
Zatem niezbedne jest badanie zmian w zakresie potrzeb uzytkownikéw i catego otoczenia
organizacji, dostosowanie do nich dziatalnosci placéwki oraz poziomu umiejetnosci
zawodowych pracownikow.

6. Nalezy wprowadzi¢ na state procedury szkolenia pracownikow. Jest to szczegdlnie istotne w
warunkach bibliotek i osrodkéw informacji, gdzie nowe techniki pracy w zespotach oraz
stosowanie metod statystycznych sg mato znane.

7. Trzeba tez rozwija¢ umiejetnosci kierowania i rozwigzywania probleméw. Jedng z
najwazniejszych technik w tym zakresie, ktérej nalezy nauczy¢ sie w celu sprawnego
wprowadzania TQM, jest tzw. "cykl Deminga".

8. Pracownikom kazdego systemu biblioteczno - informacyjnego nalezy zaszczepi¢ przekonanie,
ze kazdy moze pracowac efektywnie. Pracownicy musza czuc sie bezpiecznie, zadawac
pytania, informowac o problemach.

9. Trzeba przetama¢ dwojakiego rodzaju bariery: miedzy dziatami bibliotecznymi oraz miedzy
bibliotekg a uzytkownikami i otoczeniem. Bariery te majg rézny charakter: fizyczny,
komunikacyjny, wynikajacy z braku zrozumienia roli poszczegdélnych komoérek w catej
organizacji oraz z powoddéw osobistych.

10. Nalezy réwniez z miejsca pracy wyeliminowa¢ wszelkie hasta i slogany, gdyz nie majg one
zadnego znaczenia w ciggtym podnoszeniu jakosci.

11. Trzeba zlikwidowac przydziaty iloSciowe. Sg one dos¢ popularne w bibliotekach, a zacierajg
koncepcje statego podnoszenia jakosci, gdyz w miejsce dtugoterminowych celéw
jakosciowych wprowadzaja krétkoterminowe zadania ilosciowe.

12. Niezbedna jest takze zmiana nieprawidtowych warunkéw pracy, przestarzatego sprzetu i
niewtasciwych procedur.

13. Nalezy na state wprowadzi¢ intensywny program edukacji i samodoskonalenia kazdego
pracownika w zakresie wiedzy i umiejetnosci zawodowych. Jest to postulat niestychanie
istotny w placéwkach biblioteczno - informacyjnych, gdzie wymagania i warunki pracy, gtéwnie
pod wptywem nowych technologii, ulegajg bardzo szybkim zmianom.

14. Zarzadzajacy musza informowac o nowej wizji dziatalnosci biblioteki, badz osrodka informacji.
5. Model wprowadzania TQM do placéwek biblioteczno-informacyjnych



Podczas aplikacji metody TQM w instytucjach biblioteczno - informacyjnych, oprécz przestrzegania
podstawowych zasad, bardzo wazny jest réwniez dobrze opracowany model jego wprowadzania.

Rys. 1: Model wprowadzania TQM
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Proces wprowadzania kompleksowego zarzgdzania jakoscia do systeméw biblioteczno -
informacyjnych w prezentowanym modelu obejmuje cztery etapy. Pierwszym z nich jest faza
rozpoznania. Polega ona na zapoznaniu sie kierownictwa danej placowki z teorig i praktykg metody
TQM. Moze to mie¢ miejsce na organizowanych poza dang instytucjg kursach i seminariach, w
oparciu o lekture lub na drodze sktadania wizyt firmom, w ktérych sie je stosuje. Inng mozliwoscig jest
organizowanie w bibliotece, czy tez osrodku informacji warsztatow, wyktfadoéw i spotkan z ekspertami
zarzadzania jakoscig. Celem tych dziatan jest dostarczenie kadrze zarzadzajgcej jak najszerszej
informacji o zasadach TQM, o rozwoju innych podejs¢ zwigzanych z zarzadzaniem jakosciag, o
zastosowaniach TQM w innych organizacjach. W trakcie tej fazy zarzadzajacy systemami biblioteczno
- informacyjnymi powinni réwniez zosta¢ szerzej wprowadzeni w zagadnienia zwigzane z naczelng w
TQM zasada: "Jak najlepszej obstugi klientow". Tutaj doktadniejszego podkreslenia wymaga
przedstawienie istoty i doniostej roli ksztattowania przez instytucje strategii aktywnej obstugi. Przy tej
okazji powinno sie tez zwraca¢ uwage na mogace wystepowac bariery sprawnej obstugi.

