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Wspolczesne metody zarzadzania a struktury
organizacji pracy w bibliotekach akademickich

Wdrazanie w bibliotekach nowoczesnych technologii teleinformatycznych, implemento-
wanie zintegrowanych komputerowych systemow bibliotecznych w postaci programow do
zarzqdzania zbiorami i dystrybucjq informacji oraz tworzenie bibliotek cyfrowych, jako
kontynuacja procesow komputeryzacji bibliotek, pociqga za sobq koniecznos¢ wprowa-
dzenia zmian organizacyjnych.

Instytucja non-profit, a w tym wypadku biblioteka, potrzebuje jednego sprawnego syste-
mu zarzqdzania, ktory musi by¢ kompleksowy ale na tyle elastyczny, aby mogl wspot-
pracowac¢ z systemami zarzqdzania nie tylko zasobami ludzkimi, ale takze finansami, in-
formacjq oraz wiedzq. Rozwdj bibliotek akademickich determinuje wprowadzanie zmian
w organizacji pracy w poszczegolnych oddzialach bibliotek uczelni szkol wyzszych.
W czasach nowoczesnych teorii zarzadzania zhierarchizowane, tradycyjne struktury or-
ganizacyjne stajq sie nieefektywne.

W artykule przedstawiono wspolczesne sposoby zarzqdzania i organizacji bibliotek, pole-
gajqce na pracy zespotowej i rotacji pracownikow, niskiej formalizacji i centralizacji oraz
wspolpracy zespolow, ktorych celem jest usprawnienie dostepu do wiedzy i informacji.

Metody zarzqdzania jakosciq wdraZane w bibliotekach

W ostatnich latach, w zwiazku z dynamicznym rozwojem technologii teleinforma-
tycznych i zywiolowo rozwijajacymi si¢ metodami dystrybucji informacji, wystapita ko-
niecznos$¢ usprawnienia dziatalnosci wielu organizacji, w tym takze bibliotek.

Na przestrzeni ostatniego dziesigciolecia odbyto sig kilka konferencji zwigzanych
z problemami zarzadzania, jakos$cia ustug oraz systemami pracy bibliotek. Temato-
wi temu pos§wigcono takze wiele wystapien i opracowan. W roku 1997 na seminarium
w Gdansku, ktore dotyczylo organizacji i zarzadzania biblioteka w aspekcie automaty-
zacji, referaty dotyczace tych zagadnien zaprezentowaty: E.B. Zybert! oraz M. Cichy>.
Rok pdzniej na konferencji w Krakowie, na temat wdrazania nowoczesnych technik

' E. B. Zybert: Nowe tendencje w zakresie organizacji i zarzqdzania bibliotekami. W: Organizacja i za-
rzadzanie biblioteka w aspekcie automatyzacji. Problemy i perspektywy. Materiaty z ogoélnopolskiego
seminarium, Gdansk, 8-9 grudnia 1997 r. Warszawa 1998, s. 26-38

2 M. Cichy: Rozwdj nowych mediow i technik informacyjnych. Zmiany w organizacji i zarzqdzaniu.
W: op. cit., s. 75-93
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zarzadzania w instytucjach non-profit, interesujace wystapienia zwiazane z ta tematyka
przedstawili: L. Derfert-Wolf®, B. Feret i E. Dobrzynska-Lankosz*. Gtéwnym celem tych
konferencji bylo oméwienie i przyblizenie zasad nowoczesnych metod zarzadzania orga-
nizacjami oraz wymiana doswiadczen kadry zarzadzajacej bibliotekami akademickimi.

Mimo, ze problematyka ta nie jest obca wspotczesnemu bibliotekarstwu, nadal ist-
nieje ogromna potrzeba doskonalenia w tym zakresie, poniewaz jak pisze prof. J. Wojcie-
chowski: zeby w tym zawodzie funkcjonowac skutecznie, oprocz niezbednej wiedzy me-
rytorycznej, trzeba jeszcze wiedziec jak kierowaé i organizowad, a takze — jak dac¢ sobq
kierowa¢ i jak produktywnie przystosowacé sie do organizacyjnych struktur®. Dlatego tak
wazna jest wiedza o stosowaniu skutecznych metod i technik zarzadzania, ktora z powo-
dzeniem jest wykorzystywana w przedsigbiorstwach koncentrujacych si¢ na podnosze-
niu jakosci swoich ustug. Podstawa prawidlowego postugiwania si¢ ta wiedza jest precy-
zyjne rozroéznienie pojec: metody zarzadzania oraz techniki zarzadzania. Przez metody
zarzadzania wg Leksykonu Biznesu rozumiane sa zespoly czynnosci i srodkow zalecane
przez nauke i stosowane przez menadzerow dla podnoszenia skutecznosci zarzqdzania
z punktu widzenia realizacji jego celow i funkcji. Metody zarzqdzania tworzy sie przez
dobor wilasciwych metod planistycznych, organizacyjnych, motywacyjnych i kontrolnych,
tak aby stanowity komplementarng cafosc®. Techniki zarzadzania to procedury i instru-
menty stuzqce do rozwiqzywania konkretnych problemow zarzqdzania’.

Wspotczesne metody zarzadzania zostaly juz niejednokrotnie omoéwione w literatu-
rze z dziedziny bibliotekoznawstwa i informacji naukowej. Wéréd metod zarzadzania
wyroznia si¢ tzw. metody ,,migkkie”, to znaczy takie, w ktorych wprowadzane zmia-
ny odbywaja si¢ w sposob ewolucyjny, stopniowy, przy ciaglym doskonaleniu proce-
dur $wiadczonych ustug, np. TQM (Total Quality Management) i benchmarking oraz
na metody ,,twarde”, w ktorych zmiany przeprowadzane sa w sposob rewolucyjny, np.
w metodzie reengineeringu.

