Joanna Kaminska

Rozdziat 7
PROCES ZARZADZANIA W BIBLIOTEKACH

7.1. Zarzadzanie a kierowanie. Problemy definicyjne

Jako$¢ zarzadzania jest uznawana za jeden z kluczowych czynnikéw de-
terminujacych zaréwno sukcesy, jak i porazki rozmaitych organizacji. Przez
lata zbierania do$wiadczen praktycznych i prowadzenia badan naukowych
nagromadzono znaczacy dorobek w zakresie probleméw zarzadzania. Czes¢
tej wiedzy ulega szybkiej dezaktualizacji z uwagi na postepujace tempo zmian,
pewne ustalenia pozostajg aktualne mimo uptywu lat - sg wzbogacane o nowe
podejscia i adaptowane do potrzeb instytucji niekomercyjnych, w tym takze
bibliotek. Wprawdzie praktyka zarzadzania placéwkami bibliotecznymi wy-
przedza o pare tysiecy lat pierwsze préby badan naukowych i budowania teo-
rii w tej dziedzinie, jednak bibliotekoznawstwo jako nauka badajgca warunki
i ustalajaca zasady sprawnego dziatania bibliotek od dawna absorbuje takze
dorobek nauki organizacji i zarzadzania. Jak wskazata Ewa Gtowacka: ,Dzieje
bibliotek mozna rozpatrywac jako szereg nastepujacych po sobie dziatan ra-
cjonalizatorskich. (...) Dziatania te rozwinetly sie w potowie XX w. w komplek-
sowaq akcje, czerpiac zatozenia i metody z teorii organizacji i zarzadzania oraz
prakseologii. Przejmuje sie réwniez terminologie oraz pojawiajace sie pojecia
zwiazane z powstajacymi w tej dziedzinie nowymi podejsciami badawczymi”
[5, s. 71-72]. Rozwigzania wypracowane na gruncie nauki organizacji i zarza-
dzania majg czesto w ogdlnym zarysie uniwersalny charakter, zadaniem dla
bibliotekoznawstwa pozostaje ich dostosowane do potrzeb bibliotek i warun-
kéw ich funkcjonowania.

Nie istnieje jedna, powszechnie akceptowana definicja zarzadzania. Do-
datkowag trudnoscia jest wymienne stosowanie terminéw zarzqdzanie i kiero-
wanie. Niektorzy autorzy uznajg je za synonimy, inni sktonni sg przypisywac
jednemu z nich szersze znaczenie. NajczeSciej terminu zarzqdzanie uzywa sie
na okres$lenie dziatan dotyczgcych organizacji jako catosci (czyli wszystkich
posiadanych zasobdw), natomiast pojecie kierowanie odnosi sie do ludzi i od-
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dzialywania kierownika na podwtadnych. Definiowanie zarzadzania ulegato
modyfikacjom, przedstawiciele kolejnych szk6t w nauce organizacjii zarzadza-
nia inaczej rozktadali akcenty. Poczagtkowo dominowato klasyczne ujmowanie
zarzadzania oparte na podejsciu zasobowym, gdzie zarzadzanie definiowano
jako dysponowanie podstawowymi zasobami organizacji, wrod ktérych wy-
rézni¢ mozna cztery podstawowe kategorie: zasoby ludzkie, rzeczowe, finan-
sowe, informacyjne. Szkota klasyczna wypracowata takze drugi do dzi$ aktual-
ny sposéb definiowania zarzgdzania oparty na ujeciu funkcjonalnym. Twérca
tego modelu byt francuski badacz i praktyk zarzadzania Henri Fayol, ktory
wskazal, ze kazdy kierownik w procesie zarzadzania wykonuje szereg czyn-
nosci technicznych, handlowych, finansowych, ubezpieczeniowych, i rachun-
kowych, ktére spajane sg przez czynnosci administracyjne, do ktérych zali-
czyt przewidywanie, organizowanie, rozkazodawstwo, koordynacje i kontrole
[4, s. 7-9]. Chociaz Fayol nie uzywat terminu zarzqdzanie, lecz administrowa-
nie, to jednak zaproponowany przez niego podziat funkcji kierowniczych miat
na tyle uniwersalny charakter, ze zyskat powszechng akceptacje i obecnie
przytaczany jest jako podstawowe wyjasnienie skltadowych procesu zarza-
dzania. Wraz z pojawieniem sie nurtu behawioralnego w nauce organizacji
izarzadzania zwrécono wiekszg uwage na znaczenie czynnika ludzkiego i ana-
lize spotecznego wymiaru procesu zarzadzania. Podejscie to pozostaje nadal
aktualne, jest rozwijane o nowe koncepcje, obecnie wiele uwagi poswieca sie
zwlaszcza zarzadzaniu niematerialnymi zasobami organizacji (zarzadzaniu
wiedzg, organizacjom uczacym sie, zarzadzaniu talentami itp.).