Na etapie rozpoznania konieczne jest takze uswiadomienie roli wszystkich pracownikéw w
podwyzszaniu jakosci oraz podkreslenie potrzeby prowadzenia dziatan zwigzanych z okre$laniem
wymagan i opinii klientow.



Wszystkie opisane dziatania majg na celu dostarczenie kadrze zarzgdzajgcej niezbednych informac;ji
dla podjecia decyzji o implementacji TQM, pozwalajg zrozumie¢ zasady tej metody , jak rowniez jego
role w ksztattowaniu nowej kultury organizacyjnej placéwek biblioteczno - informacyjnych, nowego ich
wizerunku i priorytetow. Nastepnie, podjeta decyzja o wprowadzeniu kompleksowego zarzadzania
jakoscig powinna zosta¢ wyjasniona szerszym kregom pracownikéw. Niezbedne jest roéwniez
zapewnienie wszystkim zatrudnionym dostepu do informacji o podstawach TQM (materiaty
informacyjne, zebrania). Od tego momentu oraz podczas catego procesu implementacji, kadra
zarzadzajgca powinna bardzo silnie popiera¢ wysitki zwigzane z podwyzszaniem jakosci.

Drugi etap stanowig przygotowania organizacyjne do wprowadzania strategii zarzadzania przez
jakos¢. Wyzsza kadra zarzadzajaca zaczyna dziataé jako zespdt. Bardzo wazne w tej fazie jest
planowanie dziatan zwigzanych z podnoszeniem jakosci. Z procesem planowania zwigzana jest
konieczno$¢ bardzo doktadnego zdefiniowanie pojecia "jakos¢" dla tego systemu biblioteczno -
informacyjnego, w ktérym zamierza sie rozpoczg¢ prace zwigzane z TQM. Istotne jest tez okreslenie
ptaszczyzn, metod i kryteridbw jej oceny. Ogdlna definicja tego kluczowego dla omawianej metody
terminu jest mato przydatna, trzeba dokonac jego analizy w odniesieniu do konkretnych celéw i zadan
stawianych sobie przez dang instytucje. Przydatne tutaj sg ustalenia, dotyczace dotychczasowych
sposobéw obstugi potrzeb poszczegdlnych kategorii uzytkownikéw placéwki. Dazy sie do okreslenia
najlepszych i najgorszych dziatan w tym zakresie. W tym momencie formutuje sie réwniez wizje
dziatalno$ci danej organizacji, dzieki ktorej wszyscy uswiadomig sobie, do czego instytucja ta dgzy, co
i w jaki sposob chce osiagna¢ w przysztosci. Dzieki temu mozna pdzniej ustalic cele i strategie TQM.

Na omawianym etapie zaktada sie wprowadzenie wstepnych zmian w kulturze organizacyjnej instytucji
biblioteczno - informacyjnej. Polegajg one na ksztattowaniu u wszystkich pracownikéw pozytywnego
stosunku dla nowego punktu widzenia, w ktéorym wysoka jakos¢ przyjmuje sie za cel strategiczny,
uznaje sie kluczowa role uzytkownikéw, dazy sie do statego doskonalenia dziatania i opierania sie na
wynikach badan osiggnietego juz poziomu jakosci w ustalonych wczesniej obszarach. Dokonuje sie
tego dzieki szerokiej informacji i szkoleniu pracownikow w zakresie podstaw TQM. W tym momencie
zwraca sie rowniez uwage na ksztaltowanie takiej struktury organizacyjnej placéwki, by wspomagata
ona wszystkie dziatania zwigzane z TQM. Uwaza sie, ze najlepiej warunek ten spetnia struktura,
nazywana organizacjg sieciowg. Osigga sie jg najczesciej dopiero na zaawansowanym etapie
implementaciji strategii jakosciowej, lecz na poczatku nalezy mie¢ wizje celu, do ktérego sie dazy. W
strukturze sieciowej ma miejsce decentralizacja podejmowania decyzji, czyli delegacja uprawnien i
odpowiedzialnosci na taki szczebel w hierarchii organizacyjnej, na ktorym decyzje w okreslonych
sprawach podejmuje sie najefektywniej. Cechg charakterystyczng jest tu takze podziat na zespoty
utworzone w celu realizacji wyznaczonych zadan i aktywnego rozwigzywania biezacych problemow.