Zarzadzanie przez jako$¢ jest najczesciej opisywanym i rozpowszechnionym tren-
dem w teorii i praktyce zarzadzania. Wysoka jako$¢ $wiadczonych ustug, rozumiana
jako, — zespot wilasciwosci i cech, ktore wplywajq na zdolnos¢ wyrobu lub ustug (...)
do zaspokajania stwierdzonych lub przypuszczalnych potrzeb® jest nadrzednym celem
i zadaniem bibliotek. Koncepcja, ktora spetnia powyzsze oczekiwania to TQM — Zarza-
dzanie Poprzez Jakosé. Filozofii TQM poswiecono wiele opracowan, w szczegdlnosci
z dziedziny wspotczesnych teorii zarzadzania, jednak w polskim bibliotekoznawstwie
i informacji naukowej zostata kompleksowo przedstawiona dopiero w 2000 roku, w roz-

3 L. Derfert-Wolf, T. Skibicka: Praktyczne zastosowanie TOM w zarzqdzaniu bibliotekq. W: Wdrazanie no-
woczesnych technik zarzadzania w instytucjach non-profit na przyktadzie naukowej biblioteki akademi-
ckiej. Materiaty z konferencji (Krakow, 28-30 wrzes$nia 1998). Krakow 1998, s. 37-54

B. Feret, E. Dobrzynska-Lankosz, Nowoczesne techniki zarzqdzania-teoria a praktyka. W: op. cit., s. 55-66
J. Wojciechowski: Organizacja i zarzqdzanie w bibliotekach, Warszawa 1997, s. 13

J. Penc: Leksykon biznesu. Stownik angielsko-polski, Warszawa 1997, s. 254

J. Penc: op. cit., s. 449

Informacja i dokumentacja. Terminologia. Warszawa 2005 (Polska Norma/Polski Komitet Normalizacyj-
ny; PN-ISO 5127: 2005)
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prawie habilitacyjnej Ewy Glowackiej’. We wspomnianej monografii zaprezentowane
zostalty m. in. gldéwne zalozenia, poglady autorytetow w tej dziedzinie oraz rozwoj idei
TQM w latach 80 i 90. Scharakteryzowane zostaty takze podstawowe narzedzia koncep-
cji kompleksowego zarzadzania jako$cia oraz modele implementacji TQM w systemach
biblioteczno-informacyjnych w Polsce i na $wiecie.
Zatozenia, ktore nalezy przyja¢ przy wprowadzaniu filozofii TQM zostaty zebrane

w czternastu tezach sformutowanych przez jednego z gtdéwnych autorow koncepcji TQM,
W. E. Deminga'’. Autorka wspomnianej pracy implementuje na potrzeby zarzadzania bi-
bliotekami zasady strategii kompleksowego zarzadzania jakoscia, co w skroconej formie
mozna przedstawié jako:

m okreslenie misji biblioteki w postaci ciaglego doskonalenia obstugi uzytkownikow,

m usprawnienie dzialan shuzacych podnoszeniu jakosci, jak rowniez mierzenie jej po-

ziomu,

m wdrozenie statej kontroli proceséw przez audyty wewngtrzne i zewngtrzne,
przy wyborze ofert dostawcow ushug, kierowanie si¢ zasada wyboru oferty najlep-
szej, a nie najtanszej,
permanentne badanie potrzeb uzytkownikow,
state cykle szkolenia pracownikow w zakresie procedur TQM,
szkolenie kadry kierowniczej w celu sprawnego rozwigzywania problemow,
wypracowanie wsrod pracownikow przekonania, ze potrafia pracowac efektywnie,
zniesienie barier pomigdzy poszczegdlnymi dziatami i uzytkownikami biblioteki,
wyeliminowanie norm przeznaczonych na wykonanie danej czynnosci,
zlikwidowanie ilosciowych przydzialow czynnosci,
wprowadzenie odpowiednich standardéw warunkoéw pracy,
state cykle szkolen dla pracownikow w zakresie podnoszenia umiejgtnosci zawodo-
wych,
m informowanie otoczenia biblioteki o wprowadzaniu nowych zasad zarzadzania zbio-

rami i ustugami.

Przenoszac wymienione zasady na grunt praktycznej dziatalnosci bibliotek, zdecy-
dowanie na plan pierwszy wysuwa si¢ zasada dobrej jakosci ustug bibliotecznych. Aby
sprosta¢ temu zadaniu nalezy koniecznie zdefiniowac krag odbiorcow ustug oraz ich
rzeczywiste potrzeby i oczekiwania. Wiaze si¢ to z koniecznoscia prowadzenia systema-
tycznych badan wsrdd uzytkownikow, dotyczacych satysfakcji z oferowanych ustug.

Nastepna zasada jest wprowadzenie zespotdw zadaniowych do hierarchicznej struk-
tury organizacyjnej bibliotek. Praca w zespotach, obok rozwiazywania biezacych prob-
lemow, stuzy podnoszeniu wspotodpowiedzialnosci za jako$¢ swiadczonych ustug oraz
daje mozliwo$¢ poznania przez cztonkow zespolu zasad funkcjonowania biblioteki
w rdéznych obszarach dziatalnosci. Takie dziatania posrednio wymuszaja konieczno$¢

° E. Glowacka: Studium zastosowania kompleksowego zarzqdzania jakosciq (TOM) w bibliotekoznawstwie
i informacji naukowej, Torun 2000
10W. E. Deming: Out of the crisis, Cambridge 1986
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ciagtego podnoszenia kwalifikacji zawodowych pracownikéw, przez co koniecznym sta-
je sig ciagle doksztalcanie catego personelu biblioteki. Wdrazanie filozofii TQM jest pro-
cesem dlugotrwatym i ztozonym, wymagajacym zaangazowania wszystkich pracowni-
kéw bez wzgledu na ich miejsce w systemie. Zadaniem kadry zarzadzajacej jest biezace
informowanie pracownikow o postepach prac nad projektem implementacji zasad TQM
oraz systematyczne doskonalenie proceséw i metod pracy. Spostrzezenia te, sa czgsto cy-
towane w opracowaniach dotyczacych wprowadzenia TQM w bibliotekach naukowych
szkot wyzszych.