Jak wspomniano problematyka zarzadzania od dawna obecna jest takze
w nauce o bibliotece. Niestety, w polskiej literaturze bibliotekoznawczej nie-
wiele mamy przyktadéw definiowana samego pojecia zarzgdzanie bibliote-
kg. Terminu tego nie odnotowano w zadnym z wydan Podrecznego stownika
bibliotekarza®, ani w Encyklopedii wspdtczesnego bibliotekarstwa polskiego,
gdzie umieszczono jedynie hasto administracja biblioteczna wyjasnione jako:
»W znaczeniu szerszym zarzgdzanie cato$cig spraw bibliotecznych, sprawo-
wane w wiekszych bibliotekach przez dyrektora przy pomocy wicedyrekto-
réw, w bibliotekach mniejszych - przez kierownika. Do zadan administracji
bibliotecznej w tym sensie zalicza sie: kierowanie biblioteka, planowanie
biblioteczne oraz przygotowanie preliminarza budzetowego i realizacje bu-
dzetu, organizowanie pracy, koordynowanie dziatalnosci wszystkich komo-
rek organizacyjnych biblioteki, kontrole wykonywanej pracy, sprawy perso-

1 'W Podrecznym stowniku bibliotekarza Heleny Wieckowskiej i Hanny Pliszczynskiej
z 1955 r. odnotowano jedynie hasto administracja biblioteczna: ,Zarzadzanie gospodarczymi
i biurowymi sprawami biblioteki; dziat biblioteki zajmujacy sie tymi sprawami” [25, s. 12],
powielone nastepnie w nowym wydaniu Podrecznego stownika bibliotekarza pod redakcja
Grzegorza Czapnika i Zbigniewa Gruszki, ktore ukazato sie w 2011 r. [1, s. 14].
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nelu bibliotecznego i podwyzZszanie jego kwalifikacji” [2]. W pracy zbiorowe;j
pt. Organizacja i administracja bibliotek odnalez¢ mozna nastepujaca defi-
nicje: ,Terminem administracja okreslamy czynno$¢ zarzadzania, polega-
jaca na kierowaniu i koordynowaniu dziatalnosci odpowiednio dobranych
ludzi, sSrodkéw i czynnosci celem osiagniecia zaplanowanych celéw i zadan”
[19, s. 7]. Z kolei Jan Wotosz uzywat terminu kierowanie dziatalnosciq bibliote-
ki: ,Kierowanie jest jednym z przejawdéw dziatalnosci ludzkiej. Podobnie, jak
w przebiegu kazdego racjonalnie zorganizowanego dziatania, wyré6zni¢ moz-
na kolejne etapy, tak i w dziataniu kierowniczym skonstatowa¢ mozna wy-
stepowanie zespotéw czynnosci podporzadkowanych planowaniu, przygoto-
waniu organizacyjnemu dziatan, pobudzaniu, nadzorowaniu i koordynowaniu
dziatan pracownikéw oraz kontroli wynikéw. W czynno$ciach tych przejawia-
ja sie gléwne funkcje kierownicze, stanowiace o tresci pracy kierownikéw”
[30, s. 65]. Termin zarzqgdzanie stosowat Jacek Wojciechowski, definiujac go
jako: ,zespét wielu czynnosci, majacych zapewni¢ funkcjonowanie organiza-
cji. Sg to czynno$ci nastepujace: ustalanie regut funkcjonowania, decydowanie
oraz - oddziatywanie na ludzi, obiekty i procesy w wyniku organizowania, ze-
spalania i motywowania do dziatania w taki sposéb, aby osiagna¢ zaktadane
efekty. (...) W sumie jest to wiec kompleks wszystkich proceséw decyzyjno-
-regulacyjnych, oparty na statym doptywie informacji, a zmierzajacy do osia-
gniecia ustalonych celéw. Obiektami tych decyzji i tych regulacji sq wszystkie
elementy i czynniki, wprzegniete w funkcjonowanie, czyli ludzie, urzadzenia
i Srodki materialne oraz finansowe” [29, s. 20].

Tworzenie terminologii dyscypliny jest ztozonym zjawiskiem, cze$cia tego
procesu jest przenikanie poje¢ wywodzacych sie z innych obszaréw, co pro-
wadzi do wzbogacenia nie tylko specjalistycznego stownictwa, ale takze sto-
sowanych metod badawczych. Rozwigzania wypracowane na gruncie nauki
organizacji i zarzadzania majg charakter uniwersalny i znajduja zastosowanie
takze w nauce o bibliotece. Zaprezentowany skrétowy przeglad terminéw sto-
sowanych w najwazniejszych polskich publikacjach odnoszacych sie do pro-
blematyki zarzadzania bibliotekami wskazuje, Ze poszczegdlni autorzy stoso-
wali rézne terminy na okreslenie podobnych lub wrecz tych samych zjawisk.
Cecha wspdlng przytoczonych definicji jest nawigzanie do idei Fayola przez
wskazanie funkcji sprawowanych przez kierownikéw. By¢ moze bezposred-
nia inspiracja koncepcja Fayola spowodowata takze, Ze termin administracja
biblioteczna dtugo stosowano w odniesieniu do ogoétu zagadnien zwigzanych
z zarzadzaniem biblioteka. Obecnie wydaje sie, ze pojecie zarzqdzanie zyskato
w bibliotekoznawstwie powszechng akceptacje, coraz wyrazniej zaznacza sie
takze Swiadomo$¢ koniecznosci rozrézniania znaczen miedzy terminami za-
rzqdzanie i kierowanie, na co wskazywat Jacek Wojciechowski: ,Mianowicie,
jezeli kierowanie rozumie sie przede wszystkim jako sterowanie ludzmi, to

131



przez zarzadzanie (szerzej) takze jeszcze procesami i urzadzeniami” [29, s.
206]. Podobng opinie wyrazali takze inni autorzy [7, s. 72].