W takim typie organizacji:

e kontrola i koordynacja odbywa sie w wyniku procesu ciagtego porozumiewania sie i
podejmowania decyzji,

e wladza jest pochodng mozliwosci oddziatywania i inspirowania innych, a nie funkcji pozycji
jednostek,

e od cztonkdéw organizacji oczekuje sie samodzielno$ci, wspdtpracy i odpowiedzialnosci za
rezultaty.

W strukturach sieciowych nie ma podziatu na pracownikéw koncepcyjnych i wykonawczych, nastepuje
zanik specjalizacji funkcjonalnej na rzecz specjalizacji przedmiotowej - ukierunkowanej na realizacje
okreslonego projektu, a przeptyw informacji ma charakter poziomy. Takie struktury sprzyjaja
innowacyjnosci oraz kompleksowej obstudze klientdow w jednym miejscu i czasie. TQM cechuje
rébwniez zwiekszone zaangazowanie w zarzadzanie zasobami ludzkimi, ktérego podstawowym
dazeniem jest zapewnienie przychylnosci pracownikéw dla wprowadzanych zmian i idei ciagtego
podnoszenia jakos$ci.

Faza druga, to rowniez czas podejmowania decyzji, jaki obszar organizacji obejmie TQM na wstepie,
tzn. czy wprowadza sie omawiane podejscie od razu do wszelkich sfer dziatalnosci, czy tez czyni sie
to etapami. Ponadto, nalezy ustali¢, jak zorganizowac¢ dziatania zwigzane z kompleksowym
zarzadzaniem jakoscig, tzn. zastanowi¢ sie nad mozliwoscig zatrudnienia konsultantéw, zdecydowaé
wstepnie o sposobie dziatania utworzonego z kadry wyzszego szczebla zarzgdzania zespotu jakosci.
W tym czasie nalezy réwniez prowadzi¢ szkolenia jak najwiekszej liczby pracownikow w zakresie
umiejetnosci interpersonalnych i metod pracy zespotowej, uczyé podstawowych technik



rozwigzywania problemow, trzeba takze trenowacC planowanie strategiczne. Nalezy tez wyjasnic
zasady nowego podejscia wszystkim pracownikom.

Podstawowym rezultatem wprowadzenia kolejnej, trzeciej fazy wdrazania TQM powinno by¢ ustalenie
celéw zwigzanych z doskonaleniem jakos$ci, jakie dany system informacyjny badZ biblioteczny
powinien osiggng¢ w przysziosci oraz zadan, ktére nalezy wykonaé, aby zrealizowaé wyznaczone
cele. Pierwszym dziataniem prowadzacym w tym kierunku jest identyfikacja produktéw, ustug i
klientow systemu. Nastepnie nalezy dokona¢ identyfikacji i pomiaru najwazniejszych procesow.
Najistotniejszy proces jest wyznaczany potrzebami uzytkownikéw, odzwierciedla reakcje systemu na
dang potrzebe i stanowi fancuch dziatan. Rezultatami proceséw sg okreslone produkty i ustugi
systemu bibliotecznego (np.: zbiory i zasoby informacyjne, katalogi, wyszukiwanie i udostepnianie
zbioréw i informacji, wypozyczenia miedzybiblioteczne, i in.). Zapewnienie o realizacji najwazniejszych
procesOw wypetnia gidwng czes¢ misji organizacji. Na wstepie, w celu przeprowadzenia badan i
formutowania misji oraz generalnych zadan, powinno sie zidentyfikowaé maksimum dziesie¢ takich
procesow.

Nastepnie nalezy wytypowal kilka z tych procesow, wsrdd ktérych przeprowadzi sie badania
pilotazowe. Nalezy wybra¢ na poczatek takie obszary dziatania, w ktérych efekty doskonalenia bedg
od razu bardzo widoczne. Bedzie to miato znaczacy wplyw na pozytywne nastawienie do zmian. Z
pracownikow réznych szczebli tworzy sie zespot projektu pilotazowego. Do jego zadan nalezy
gromadzenie literatury o TQM, zbieranie i analiza danych dotyczacych procesu, jego oceny oraz
znajdowanie rozwigzan wykrytych probleméw i trudnosci. Powotywany jest on dla kazdego badania
pilotazowego i sktada sie nie wiecej niz z dziesieciu oséb. Dla uzyskania wiarygodnych i
wszechstronnych wynikdéw badan i oceny trzeba odpowiednio dobra¢ istniejgce podejscia i metody,
np.: benchmarking, metody badan uzytkownikéw i pracownikéw, metody, techniki i wskazniki analizy
procesow biblioteczno - informacyjnych. Niezbednym elementem trzeciego etapu jest tez podnoszenie
kwalifikacji zespotéw poprzez szkolenie poszczegdlnych ich cztonkéw, zwlaszcza w zakresie technik
statystycznych oraz metod analizy i rozwigzywania problemdéw. Zespét musi tez rozplanowacé
posuniecia zwigzane z wprowadzaniem dziatan zwigzanych z TQM w czasie.