W kregu krajowych bibliotek akademickich w 1998 roku powstat projekt, finanso-
wany w ramach programu TEMPUS, dotyczacy przygotowania do wprowadzenia zasad
TQM w dziatalnos$ci trzech bibliotek politechnicznych i jednej uniwersyteckiej (ATR
w Bydgoszczy, Politechniki Krakowskiej i Politechniki Swigtokrzyskiej w Kielcach oraz
Uniwersytetu Szczecinskiego). Zasadniczy cel tego projektu zdefiniowano jako ”Przygo-
towanie polskich bibliotek uczestniczacych w Projekcie do wdrozenia technik TQM, we
wspotpracy z bibliotekami krajow UE”!', We wrzesniu 2000 roku w Bydgoszczy-Gnie-
wie odbyla si¢ migdzynarodowa konferencja ”Zarzadzanie przez jako$¢ w bibliotece
akademickiej”'?, ktora zostata zorganizowana w ramach wspomnianego projektu TEM-
PUS. Celem konferencji byto rozpropagowanie osiagni¢¢ zdobytych w ramach realiza-
cji projektu, a takze prezentacja etapéw wdrazanej filozofii zarzadzania w bibliotekach
akademickich. Biblioteki uczelni wyzszych, ktére uczestniczylty w projekcie uznaty za
zasadne wdrazanie zasad TQM.

Gltowne zasady zarzadzania jako$cia wyznaczaja wytyczne systemu zarzadzania ja-
koscia wg normy PN-ISO 9001. Zgodnie z norma, zakres certyfikacji bibliotek moze
obejmowac np. ,,Gromadzenie i udostepnianie ksiazek, czasopism, zbioréw multimedial-
nych oraz udzielanie informacji”. Kazda instytucja dazaca do uzyskania certyfikatu ISO
9001 powinna speti¢ nastepujace warunki:

m zidentyfikowac procesy potrzebne w systemie zarzqdzania jakosciq i ich zastosowa-
nie w organizacyji,

B okresli¢ sekwencje tych procesow i ich wzajemne oddzialywanie,

B okresli¢ kryteria i metody potrzebne do zapewnienia skutecznosci zarowno przebie-
gu, jak i nadzorowania tych procesow,

B zapewni¢ dostepnosé zasobow i informacji niezbednych do wspomagania przebiegu

i monitorowania tych procesow,

B monitorowad, mierzy¢ i analizowac te procesy,
B wdraza¢ dziatania niezbedne do osiqgniecia zaplanowanych wynikow i ciqglego do-
skonalenia tych procesow".

" Projekt TEMPUS JEP UM 13242-98

12 L. Derfert-Wolf: Konferencja ,, Zarzqdzanie przez jakos¢ w bibliotece akademickiej “. W: Migdzynarodo-
wa konferencja ”Zarzadzanie przez jako$¢ w bibliotece akademickiej” [online]. Warszawa 2000 [dostep
28.05.2006]. Dostepny w Internecie: http://ebib.oss.wroc.pl/matkonf/atr/intro_pl.html

13 Systemy Zarzqdzania Jakosciq — Wymagania. Warszawa 2001 (Polska Norma/Polski Komitet Normaliza-
cyjny; PN-EN ISO 9001)
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Aplikacja normy ISO 9001 przynosi organizacji wymierne korzysci w postaci
uporzadkowanych i opisanych procesow i procedur, ulatwiajac pracownikom wyko-
nywanie czynno$ci zawodowych. Etap formutowania procedur pozwala kadrze za-
rzadzajacej zweryfikowac i wyeliminowaé szereg czynnosci, ktore sa zbg¢dne i nie
przyczyniaja si¢ do poprawy jakosci ustug lub sa powtarzane na kilku stanowiskach.
Wprowadza takze okre§lony porzadek oraz pozwala utrzymywac i kontrolowaé wy-
soka jako$¢ ustug.

Pierwsza biblioteka w kraju, ktora w 1999 roku wdrozyta System Zarzadzania Jako$-
cia byta Biblioteka Gtowna Wyzszej Szkoty Morskiej w Szczecinie. Zakres certyfikacji
obejmowal: zakup zbiorow bibliotecznych i pomocy dydaktycznych oraz udostepniania
publikacji (zbioréw) zwiqzanych z procesem ksztalcenia'*. System Zarzadzania Jako$cia
zgodny z normg ISO 9001 wdrozyty rowniez Pedagogiczna Biblioteka Wojewodzka
w Lublinie i Wojewddzka Biblioteka Publiczna-Ksigznica Kopernikanska w Toruniu.
Dwie ostatnie biblioteki nie naleza do grona bibliotek szkot wyzszych, ale w swoich
srodowiskach petnia rowniez funkcje naukowe. Jako przyktad podejmowania przez te
placowki dziatalnosci naukowej, mozna przytoczy¢ w tym miejscu jeden z zapisow mi-
sji Ksiaznicy Kopernikanskiej ktory sformutowano nastgpujaco: ”Badania naukowe ze
szczegolnym uwzglednieniem proweniencji kolekcji zabytkowych™'.

Okreslenie misji i planowanie strategii rozwoju organizacji, to gtdéwne elementy za-
rzadzania strategicznego. Laczy si¢ ono i ma wiele wspolnego z metodami zarzadzania
przez jakosc¢, zardwno z TQM, jak i norma ISO 9001. W literaturze z dziedziny zarzadza-
nia przytacza si¢ wiele definicji tej metody. W tym opracowaniu odwotujg si¢ do definicji
L. Derfert-Wolf zamieszczonej w artykule Planowanie strategiczne w bibliotece akade-
mickiej. Wedtug autorki, zarzadzanie strategiczne to kierowanie rozwojem w wieloletnim
okresie czasu, jest procesem planowania, podejmowania decyzji, realizacji zadan i kon-
troli, ktory obejmuje ponadto dziatania polityczne i administracyjne'®. Nieodzownym
elementem tej metody zarzadzania jest planowanie strategiczne, czyli proces wyznacza-
nia celoéw 1 kierunkow rozwoju oraz zdefiniowania metod i srodkow koniecznych do ich
realizacji. Jednym z narzedzi planowania strategicznego jest analiza SWOT — analiza
silnych i stabych stron organizacji oraz szans i zagrozen. Wytyczne do przeprowadzenia
takiej analizy zamieszczone zostaty w artykule B. Fereta i E. Dobrzynskiej-Lankosz'’.
Wynikiem tak przeprowadzonej analizy SWOT jest ocena biezacego stanu organizacji
oraz wypracowanie kierunkow rozwoju. Nastgpnym etapem, po przeanalizowaniu kon-