Mozna zatem przyja¢, zZe zarzadzanie biblioteka obejmuje dziatania
o charakterze ciagglym badz cyklicznym, ktérych zadaniem jest zapew-
nienie rownowagi organizacyjnej i sprawnego funkcjonowania bibliote-
ki zgodnie z przyjetymi celami i zakladanymi efektami. W przywotanych
publikacjach, dotyczacych zarzadzania placéwkami bibliotecznymi, proces ten
opisano bazujac na utrwalonym juz podziale na funkcje zarzadzania zapropo-
nowanym przez Fayola. Za takim ujmowaniem procesu zarzadzania opowiada
sie wiekszos$¢ wspoétczesnych autordw, postugujac sie nieco zmodyfikowana
wersja, w wyniku czego termin przewidywanie zostat zastapiony przez pla-
nowanie, rozkazodawstwo znikneto na korzy$¢ motywowania. Uznano takze,
Ze nie ma potrzeby wydzielania koordynowania jako odrebnej funkcji, stad
obecnie najczesciej wyrodznia sie cztery funkcje zarzadzania: planowanie,
organizowanie, motywowanie i kontrolowanie. Niektérzy badacze wskazuja
dodatkowy aspekt przenikajacy wszystkie wymienione funkcje zarzadzania,
mianowicie decydowanie, ktore jest nieodtgcznym atrybutem sprawowania
wtadzy w organizacji i dotyczy wszystkich kierownikéw [18, s. 12-13]. Na ry-
sunku 1 zaprezentowano schemat ilustrujacy proces zarzadzania.

Planowanie Organizowanie

I
I
Decydowanie |
I
I
|

Kontrolowanie Motywowanie

Rysunek 1. Proces zarzadzania
Zrédto: oprac. wiasne.
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7.2. Kadra kierownicza w procesie zarzadzania

Za realizacje procesu zarzgdzania odpowiedzialni sg kierownicy. Ich rola
w bibliotece jest uzalezniona od rodzaju wykonywanych zadan, szczebla orga-
nizacyjnego, na jakim usytuowane jest ich stanowisko i zakresu podlegtej im
dziatalnos$ci organizacyjnej, a takze posiadanych umiejetnosci kierowniczych.
Kadre kierowniczg Kklasyfikowa¢ mozna na rézne sposoby. Jednym z najcze$-
ciej stosowanych kryteridw jest podziat wedtug szczebla organizacyjnego,
czyli poziomu, na jakim usytuowane jest stanowisko kierownicze w struktu-
rze i hierarchii stanowisk w organizacji. Na tej podstawie mozna wyodrebni¢
trzy poziomy kadry kierowniczej: tzw. kierownikéw pierwszej linii, kierowni-
kéw Sredniego i kierownikow najwyzszego szczebla. Kierownik pierwszej linii
nadzoruje i kieruje pracg wykonawcéw oraz ponosi odpowiedzialno$¢ za jej
efekty. W bibliotekach do tej grupy zalicza sie kierownikow oddziatéw, filii czy
sekgcji, ktorzy podlegtym pracownikom wyznaczaja konkretne zadania, wska-
zujq sposob i termin ich wykonania oraz zakres potrzebnych uprawnien. Ce-
cha charakterystyczna dla tej grupy kadry kierowniczej jest odpowiedzialno$¢
za prace podlegtego zespotu, ale nie nadzoruja oni pracy innych kierownikow,
co stanowi domene dziatania kierownikéw Sredniego szczebla. Do gtéwnych
zadan kierownictwa $redniego szczebla nalezy sterowanie dziataniami reali-
zujacymi polityke biblioteki i rownowazenie wymagan przetozonych z moz-
liwo$ciami ich podwtadnych. Stanowia oni facznik miedzy liniowym a naj-
wyzszym, dyrekcyjnym poziomem Kierowania. W bibliotekach kierownikami
Sredniego szczebla sa m.in. kierownicy poszczeg6lnych dziatéw (gromadze-
nia, opracowania, udostepniania, oddziatu informacji itp.). Okreslaja oni za-
dania podlegtych dziatéw w kontekscie ogélnych celéw biblioteki. Kierownik
najwyzszego szczebla odpowiada za cato$¢ zarzadzania organizacja, ustala jej
misje i ponosi odpowiedzialno$¢ za wyniki funkcjonowania catej placowki.
Cecha szczegdlng tej grupy kadry kierowniczej jest to, ze nadzoruja oni prace
i dziatanie kierownikéw nizszych szczebli, natomiast nie kierujg bezposred-
nio praca szeregowych pracownikéw. W bibliotekach kierownikiem najwyz-
szego szczebla jest dyrektor opowiadajacy za catoksztatt funkcjonowania
placowki [24, s. 31-32; 29, s. 209]. Kierownicy poszczegd6lnych dziatéw biblio-
teki sa jednoczesnie tzw. kierownikami funkcjonalnymi, odpowiadajg bowiem
za poszczegdlne obszary dziatalnoSci biblioteki. Z kolei kierownikiem og6l-
nym jest dyrektor biblioteki ponoszacy odpowiedzialno$¢ za calg instytucje
lub kierownik filii odpowiadajacy za dziatalno$¢ catej podlegtej mu jednost-
ki wydzielonej w strukturze organizacyjnej biblioteki. Rodzaj kierownikéw
w bibliotece zalezy od jej struktury organizacyjnej, od tego czy jest podzielona
na mniejsze jednostki, a takze od tego czy posiada organizacyjng autonomicz-
nos¢. Bez wzgledu jednak na rodzaj biblioteki kierownicy odgrywaja w niej,
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podobnie jak w innych organizacjach, role zar6wno interpersonalne, jak i in-
formacyjne oraz decyzyjne. Petnione przez nich funkcje zarzadzania réwniez
nie odbiegaja od zadan kierownikéw w innych organizacjach.