Ostatnia faza wprowadzania kompleksowego zarzadzania jakoscig, to ocena rezultatéw uzyskanych
przez zespoty pilotazowe i wprowadzenie mechanizméw kompleksowego zarzgdzania jakoscig na
state do praktyki. Rezultaty badan pilotazowych sg prezentowane wszystkim pracownikom. Tworzy sie
nowe zespoty - ziozone z pracownikdw réznych dziatéw, reprezentujgcych jednoczesnie rézne
szczeble zarzadzania. Na tym etapie dyrekcja danej placowki sporzadza 3-5 letni plan strategiczny
TQM. Taki plan strategiczny dostarczy informacji na temat diugofalowej polityki dziatalnosci systemu
biblioteczno - informacyjnego, precyzuje jego zadanie nadrzedne (misje), podstawowe cele,
wynikajgce z nich zadania oraz wytoni strategie osiggania wyznaczonych celéw. Przy tworzeniu planu
od razu nalezy uwzglednia¢ zatozenia TQM, podporzadkowujgc im cele dziatalno$ci oraz strategie ich
wypetniania. Nastepnie kazdy kierownik rozwija jeden Ilub dwa cele planu strategicznego i
przygotowuje program doskonalenia dziatania swojego dzialu. Powoluje sie nastepne zespoty, ktore
analizujg i doskonalg bardziej szczegdtowe procesy odpowiedzialne za ksztattowanie réznych ustug i
produktéw.

6. Walory stosowania podejscia TQM w bibliotekach

Jak wida¢ pod wptywem idei TQM w systemach biblioteczno - informacyjnych zdecydowanie wyrazniej
zaznacza sie rola i znaczenie ich uzytkownikdéw. Celem dziatania staje sie skuteczna obstuga ich
wymagan i potrzeb. Za miernik jakosci funkcjonowania bibliotek zaczeto uwazaé stopien satysfakgji
uzytkownikow ze swiadczonych ustug, ilosci i jakosci zgromadzonych zasobdw oraz sposéb i forma
obstugi. Oceny jakosci wigzg sie z koniecznoscig prowadzenia systematycznych badan klientow.
Ponadto w TQM bardzo szeroko definiowane jest pojecie uzytkownika - "klienta" biblioteki. Przede
wszystkim z marketingu przejeto koncepcje klienta wewnetrznego. Rozszerzono réwniez pojecie
klienta zewnetrznego, podkreslajgc koniecznos¢ wspotpracy oraz otwartosci wobec planéw, potrzeb i
wymagan blizszego, a takze dalszego otoczenia bibliotek. Postawienie bibliotekarzy w roli klientéw
pozwala szybciej dostrzegaé nieprawidtowosci i sprzyja dobrej obstudze. Zwrdcenia uwagi na potrzeby
szerokiego otoczenia zwieksza wymagania wobec omawianych instytucji, lecz jednoczesnie daje
mozliwos¢ statego poszerzania ich spotecznej roli oraz podnoszenia rangi i prestizu. W
kompleksowym zarzadzaniu jakoscig kladzie sie rowniez duzy nacisk na aktywne zdobywanie
zainteresowania ustugami biblioteki wszystkich potencjalnych jej uzytkownikow.



Nowym elementem w strukturze organizacyjnej biblioteki jest powstanie zespotéw dla doskonalenia
dziatania. Praca w zespofach pozwala doktadniej pozna¢ dziatalnos¢ i trudnosci innych dziatéw oraz
whnikliwiej spojrze¢ na cel dziatania catego systemu bibliotecznego. W zespotach ma miejsce rowniez
odmienny, niz w strukturach hierarchicznych, przeptyw informaciji stuzacej zarzadzaniu oraz tworza sie
nowe ukfady wiezi interpersonalnych. Z czasem dochodzi do gtebszych przemian struktur
organizacyjnych bibliotek w kierunku ich sptaszczania i wiekszej elastycznosci oraz wysokiej
adaptacyjnosci i duzej innowacyjnosci, np. dazy sie do wprowadzenia struktury macierzowej lub
sieciowe;.