4 E. Edelman, E. Karadysz: Udzial Biblioteki Gldwnej w otrzymaniu certyfikatu ISO 9001 przez Wyzszq
Szkote Morskq w Szczecinie. W: Migdzynarodowa konferencja Zarzadzanie przez jakos¢ w bibliotece
akademickiej” [online]. Warszawa 2000 [dostep 28.05.2006]. Dostgpny w Internecie: http://ebib.oss.wroc.
pl/matkonf/atr/edelman.html

15 T. E. Szymorowska: Strategia Wojewddzkiej Biblioteki Publicznej-Ksiqznicy Kopernikariskiej w Toruniu.
W: Ogoélnopolska Konferencja: Od strategii organizacji do polityki jakosci-etapy wdrazania ISO 9001,
Torun, 17-18 czerwca 2004 [online] [dostep 30.05.2006]. Dostgpny w Internecie: http://www?2.ksiaznica.
torun.pl/odstrat/szymorowska.html

16 L. Derfert-Wolf: Planowanie strategiczne w bibliotece akademickiej. W: Zarzadzanie strategiczne i mar-
ketingowe w bibliotekach, pod red. M. Nowaka, P. Pioterka, J. Przybysz, Poznan 2004, s. 51

17 B. Feret, E. Dobrzynska-Lankosz: op. cit., s. 59-62
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dycji organizacji, jest sformutowanie misji i wizji. Misja spefnia funkcje informacyjng
zarowno dla pracownikow biblioteki, jak i uzytkownikow — w bardzo ogaolny sposob wy-
jasnia cel istnienia biblioteki, kluczowe znaczenie ustug bibliotecznych i role jakq biblio-
teka spetnia w otoczeniu'®. Upublicznianie misji biblioteki na stronach www bibliotek
staje si¢ coraz bardziej powszechne, szczegdlnie wsrod bibliotek niepublicznych szkot
wyzszych. Do rzadkosci nalezy umieszczanie takich informacji przez biblioteki szko6t
wyzszych publicznych. Przykltadem upowszechniania misji biblioteki uniwersyteckiej
moze by¢ formuta dostgpna na stronie www Biblioteki Uniwersyteckiej we Wroctawiu:
http://www.bu.uni.wroc.pl/obuwr/misja.html. Rownolegle ze sformutowaniem misji ko-
nieczne jest okreslenie wizji, czyli przedstawienie wizerunku biblioteki przysztosci, kie-
runkow jej rozwoju, miejsca w $rodowisku. Kolejnym etapem jest opracowanie planu
strategicznego i wyznaczenie gtownych i szczegdétowych celow dziatania. Plan rozwoju
biblioteki powinien by¢ zgodny z planem rozwoju uczelni i uzyskac akceptacje jej wtadz.
Bez akceptacji wladz uczelni szczegolowe cele w postaci inwestycji czy modernizacji,
mogly by okazaé si¢ niemozliwe do zrealizowania. Na podstawie tak przygotowanego
dokumentu mozna podjaé dziatania dotyczace opracowania harmonogramu wykonania
zadan, w ktorym powinny by¢ zawarte: wyszczegdlnione zadania z terminami ich wyko-
nania, zrodla finansowania zadan oraz osoby odpowiedzialne za ich wykonanie. Ostatni
etap to kontrola realizacji zadan oraz ocena osiagni¢tych wynikoéw. Waznym elementem
oceny jest opinia uzytkownikow o funkcjonowaniu biblioteki. Podstawowq korzysciq ze
stosowania planowania strategicznego jest wskazanie i uzasadnienie potrzeby stalego
zbierania i przetwarzania informacji niezbednych do podejmowania decyzji i do wszel-
kiego planowania w zarzqdzaniu®.

Podsumowujac: zasady zarzadzania strategicznego preferuja umiejetnosci kierowa-
nia organizacja, z czego wynikaja umiejetnosci w podejmowaniu decyzji, planowaniu,
realizacji zadan i ich kontroli. Jednym z celow tej metody jest rowniez upowszechnianie
osiagni¢¢ poprzez informacje, propagowana w ramach zespotu, a takze upowszechniana
wsrod uzytkownikow.

Nieco odmienna strategia preferowana jest przez benchmarking — metodg zarzadzania
polegajaca na wykorzystaniu doswiadczen liderow w danej dziedzinie w procesie dosko-
nalenia systemow zarzadzania i jakosci $wiadczonych ushug. Wiekszos¢ autorow okresla
benchmarking jako ciqgly i systematyczny proces lub metode porownywania i mierzenia,
konfrontowania, poszukiwania i identyfikowania®. Jego istota nie jest kopiowanie goto-
wych wzorcow, lecz poszukiwanie sposobow dochodzenia do najefektywniejszych roz-
wiazan. Przedmiotem poréwnania i szukania wzorcoOw moze by¢ cata organizacja, w tym
wypadku biblioteka, jak 1 poszczegdlne jej struktury organizacyjne, np. oddziaty, a takze
wybrane sposoby $§wiadczenia ustug, np. informacyjnych. O metodologii benchmarkingu
pisze m. in. M. Huczek w artykule ,,Benchmarking jako metoda poprawy efektywnosci

18 L. Derfert-Wolf: Planowanie strategiczne w bibliotece akademickiej Bibliotekarz 2003, nr 12, s. 11

19 B. Leitner-Zemanek: Planowanie strategiczne w bibliotece uczelnianej, Przeglad Biblioteczny 1995 R. 63
z. 1,s.69

20°'W. M. Grudzewski, 1. K. Hejduk: Metody projektowania systemow zarzqdzania, Warszawa 2004, s. 173
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zarzadzania biblioteka™! oraz E. Glowacka w cytowanej juz rozprawie ,,Studium kom-
pleksowego zarzadzania jakoscia (TQM)...”.?

Sposobami poszukiwania wzorcow moze by¢ m. in. wymiana do§wiadczen w ramach
wspotpracy bibliotek i korzystanie z oryginalnych rozwigzan organizacyjnych, programy
badawcze, konferencje naukowe i publikacje naukowe.