7.3. Planowanie

Jan Wotosz zdefiniowat planowanie jako: ,(...) funkcje kierownicza polega-
jaca na okreslaniu i precyzowaniu celéw biblioteki, przewidywaniu kierunkéw
jej rozwoju, ustalaniu zasad polityki dziatania, okres$laniu programéw oraz
trybu postepowania. (...) Funkcja planowania wigze sie z podejmowaniem de-
cyzji, z wyborem wariantéw dziatania na podstawie celowo zgromadzonych
i przeanalizowanych informacji dotyczacych badz catoksztattu dziatania bi-
blioteki lub komérki, badz tez poszczegélnych kierunkéw lub przedsiewziec”
[30, s. 65]. Planowanie jest wiec procesem ustalania celéw i kierunkéw roz-
woju biblioteki oraz wyboru $rodkéw umozliwiajacych osiagniecie w okre-
$lonym czasie zakltadanych rezultatow. Wyznaczanie celéw stanowi zatem
pierwszy etap planowania. W aktach prawnych oraz dokumentach organiza-
cyjnych zawarte sg gtéwne, statutowe cele dziatania bibliotek, sformutowane
zwykle w sposéb ogélny. Do zadan kierownictwa nalezy wiec przede wszyst-
kim odpowiednia interpretacja oraz przetworzenie ich na konkretne plany
dziatania i programy. Jednym z najbardziej uzytecznych i najczesciej stoso-
wanych kryteriow uzywanych do wyrédzniania rodzajéw planowania dziatal-
nosci organizacji i odpowiadajacych im rodzajéw plandéw jest przekréj czaso-
wy. Przy uwzglednieniu tego kryterium wyrdznia sie najczesciej planowanie
strategiczne, taktyczne i operacyjne. Strategiczny plan dzialania jest planem
dtugookresowym, obejmujacym najdtuzszy okres, jaki warto braé pod uwage.
Z tego wzgledu jest on planem o matym stopniu konkretnosci planowanych
zadan i $Srodkéw (chociaz o dtugotrwatych i trudno odwracalnych skutkach).
Ma on charakter ramowy i wytycza zasadnicze kierunki dziatania. Przez plan
taktyczny rozumie sie najczesciej zbior decyzji, ktére okreslaja: cele posred-
nie wzgledem celéw sformutowanych w planie strategicznym, przydzielenie
zasobéw stosownie do zadan oraz ustalenie regut ich efektywnego wykorzy-
stania przy realizacji zadan. Plan taktyczny jest z reguty planem kilkuletnim
lub rocznym. Plan operacyjny obejmuje cele krétkookresowe, realizowane
w okresach kroétszych niz rok, ktore przektadajg ogélne cele planéw strate-
gicznych i taktycznych na codzienne decyzje i dziatania cztonkéw organizacji.
Plany operacyjne dzielg sie na: plany jednorazowe, opracowywane dla uzy-
skania konkretnych celéw, tracgce swa waznos$¢ z chwilg ich osiggniecia oraz
plany trwale obowigzujace, ktore okreslaja znormalizowany sposéb postepo-
wania w powtarzajacych sie i przewidywalnych sytuacjach [24, s. 263-265].
Ws$réd proponowanych zalecen dotyczacych zasad planowania wymienia
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sie m.in. zasade konkretnosci (zadania zbyt ogélnikowo sformutowane maja
o wiele mniejsze szanse wykonania), zasade terminowos$ci (kazde cel po-
winien mie¢ wyznaczony termin realizacji), zasade optymalnego horyzontu
czasowego (nie nalezy ustala¢ zbyt wielu zadan i celow dtugoterminowych,
obejmujacych bardzo odlegly horyzont, gdyz utrudnia on przewidywalnos$¢
zaktadanych warunkéw dziatania), zasade elastycznosci (przewidywanie
mozliwych trudnos$ci i opracowanie kilku wariantéw planu uwzgledniajacych
rézne scenariusze) [18, s. 18-20].