Z wprowadzenia TQM wynikajg rowniez nowe role bibliotekarzy. Jest to konsekwencja przyjetego w
omawianym podejsciu zatozenia "upetnomocnienia" kazdego pracownika, czyli uczynienia go
odpowiedzialnym za jako$¢ funkcjonowania biblioteki i skutecznos¢ obstugi uzytkownikow.
Jednoczesnie umozliwia sie ciagty rozwoj umiejetnosci zawodowych dzieki wprowadzeniu procedury
statego szkolenia i doskonalenia kadry. Sg to niewatpliwie czynniki motywujace i podnoszace prestiz
zawodu. Ciaggte szkolenie utatwia réwniez pracownikom przystosowanie sie¢ do zmian, takze
technologicznych, jakie obecnie zachodzg w wielu placéwkach. Pomaga im réwniez postugiwac sie
réznorodnymi metodami i narzedziami zbierania oraz analizy danych, co umozliwia niezbedne badania
oraz ocene poziomu jakosci funkcjonowania biblioteki w srodowisku spotecznym.

Strategia kompleksowego zarzadzania jakoscig wprowadza rowniez nowe propozycje dotyczace
postaw kierownictwa wobec pracownikéow. Szczegolng uwage skupia sie tu na pozytywnym i
pracownikow. Omawiane podejscie, dzieki wprowadzeniu mechanizmu statych badan i doskonalenia
dziatania oraz umozliwianiu ciggtego rozwoju zawodowego pracownikéw, tworzy nowg kulture
organizacyjng instytucji biblioteczno - informacyjnych. Ksztattowana dzieki TQM kultura "uczgcej sie"
organizacji buduje podstawy nowej, aktywnej roli bibliotek oraz ich pracownikéw w srodowisku.

TQM proponuje rowniez sposob dziatania, ktéry prowadzi do tego, iz wszystkie elementy systemu
bibliotecznego wspodtdziatajg w osiggnieciu wspdlnego celu. Metoda ta narzuca bowiem koniecznosc
nieprzerwanego doskonalenia systemu bibliotecznego oraz ciagtej optymalizacji funkcji kontrolnej w
zarzadzaniu, poprzez state monitorowanie zgodnosci miedzy wymaganiami, potrzebami i standardami
a aktualnymi wskaznikami dziatania, co wskazuje na ile wymagania i dgzenia sg osiggane w praktyce.
Sprzega zatem - znane na gruncie badan bibliotekoznawczych - podejscie systemowe - z ideg
ciggtego doskonalenia dziatania i oceny postepéw w tym zakresie.

TQM daje spojng ptaszczyzne metodologiczng dla badania catoksztattu funkcjonowania systemu
biblioteczno- informacyjnego. Pozwala bowiem uksztaltowaé model takich badan, ktéry bedzie
skoncentrowany na najwazniejszej funkcji systemoéw biblioteczno - informacyjnych - coraz lepszej
obstudze szeroko pojmowanych uzytkownikéw. Podstawowym zatozeniem jest tu przekonanie o
wystepowaniu $cistych zwigzkéw miedzy wszystkimi elementami takich systemow i ich otoczenia ze
sposobem realizacji omawianej funkcji oraz o ich wptywie na jakos$¢ jej wypetniania. W zwigzku z tym,
taki ogdlny model powinien uwzgledniaé badania w omawianym aspekcie catoksztattu systemu i
istotnych elementéw otoczenia. Doskonalenie jako$ci jest procesem ciggtym, zatem jej badania nalezy
prowadzi¢ w ujeciu dynamicznym, a w konkretnych systemach dostosowywac ten model sytuacyjnie.

W bibliotekoznawstwie i informacji naukowej na $wiecie trwajg obecnie prace nad ostatecznym
uksztattowaniem i upowszechnieniem podstaw metodycznych dla tak zarysowanego modelu diagnozy
oraz oceny jakosci funkcjonowania bibliotek. Najtrudniejszym zagadnieniem jest tu dobranie oraz
wyksztatcenie takich narzedzi i kryteriow badan wszystkich elementéw i proceséw bibliotecznych,
ktére pozwolg ocenia¢ ich skuteczno$¢ z punktu widzenia obstugi szeroko pojetych klientéw bibliotek.
Szczegdlna uwaga w tym zakresie skupia sie na budowaniu skoncentrowanych na uzytkownikach
wskaznikéw funkcjonowania bibliotek, réwniez takich, ktére postuzg ujawnianiu najlepszej praktyki w
wybranych obszarach dziatania i ustug. To zagadnienie wydaje sie obecnie jednym z priorytetéw
réwniez w polskim bibliotekarstwie.
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