Zaprezentowane metody rézniace si¢ sposobami doskonalenia i poprawy jakos$ci za-
rzadzania, maja jednak wspoélne cele:

m spetnianie oczekiwan uzytkownika w zakresie oferowanych ustug,
m systematyczna kontrolg jakosci oferowanych ustug,
bezbtedne wykonywanie powierzonych zadan,
eliminowanie zbg¢dnych czynnosci,
zaangazowanie catego personelu w poprawe jakosci ustug,
systematyczne podnoszenie kwalifikacji przez pracownikow,
przejecie odpowiedzialnosei przez kadre kierownicza za usprawnianie produktow i ustug.

Przedstawione metody zarzadzania: TQM, system zarzadzania jakoscia wg Normy
ISO 9001, zarzadzanie strategiczne i benchmarking, naleza do najczgsciej stosowanych
w bibliotekach. Potwierdzaja to badania przeprowadzone w latach 2003-2004 wsrdd roz-
nych rodzajow bibliotek w Polsce?. Poza tymi metodami, sa wykorzystywane lub pro-
pagowane metody: Delficka®, zarzadzanie marketingowe?, lean management®®, ktorych
skutecznosé, poza jednostkowymi publikacjami nie zostata kompleksowo zbadana.

Struktury organizacyjne w bibliotekach akademickich

Modernizacja stylu zarzadzania biblioteka to takze zmiana jej struktur organizacyj-
nych, czyli catoksztattu elementow danej organizacji powiqzanych ze sobq na zasadzie
wspoiprzyczynienia sie czesci do prowadzenia calosci, a wiec w taki sposob, aby osiqga-
ne byly zamierzone cele i kazda z czesci w mozliwie maksymalnym stopniu uczestniczyta
w ich realizacji(...)?’. Prawidtlowo zbudowana struktura organizacyjna stanowi o sukce-
sie podmiotu: firmy, instytucji. Powinna by¢ ona dostosowana do specyfiki organizacji

2 M. Huczak: Benchmarking jako metoda poprawy efektywnosci zarzqdzania bibliotekq, Biuletyn EBIB [on-
line] 2002 nr 3 [dostgp 28.05.2006]. Dostgpny w Internecie: http://ebib.oss.wroc.pl/2002/32/huczek2.php

2 E. Glowacka: op. cit.

3 M. Wojciechowska:  Wykorzystanie — nowoczesnych — metod — zarzqdzania ~w  pracy  bibliotek
[online] [dostep 28.05.2006]. Dostgpny w Internecie: http://www.biblioteka.dswe.pl/fileadmin/user uplo-
ad/biblioteka/doc/Konferencja 2005/Wykorzystanie nowoczesnych metod zarz dzania.htm

24 B. Feret, M. Marcinek: Przysztosé bibliotek i bibliotekarzy akademickich. Studium wykorzystujqce metode
delfickq, Biuletyn EBIB [online] 2000 nr 1 [dostep 26.05.2006]. Dostgpny w Internecie: http://ebib.oss.
wroc.pl/biuletyn/ebib09/feret.html Zob. tez: B. Feret, M. Marcinek, Przysztos¢ bibliotek i bibliotekarzy
akademickich. Studium wykorzystujqce metode delfickq - kontynuacja, Biuletyn EBIB 2005 nr 7 [dostgp
26.05.2006]. Dostgpny w Internecie: http://ebib.oss.wroc.pl/2005/68/feret_ marcinek.php

3 J. Séjka: Promocja w strategii marketingowej biblioteki, Poznan 1994. Zob. tez: J. Wojciechowski: Mar-
keting w bibliotece, Warszawa 1993

26 M. Nowak: Lean management — nowoczesna strategia zarzqdzania. Propozycja dla bibliotek, Biblioteka
2005 nr 9 (18), s. 75-94

21 J. Penc: Leksykon biznesu. Stownik angielsko-polski, Warszawa 1997, s. 425
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oraz rodzaju $wiadczonych ustug. Kazda organizacja moze posiada¢ struktury formalne
i nieformalne. Struktury formalne okresla schemat, natomiast opisy czynnosci i proce-
dury postgpowania znajduja swe miejsce w regulaminach organizacyjnych. Struktury
nieformalne to luzne kontakty i powiazania poszczegdlnych cztonkdéw organizacji. Obie
te struktury powinny si¢ wzajemnie wspomagac¢ i maksymalizowaé zdolno$ci do zmian
i rozwoju. Brak zmian i mala elastyczno$¢ w strukturach organizacji hamuje jej rozwdj.

Wedtug zapisu nowej Ustawy ,,Prawo o szkolnictwie wyzszym”?, W uczelni dzia-
ta system biblioteczno-informacyjny, ktorego podstawe stanowi biblioteka. Organizacje
i funkcjonowanie systemu biblioteczno-informacyjnego uczelni, w tym zasady korzysta-
nia z niego przez osoby nie bedqce pracownikami, doktorantami lub studentami uczelni,
okresla statut.

Statutowymi zadaniami kazdej biblioteki akademickiej jest gromadzenie, opracowa-
nie i1 udostgpnianie materialow bibliotecznych, zgodnie z kierunkami ksztatcenia i po-
trzebami $rodowiska naukowego, w ktoérym dziala. Ponadto, obok zadan ustugowych
przed bibliotekami stawia si¢ zadania dydaktyczne oraz naukowe.

Struktury organizacyjne bibliotek naukowych od wielu lat wynikaly przede wszyst-
kim z ich podstawowych funkcji: obstugi zbioréw i obstugi uzytkownikoéw. Uktad usta-
lony wedtug schematu ministerialnego® z 1961 r., typowo funkcjonalny, z wigkszymi
lub mniejszymi zmianami, przetrwat w bibliotekach gléwnych szkét wyzszych do dnia
dzisiejszego. Warunkowala to specyfika uczelni i biblioteki, tradycja oraz charakter
i wielkos¢ zbiorow.

Zmianom w organizacji bibliotek poSwiecone byto wystapienie W. Dziadkiewicz*®,
na konferencji w Krakowie w 2001 roku. Przedmiotem poréwnan i analiz przeprowadzo-
nych przez autorke byla struktura bibliotek gtdéwnych, a nie catych systemdéw bibliotecz-
no-informacyjnych, w sktad ktorych wchodza biblioteki specjalistyczne. Autorka zwro-
cita uwagg na zmiany jakie zaszly od czasu wprowadzenia wspomnianego zarzadzenia,
zaznaczajac, ze nie byly to zmiany rewolucyjne. Wigkszo$¢ bibliotek uzupetnita trady-
cyjne struktury organizacyjne o sekcje ds. komputeryzacji, niektore biblioteki wprowa-
dzity takze stanowiska bibliotekarzy systemowych.