Dla kazdego rodzaju biblioteki planowanie dziatalnosci jest kwestig szcze-
gblnie wazng, ze wzgledu na ich rozwdj i przetrwanie, a jednocze$nie bardzo
trudng i skomplikowang, z uwagi na ztozony charakter funkcjonowania in-
stytucji w zmiennym otoczeniu. ,Planowanie celéw systemu organizacyjnego
ukierunkowane jest na przysztos¢, ktéra jest trudna do przewidzenia. Trud-
nos¢ ta zwieksza sie w miare jak bardziej zmienne jest otoczenie danej organi-
zacji. Im cze$ciej zachodza zmiany w jej otoczeniu prawnym i ekonomicznym,
w technice i technologii dziatalno$ci, ktéra jest w niej uprawiana, w potrze-
bach i kulturze ludzi, bedacych odbiorcami jej ustug i produktéw, tym wieksze
prawdopodobienistwo, Ze przyjeta struktura celéw moze nie zapewni¢ powo-
dzenia organizacyjnej misji” [17, s. 41]. JeZzeli zmiany w otoczeniu majg cha-
rakter regularnych proceséw, ktérych kierunek mozna okresli¢, wéwczas nie
stanowig one nadmiernego utrudnienia w planowaniu. Czesciej jednak mamy
do czynienia ze zmianami o zywiotowym charakterze, ktérych kierunek jest
wypadkowa duzej liczby czynnikéw trudnych do przewidzenia i uniemozli-
wiajacych jednoznaczng identyfikacje trendéw rozwojowych. Zmienno$¢
i staba przewidywalno$¢ zmian w otoczeniu biblioteki ma tym wieksze zna-
czenie, im bardziej dtugofalowe cele sg przedmiotem planowania. Jak za-
znaczat J. Wojciechowski: ,Akurat w bibliotekarstwie stosunkowo czesto
podkresla sie potrzebe przygotowania takich wtasnie prognoz z wyprze-
dzeniem co najmniej piecioletnim oraz z uwzglednieniem mozliwych zmian
w otoczeniu sieci bibliotecznych. To zrozumiate, poniewaz biblioteki sa bar-
dzo mocno uzaleznione od spotecznego kontekstu, w ktérym funkcjonujg -
i zarazem trudne, bo zmiany zewnetrzne nigdy nie sg w pelni przewidywal-
ne” [29, s. 45]. Waznym zadaniem kadry kierowniczej biblioteki jest zatem
gromadzenie i analizowanie informacji, obserwowanie trendéw, wycigganie
wnioskéw z dotychczasowych doswiadczen. Sg to warunki wtasciwego pro-
gnozowania przysztosci i planowania, czyli wyboru koncepcji dziatania, gdyz
planowanie to inaczej projektowanie zmian [30, s. 67].
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7.4. Organizowanie

Podstawa wdrozenia przyjetego planu dziatania jest zorganizowanie wa-
runkéw niezbednych do jego realizacji. Organizowanie pracy bibliotecznej
polega na podziale zadan tak, aby wszystkie procesy i czynno$ci miaty swojego
wykonawce. Oznacza to, ze kazdy pracownik biblioteki powinien zna¢ zakres
swoich obowigzkéw oraz uprawnien, ktére pozwolg mu na ich sprawne reali-
zowanie. Organizowanie pracy jest wiec $cisle powigzane z rozmieszczeniem
ludzi w bibliotece. Do wykonania okre$lonych zadan niezbedny jest dobér ob-
sady stanowisk, rozmieszczenie i wyszkolenie personelu. Ponadto kazde zada-
nie wymaga obok wykonawcy stosownych warunkéw. Organizowanie polega
zatem na Swiadomym i celowym doprowadzeniu okreslonego zbioru elemen-
tow, tj. personelu, zbioréw, lokalu, jego wyposazenia, metod i form pracy itp.
do takiego stanu, w ktérym stanowic beda cato$c¢ [30, s. 67]. Organizowanie
jest procesem kierowniczym o charakterze ciaglym. Mamy z nim do czynie-
nia nie tylko przy projektowaniu i powotywaniu nowych instytucji, ale takze
w codziennym funkcjonowaniu kazdej biblioteki. Kadra kierownicza podej-
muje decyzje wykonujac cztery zasadnicze dziatania: podziat pracy, grupowa-
nie zadan, wyznaczanie hierarchii, koordynowanie. Stanowig one powtarzalny
cykl, a ich rezultatem jest struktura organizacyjna. R6znorodnos¢ i ztozonos¢
zadan realizowanych w kazdej bibliotece powoduje, ze podziatu pracy doko-
nuje sie w oparciu o kilka kryteriow. Obok najczesciej spotykanego kryterium
funkcjonalnego odwotujacego sie do podstawowych funkcji biblioteki, jak
gromadzenie, opracowanie, przechowywanie i udostepnianie zbioréw oraz
informowanie o zasobach, w bibliotekach do podziatu pracy stosuje sie tak-
ze kryteria: przedmiotowe, tj. wytworu (wyniku) dziatan; kategorii uzytkow-
nikéw; wykorzystywanych metod i narzedzi; terytorialne, tj. przestrzennego
rozmieszczenia. Przy podziale pracy nalezy pamieta¢ o wszystkich zadaniach
biblioteki, a wiec takze o koniecznos$ci wykonywania dziatan administracyj-
nych, marketingowych, edukacyjnych, kulturalnych. Utworzone w ten sposéb
stanowiska pracy taczy sie nastepnie w grupy uwzgledniajac podobieristwo
rodzaju wykonywanych zadan, dzieki czemu mozliwa staje sie specjalizacja.
Nastepnym etapem organizowania jest wyznaczenie hierarchii, tj. wydzielenie
funkcji kierowniczych i przypisanie ich kierownikom poszczegdlnych komo-
rek organizacyjnych wraz z przydziatem zakresu uprawnien i odpowiedzial-
nosci [30, s. 38-55]. Wynikiem tych dziatan jest wewnetrzne uporzadkowanie
biblioteki w strukture organizacyjng, ktérej rodzaj oraz stopien rozcztonko-
wania zalezg od wielkoSci instytucji, ztoZonosci zadan i posiadanych zasobow.
W toku dziatalnosci struktura organizacyjna biblioteki moze podlega¢ mody-
fikacjom, wynikajacym z konieczno$ci dostosowania sie do potrzeb zmienne-
go Srodowiska i warunkoéw funkcjonowania. Struktura organizacyjna bibliote-
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ki jest waznym instrumentem zarzadzania, pelni istotne funkcje regulacyjne
i umozliwia koordynacje, a wiec integrowanie dziatalno$ci odrebnych dziatéw
biblioteki wokot skutecznego osiagania celéw organizacyjnych. Koordynowa-
nie polega na zsynchronizowaniu w czasie i przestrzeni zaplanowanych i roz-
dzielnych zadan. Organizowanie jako funkcja kierownicza posiada takze inny
wazny wymiar, jakim jest podziat dostepnych zasobéw miedzy poszczegdlne
komorki organizacyjne, dzieki czemu zyskuja one mozliwo$¢ realizacji zleco-
nych dziatan. Poniewaz ilo$¢ posiadanych zasob6w jest ograniczona, decyzje
o ich rozlokowaniu czesto budza sprzeciw tych dziatéw badZ pracownikéw,
ktérzy czuja sie ich pozbawieni lub niewystarczajaco wyposazeni. Rownowa-
Zenie potrzeb réznych dziatéw i sprawiedliwy podziat sSrodkéw to jedno z naj-
trudniejszych zadan kadry kierowniczej, ktéra o tym wtasnie decyduje. Stad
teZ organizowanie bywa definiowane jako decydowanie o najlepszym grupo-
waniu dziatan i rozlokowaniu zasobéw organizacji [6, s. 343].

Wsréd proponowanych zalecen dotyczacych organizowania wymienia sie
m.in. zasade decentralizacji (delegowania uprawnien tak, aby decyzje byty
podejmowane najblizej miejsca, w ktérym dokonuje sie dziatania), zasade
wspoéimierno$ci uprawnien i odpowiedzialno$ci (wraz z uprawnieniami przej-
mowana jest takze odpowiedzialno$¢ za podjete decyzje), zasada najkrotszej
drogi (zapobieganie zbednemu wydtuzaniu drogi stuzbowej) [18, s. 20-24].

Jak podkreslat ]. Wojciechowski: ,,Wystepujace w bibliotekarstwie zasady
i prawidtowosci organizacji maja $cisty zwiazek z ich zadaniami oraz mery-
toryczng specyfika. Co wiecej: pomiedzy réznymi bibliotekami istniejg w tej
mierze znaczne odmiennosci” [29, s. 85]. Najpowszechniej stosowany pozo-
staje podzial pracy w oparciu o kryterium funkcjonalne, niektére biblioteki
poszukuja jednak innowacyjnych rozwigzan organizacyjnych wyprébowujac
np. struktury macierzowe czy sieciowe. Przyjety model dziatania zalezy, jak
wspomniano, od zespotu wielu czynnikéw (m.in. wielko$¢ biblioteki, zadania,
jakie ma realizowaé, posiadane zasoby materialne i niematerialne itd.). Jednak
nawet tam, gdzie utrwalono wypracowane juz rozwigzania konieczne moze
sie okaza¢ poszukiwanie bardziej skutecznych sposobéw funkcjonowania.
Ograniczone $rodki przeznaczane na finansowanie dziatalnosci bibliotecznej
stawiaja przed kadrg zarzadzajaca takze dodatkowe wyzwania zwigzane z ich
rozdysponowaniem. H. Fayol definiujac organizowanie wskazywat, ze ozna-
cza ono powotanie do zZycia dwéch wymiaréw organizacji: materialnego i spo-
tecznego [4, s. 8]. W tych warunkach szczegdlnego znaczenia nabiera zdolno$¢
kierownictwa do budowania kultury organizacyjnej i wtasciwego motywowa-
nia pracownikéw.
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7.5. Motywowanie i przywodztwo