Zmiany zachodzace w bibliotekach na przestrzeni lat 1961-2000, bardziej dokony-
waly si¢ z powodu komputeryzacji bibliotek, niz innowacji natury jako$ciowej zwiazanej
z poprawa jakosci ushug.

Mniej uwagi w opracowaniach dotyczacych struktury organizacyjnej poswigca si¢
bibliotekom specjalistycznym. Bardzo roznie ksztattuje si¢ ich powiazanie strukturalne
z biblioteka gtdwna. Autonomiczne uwarunkowania organizacji wydzialdw w poszcze-
gblnych uczelniach, réwniez bibliotece nadaja okreslona odrgbnosé. Najczesciej jest to
odrebnos¢ finansowa i kadrowa. Biblioteka gldwna staje si¢ w takich warunkach jednost-

8 Ustawa z dnia 27 lipca 2005 r. ,, Prawo o szkolnictwie wyzszym”. DzU z 2005 r. nr 164, poz. 1365, art. 88

¥ Zarzqdzenie Ministra Szkolnictwa Wyzszego za dnia 20 stycznia 1964 roku (DP-1II-7/2/64) w sprawie
zatwierdzania struktury organizacyjnej bibliotek gtownych szkol wyzszych, podleglych Ministrowi Szkol-
nictwa Wyzszego. Dz. Urz. Min. Szk. Wyz. Nr 1 poz. 6

30 'W. Dziadkiewicz: Struktury organizacyjne bibliotek akademickich-odbiciem zmian. W: Badania pordwnaw-
cze polskich bibliotek naukowych. Materialy z konferencji 19-21 wrzesnia 2001, Krakow 2001. s. 141-155



SESJA Il — Zarzqdzanie nowoczesng bibliotekq 165

ka merytoryczna i szkoleniowa w odniesieniu do bibliotek specjalistycznych. W mniej-
szych osrodkach naukowych o scentralizowanej gospodarce finansowej, biblioteki wy-
dziatow, instytutow lub katedr tacza z biblioteka gtdéwna wigzy organizacyjne, finansowe
i kadrowe. W ostatnich latach coraz wyrazniej zaznacza si¢ koniecznos$¢ taczenia matych
bibliotek specjalistycznych, w wigksze jednostki umozliwiajace ekonomiczne zarzadza-
nie kadra, zbiorami i ustugami.

O potrzebie scalania matych bibliotek i powotywaniu bibliotek wydziatowych lub
nawet jednej megabiblioteki, obstugujacej wszystkie wydzialy danej uczelni pisze
J. Wojciechowski*' w artykule pos§wigconym mozliwym zmianom organizacyjnym w bi-
bliotekach akademickich.

Wdrazanie nowoczesnych struktur oraz zainteresowanie nowymi, efektywnymi me-
todami zarzadzania systemami biblioteczo-informacyjnymi wynika ze zmiany funkcji
biblioteki oraz rosnacych trudnosci finansowych. Koniecznoscia staje si¢ nowe spojrze-
nie na organizacjg pracy, dobor kadry i jej skuteczno$¢ w realizacji ustug na rzecz czy-
telnikow.

Zmiany strukturalne i organizacyjne w bibliotekach akademickich
— badania ankietowe

W celu uzupehienia stanu wiedzy dotyczacej zmian organizacyjnych oraz nowoczes-
nych metod zarzadzania i efektow uzyskanych w wyniku ich wdrazania, wérdd bibliotek
szkot wyzszych panstwowych, przeprowadzono ankiet¢ na temat ,,Zmian organizacyj-
nych w bibliotekach akademickich”. Ankietg rozestano w maju 2006 r. do 50 bibliotek.
Odpowiedzi udzielity 23 biblioteki z r6znych osrodkéw akademickich: 10 uniwersyte-
ckich, 6 politechnicznych, 4 ekonomicznych, 2 medycznych i 1 rolniczej. Biorac pod
uwagg licznos¢ ankietowanej grupy, nie jest ona zadawalajaca, ale miesci si¢ w normach
przyjetych w badaniach ankietowych. Ankieta zawierata 8 pytan, kazde pytanie obok
skategoryzowanej czesci dotyczacej odpowiedzi (tak, nie), zawierato druga czes¢, gdzie
respondent mogt uzasadnic i skomentowaé swa odpowiedz.

Na pierwsze pytanie: ,,Czy w Panstwa Bibliotece w ciagu ostatnich sze$ciu lat wpro-
wadzono zmiany w strukturach organizacyjnych?”, 11 bibliotek odpowiedziato — tak,
12 bibliotek odpowiedziato —nie. Zakres tych zmian byt rozny, gtdéwnie wskazywano na
faczenie oddzialow w celu tworzenia duzych jednostek.

Dla przyktadu, w Bibliotece Uniwersytetu Warszawskiego potaczono Oddziat Opra-
cowania Ksiazek Nowych i Oddzial Opracowania Rzeczowego Zbiorow, tworzac Od-
dzial Opracowania Zbioréw. Wskazywano rowniez na zmiany w strukturze wewngtrznej
oddziatow, jak to miato miejsce w Bibliotece Gtownej Politechniki £.6dzkiej, gdzie w ra-
mach Oddzialu Systeméw Informacyjnych powotano zadaniowy Zespo6t ds. Digitalizacji
Zbiorow.

31 J. Wojciechowski: Biblioteka akademicka: mozliwe zmiany organizacji. W: Stan i potrzeby polskich bi-
bliotek uczelnianych. Materiaty z ogélnopolskiej konferencji naukowej Poznan, 13-15.11.2002. Poznan
2002, s. 36-37
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Innym przyktadem wprowadzania zmian organizacyjnych jest Biblioteka Gléwna
Uniwersytetu Rzeszowskiego, ktorej zmiany w strukturze sa konsekwencja powotania
w 2001 r. Uniwersytetu. W ich wyniku potaczono oddziaty gromadzenia, opracowania
formalnego i opracowania rzeczowego bibliotek. W tej Bibliotece trwaja takze prace nad
utworzeniem jednej wypozyczalni.