Motywowanie personelu uchodzi za jedng z najtrudniejszych funkcji kie-
rowniczych. Polega na ksztattowaniu pozadanych postaw podwtadnych w celu
realizacji okre$lonych zadan poprzez proces §wiadomego i celowego oddzia-
tywania na ich zachowanie za pomoca odpowiednich bodZcéw materialnych
i pozamaterialnych. Celem tego procesu jest wywotanie zmian w hierarchii
potrzeb lub systemach wartosci i uzyskanie okreslonej postawy pracownika.
Motywowanie jest oddziatywaniem na motywacje, tj. wewnetrzng gotowos¢
cztowieka do dzialania, rodzaj wewnetrznego napiecia, od ktdérego zalezy
mozliwos¢ i kierunek podejmowanej aktywnos$ci. Motywacja jest wewnetrz-
nym procesem psychicznym, zmieniajgcym nieustannie swoje natezenie,
a czesto takze kierunek. Tym co ré6zni oba pojecia jest to, ze motywacja to
stan i ma wymiar atrybutowy, motywowanie za$ ma charakter czynnos$ciowy,
funkcjonalny [22, s. 10-17].

Istnieje wiele teorii i modeléw motywacji, badacze szukaja odpowiedzi na
pytanie o to, co ludzi motywuje (teorie tresci) oraz jak dziatajg mechanizmy
motywacji (teorie procesu). Literatura przedmiotu po$wiecona zagadnieniom
motywowania pracownikéw jest niezwykle bogata. Przytaczanie w niniejszym
opracowaniu przyktadéw konkretnych teorii motywacyjnych wydaje sie niece-
lowe takze wobec faktu, ze zalezno$ci rzadzace procesami motywacji w biblio-
tekach sa podobne do tych, jakie wystepuja w innych typach organizacji.

W bibliotekach mamy réwniez do czynienia z typowym podziatem instru-
mentéw motywowania na materialne (czynniki ekonomiczne, zmieniajace
stan posiadania, takie jak: ptaca, premie, awans, nagrody, $wiadczenia so-
cjalne itp.) i pozamaterialne (odwotujace sie do wewnetrznych potrzeb pra-
cownikéw: docenienie i wyrazenie uznania, mozliwo$¢ decydowania, rozwoj
zawodowy, samorealizacja, wykonywanie odpowiedzialnych zadan, atmos-
fera pracy, relacje z przetozonym, sposoby rozwigzywania konfliktow itp.)
$rodki motywujace. Zadanie kierownika polega na rozpoznaniu, spetnieniu,
stymulowaniu jednych oczekiwan, a z drugiej strony na wygaszaniu, badz
wywotywaniu nowych lub innych dazen przy zastosowaniu odpowiednich
motywatoroéw, ktore zmieniajg poziom zaspokojenia potrzeb podwtadnych
w zaleznosci od uzyskanych przez nich wynikéw. BodZce poprzez swoj zwia-
zek z uzyskiwanymi wynikami w sposéb najbardziej bezposredni ksztattujg
zachowania pracownikow. Wsréd warunkéw, jakie nalezy spetnic, aby proces
motywowania podwtadnych przynidst zamierzone rezultaty, wymienia sie
m.in.: wlasciwe stosowanie instrumentéw motywujacych pod wzgledem ich
rodzaju, iloSci, wzajemnych proporcji, czestotliwosci stosowania, natezenia;
dostrzeganie i wtasciwe rozumienie procesdéw sprzezenia zwrotnego miedzy
dziataniem pracownika biblioteki a wptywajacymi na niego stymulatorami;
dopasowanie sSrodké6w motywujacych w sposéb podmiotowy i indywidualny
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do kazdego pracownika biblioteki; systematyczne badanie poziomu motywa-
cji poszczegdlnych pracownikéw biblioteki, aby w pore identyfikowa¢ czynni-
ki mogace wptywac na reagowanie personelu bibliotecznego na adresowane
do niego $rodki motywujace. Zindywidualizowane podejscie kierownika do
podwtadnego stanowi wedtug badaczy najwazniejszy aspekt procesu moty-
wowania. Zdaniem Czestawa Sikorskiego: ,Skuteczno$¢ motywowania zalezy
od cech ludzi, na ktérych bodzZce sa skierowane, a wiec od charakterystyki ich
osobowosci, przyswojonych wzorcéw kulturowych, poziomu wiedzy i umie-
jetnosci, zdolnosci percepcyjnych itp. Srodowisko pracownikéw organizacji
jest pod tym wzgledem zawsze, cho¢ oczywiscie w réznym stopniu, zréznico-
wane i niestabilne. Ludzie réznig sie swoimi cechami, a ponadto cechy te nie
s3 niezmienne; ulegaja one zmianom pod wptywem rozmaitych okoliczno$ci”
[22, s. 15]. Wiasciwe rozpoznanie i dopasowanie srodkéw motywujacych do
osoby i czasu stanowi podstawowg trudnosé.