Takze Biblioteka Uniwersytecka w Toruniu w drodze zmian organizacyjnych wyod-
rebnita dwa odziaty: Oddziat Udostepniania i Magazynow oraz Oddziat Kolekcji Otwar-
tych i1 Czytelni. Ponadto w bibliotece utworzono stanowisko ds. dokumentow elektro-
nicznych oraz pracownig¢ digitalizacji.

W strukturze organizacyjnej zamierza rowniez wprowadzi¢ zmiany Biblioteka Glow-
na Uniwersytetu Opolskiego. Samodzielne dotad oddziaty: Wypozyczalnia, Czytelnia
oraz Oddzial Magazynowania i Konserwacji Zbioréw planuje si¢ potaczy¢ w jeden Od-
dzial Udostgpniania i Magazynowania Zbiorow

Wymienione przyktady swiadcza o ciaglych zmianach i wprowadzanych przeksztat-
ceniach w strukturach organizacyjnych bibliotek akademickich.

Biblioteki, ktore braly udziat w ankiecie potwierdzaja, ze przyczyna dynamiki prze-
ksztalcen jest dazenie do podniesienia poziomu ustug oferowanych przez biblioteki, za-
spokojenie potrzeb uzytkownikow zwiazanych z dostgpem do elektronicznych baz da-
nych oraz ochrona zbioréw poprzez tworzenie kolekcji zbiorow zdigitalizowanych.

Dwa nastegpne pytania dotyczyly wdrozonych komputerowych systemoéw do obstugi
bibliotek i ich wplywu na zmiany struktur organizacyjnych. Biblioteki, ktore uczestni-
czyly w badaniach, w ostatnim czasie nie wprowadzaty zadnych waznych zmian w struk-
turach organizacyjnych w zwiazku z implementacja komputerowych programéw do ob-
shugi biblioteki. Wigkszos¢ bibliotek podejmuje dziatania organizacyjne i wprowadza
zmiany w obrebie struktury, przed wdrozeniem zintegrowanych systemow komputero-
wych. Zagadnienia te juz dawno byly przedmiotem dyskusji, m. in. poruszata ten temat
D. Konieczna* na konferencji w Toruniu w 1995 roku.

Na kolejne pytanie: ,,Czy w Panstwa Bibliotece zostala powotana specjalna komor-
ka organizacyjna ds. zakupu i udostgpniania ksiazek w wersji elektronicznej?”, oprocz
jednej biblioteki gdzie wyodrgbniono stanowisko specjalisty ds. zasobow elektronicz-
nych w O$rodku Informacji Naukowej, podlegte merytorycznie Oddziatlowi Czasopism,
w pozostatych 22 bibliotekach nie wprowadzono takich zmian. W wigkszo$ci bibliotek
obowiazki dotyczace zakupu i udostgpniania ksiazek w wersji elektronicznej powierzane
sa r6znym komoérkom organizacyjnym. Potwierdza to wypowiedz U. A. Wojtasik na se-
minarium we Wroctawiu nt. ,,Gromadzenie zbiorow — sztuka wyboru”. Interesujqce jest,
ze w bibliotekach w Polsce organizowaniem dostepu do ksiqzek elektronicznych zajmu-
Jja sie rozne jednostki organizacyjne. Dla przyktadu, za baze Safari w Bibliotece Glow-
nej Akademii Gorniczo-Hutniczej w Krakowie jest odpowiedzialny Oddzial Informacji
Naukowej, a w Bibliotece Glownej Politechniki Wroctawskiej — Oddzial Gromadzenia

32 D. Konieczna: Organizacja pracy bibliotek akademickich w aspekcie automatyzacji dzialalnosci biblio-
tecznej i potrzeb uzytkownikéw. W: Rola i funkcje nowoczesnej biblioteki akademickiej. Materialy z kon-
ferencji zorganizowanej z okazji 50-lecia UMK 27-29 wrzesnia 1995 r. Torun 1996, s. 153-165
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Drukow Zwartych. Serwis Knovel w Bibliotece Gtownej Politechniki Krakowskiej jest
prowadzony przez Oddzial Czasopism™.

Nastepne pytanie dotyczyto funkcjonowania w strukturze systemu biblioteczno-in-
formacyjnego stanowiska bibliotekarza systemowego*, czyli osoby odpowiedzialnej
za zarzadzanie bibliotecznym systemem komputerowym. Pigtnascie bibliotek potwier-
dzito powotanie stanowiska bibliotekarza systemowego, przy czym jego usytuowanie
w strukturze organizacyjnej jest zroznicowane: od funkcji wicedyrektora, ktory sprawu-
je obowiazki bibliotekarza systemowego, do samodzielnego stanowiska podlegtego np.
kierownikowi Oddziatu Opracowania Zbioréw lub kierownikowi Oddziatu Opracowania
Ksiazek i Zbiorow Specjalnych. Bibliotekarzem systemowym w jednej z bibliotek jest
np. kierownik Oddziatu Systeméw Informacyjnych. Zakres obowiazkow bibliotekarzy
systemowych jest poréwnywalny. Dotyczy gtéwnie zapewniania prawidtlowego funkcjo-
nowania zintegrowanego komputerowego systemu do obstugi proceséw bibliotecznych,
przyjmowania uwag od uzytkownikoéw systemu oraz udzielania informacji o wprowa-
dzanych zmianach. Do obowiazkow bibliotekarzy systemowych nalezy takze szkolenie
bibliotekarzy i organizowanie szkolen dla uzytkownikéw modutéow informacyjno-wy-
szukiwawczych.

Pytanie szdste dotyczylo wprowadzania zmian organizacyjnych w strukturach bi-
bliotek, w celu podniesienia poziomu ustug dla uzytkownikow. W ostatnich kilku latach
tylko dwie biblioteki takich zmian nie wprowadzily. Pozostale biblioteki zastosowaty
szereg roznych innowacji w zakresie dziatalnosci. Polegaty one m. in. na powotaniu no-
wych jednostek i stanowisk organizacyjnych lub na przeksztatceniach starych struktur.
Przyktadem takich jednostek sa: Oddziat Kolekcji Otwartych, Centrum Dokumentacji
Europejskiej, Centrum Obstugi Uzytkownikow, Stanowisko ds. Reklamacji i Kontro-
li Wypozyczen w Wypozyczalni Miejscowej. Wskazywano takze na zmiany organi-
zacyjne, ktore nie mialy charakteru zmian strukturalnych, miaty jednak bezposredni
wplyw na podniesienie jako$ci oferowanych ustug. Bylo to przede wszystkim wydzie-
lenie znacznej czeséci ksiggozbiorow do udostgpniania w wolnym dostepie do zbiordw,
zwigkszenie liczby stanowisk komputerowych do korzystania z baz danych, organizo-
wanie dostepu do zrodet elektronicznych ze stanowisk komputerowych usytuowanych
poza biblioteka, swobodny dostgp do ustug kserograficznych, dtuzszy czas otwarcia
czytelni i wypozyczalni.

Siédme pytanie dotyczyto powotywania przez dyrekcje bibliotek zespotéw zadanio-
wych. Takie zespoly nie funkcjonowaty tylko w jednej bibliotece. W pozostatych biblio-
tekach zespoty zadaniowe byly powotywane, m. in. w celu digitalizacji zbioréw biblio-
tecznych, opracowania dokumentow regulujacych prace biblioteki, organizacji wolnego
dostgpu do zbiorow, tworzenia bibliotek cyfrowych, projektowania strony www biblio-
teki. NajczeSciej wymienianym celem pracy zespotow zadaniowych byla digitalizacja

3 U. A. Wojtasik: Organizowanie dostepu do ksiqzek elektronicznych. W 11 Seminarium: Gromadzenie zbiorow
— sztuka wyboru. Wroctaw, 23-24 czerwca 2005 [online] 2005 [dostgp 10.05.2006]. Dostgpny w Internecie:
http://ebib.oss.wroc.pl/matkonf/grom2/wojtasik.php

3* E. Krysiak: Kto to jest , bibliotekarz systemowy”? Bibliotekarz 1996 nr 10, s. 19
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zbioréw oraz zwiazane z tym zagadnienia, takie jak: testowanie programow, wyboér do-
kumentow do digitalizacji, analiza praw autorskich w aspekcie biblioteki cyfrowe;j.

Ostatnie pytanie ankiety brzmiato: ,,Czy w zwiazku z wejsciem w zycie postano-
wien nowej Ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym i opracowywaniem nowych statutow
uczelni i regulaminéw organizacyjnych bibliotek, Panstwa Biblioteka przewiduje wpro-
wadzenie zmian w strukturze organizacyjnej bibliotek gléwnych i sieci bibliotecznej?”.
Wprowadzenie zmian zadeklarowato 6 bibliotek. Maja one polegac¢ przede wszystkim na
sptaszczeniu struktury organizacyjnej poprzez taczenie oddziatow oraz scalanie biblio-
tek instytutowych w biblioteki wydziatowe 1 wiaczenie ich do struktury organizacyjne;j
systemu biblioteczno-informacyjnego uczelni. Biblioteki wskazywaty takze na plano-
wane zmiany w postaci polaczenia oddzialdéw opracowania formalnego i rzeczowego
w oddzialy opracowania drukoéw zwartych. Prace nad redakcja nowych regulaminow
organizacyjnych staly si¢ okazja do reorganizacji oddziatow i uporzadkowania procesow
w sferze opracowania formalnego i rzeczowego.

Przedstawiona ankieta miata charakter badan pilotazowych, ktérych celem byta ocena
kierunkow przeksztatcen struktur organizacyjnych w bibliotekach szkét wyzszych 1 po-
winna sta¢ si¢ przyczynkiem do przeprowadzenia kompleksowych badan nad zmianami
tych struktur. W najblizszej przysztosci badaniami mozna obja¢ takie zagadnienie jak sy-
tuacja bibliotek specjalistycznych w strukturze bibliotecznej uczelni oraz zakres zadan
i funkcje bibliotekarzy dziedzinowych, ktdrzy w sytuacji taczenia bibliotek specjalistycz-
nych w duze kilkudziedzinowe agendy, moga stanowi¢ grupg pracownikow, konsultantow
w zakresie doboru, opracowania, udostgpniania i obshugi informacyjnej uzytkownikow.

Podsumowanie

Wyniki przeprowadzonych badan pozwalajg sformutowaé wniosek, ze metody za-
rzadzania przejete z przedsigbiorstw produkcyjnych przenikaja do instytucji non-profit
w tym i takze do bibliotek. W zwigzku ze zmianami potrzeb uzytkownikéw, biblioteki
akademickie nie moga pozostawaé w swych dotychczasowych strukturach organizacyj-
nych i funkcjonowa¢ w ramach tradycyjnych zasad organizacji. Przysztoscia bibliotek
sa struktury macierzowe, ktorych zadaniem jest potaczenie dziatan specjalistow w celu
wykonywania wigkszej liczby zadan koniecznych do efektywnego funkcjonowania or-
ganizacji oraz struktury zadaniowe, ktore ztamia hierarchiczny model struktur i pozwola
na realizacj¢ okre§lonych zadan.

Wymogiem czasu staja si¢ badania jako$ci pracy i potrzeb uzytkownikéw, innowa-
cyjno$¢ i dazenie do struktur, ktore przy sprawnym zarzadzaniu zapewnia wysoka efek-
tywnos¢ ushug bibliotecznych.
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Contemporary management methods and the structure
of work organization in academic libraries

The necessity to introduce changes in the organization of work in libraries has been
caused by introducing new telecommunications technologies, by implementing integrated
computer systems such as programs for managing the resources and distributing infor-
mation, as well as by creating digital libraries.

Library — a non-profit institution — needs one efficient management system which has to
be complex but also flexible enough to cooperate with the systems for managing human
resources, finances, information and knowledge. The development of academic librar-
ies is determined by implementing changes in the organization of work in the individual
departmental libraries of higher education institutions. In the times of new management
theories, the traditional, hierarchical management models have lost their effectiveness.
The following paper presents new methods of organizing and managing libraries. They
rely on team work, job rotation and sharing among the staff, low levels of formality and
centralization, as well as on cooperation among teams. All these measures aim at making
access to knowledge and information more efficient.