Problemy motywowania pracownikéw bibliotek sa podejmowane zaréw-
no na tamach prasy fachowej, jak i podczas konferencji. Autorami publikacji
z tego zakresu s3 czesto dyrektorzy bibliotek, ktérzy z jednej strony, odwotu-
jac sie do wtasnych doswiadczen wskazuja na trudnosci zwiazane z zadaniem
motywowania podwtadnych, z drugiej strony poszukuja nowatorskich roz-
wigzan, dostosowanych do zmieniajacych sie warunkdw i form pracy [7; 8; 9;
11; 12; 13; 15; 16]. Jako niematerialny srodek motywujgcy proponowana jest
np. partycypacja pracownikéw w zarzadzaniu, poprzez udziat bibliotekarzy
w podejmowaniu decyzji dotyczacych biblioteki, a takze zezwolenie na
wspotudziat w okreslaniu sposobéw realizowania powierzonych im zadan.
Jak zauwazyta Bozena Jaskowska: ,Wspotrzadzenie nowoczesng biblioteka
odbywac sie wiec moze w procesach konsultacyjnych i doradczych oraz prze-
biega¢ w ponadstrukturalnych zespotach problemowych, komisjach i grupach”
[13, s. 12]. Dzielenie sie wtadza jest dla wielu kierownikéw zjawiskiem
trudnym lub wrecz niemozliwym do zaakceptowania. Partnerstwo i wspot-
zarzadzanie wymaga od obu stron, i przetozonych i podwtadnych, zmiany
dotychczasowych przyzwyczajen, znalezienia nowych form wspoétdziatania,
pokonania wielu barier [10]. Inicjatywa w tym zakresie lezy jednak po stronie
kierownikoéw, ktérzy powinni odgrywac role lideréw, przywédcéw.

Pojecie przywddztwa jest wielorako definiowane. Ricky W. Griffin definiuje
przywoédztwo dwojako: jako proces (wywieranie wptywu bez uzycia przy-
musu do ksztattowania celéw grupy lub organizacji i motywowania zachowan
nastawionych na osiagniecie tych cel6w) oraz jako wtasciwos$¢ (zestaw cech
przypisany jednostkom, ktore sg postrzegane jako przywodcy). Przywddcy
s3 to ludzie, ktérzy potrafig oddzialywa¢ na zachowania innych bez potrzeby
uciekania sie do uzycia sity oraz ktorzy sa akceptowani przez innych w roli
przywodcéw [6, s. 553-554]. Z kolei James A. E. Stoner, R. Edward Freeman
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i Daniel R. Gilbert okres$laja przywddztwo jako proces kierowania i wptywania
na dziatalno$¢ cztonkéw grupy zwiazang z jej zadaniami. Z definicji tej wyni-
kaja cztery aspekty przywoédztwa:

1. Zwigzane jest z innymi ludZmi.

2. Podziat wtadzy miedzy przywddcami i cztonkami grup jest nieréwny,
przywodcy majg wtadze kierowania niektérymi dziataniami cztonkéw
grup, ci ostatni za$ nie moga kierowac¢ dziataniami przywaédcy.

3. Oprdcz uprawnien do wydawania polecen, przywddcy mogg korzystac
z rozmaitych form wtadzy wptywajac na podwtadnych.

4. Przywddztwo zwigzane jest z warto$ciami, oparte o solidne podstawy
budzi szacunek i podziw [24, s. 453-454].

Badacze wyraznie rozgraniczaja pojecie zarzadzania i przywodztwa, nie
kazdy kierownik jest przywodca, liderem, ktory sprawa, ze zesp6t za nim po-
daza. Poszukiwanie recepty na skutecznos¢ i sukces w zarzadzaniu objawito
sie m.in. w dazeniu do identyfikacji osobowych cech przywédcéw. W oparciu
o liczne badania tworzono modele cech przywodczych. Badania takie podej-
mowano takze w odniesieniu do kadry kierowniczej bibliotek [3; 10; 20; 21;
26; 28]. Obecnie odchodzi sie od pogladu, ze cechy przywddcze sg wrodzone:
,D. E. Riggs postuluje obalenie mitu, Ze liderem trzeba sie urodzi¢. Cechy fi-
zyczne i mentalne sg bardzo wazne, ale nie decydujace. Profesjonalne przy-
wodztwo biblioteki XXI w. ma swoje Zrédto przede wszystkim w doswiad-
czeniu zyciowym i zawodowym, wiedzy i umiejetno$ciach, a takze statych
procesach rozwijania sie i uczenia (...). Lider biblioteki XXI w. to przywédca
- ekspert postrzegany zaréwno jako (badz co badz) zwierzchnik, ale i specja-
lista, ktéremu mozna ufac i ktéry pomaga w wyborze i udoskonalaniu drogi do
realizowania celéw organizacji. Wyznacznikiem przywddztwa w bibliotekach
przysztoséci powinno by¢ efektywne wspétdziatanie z ludZzmi” [10, s. 150]. Aby
zosta¢ liderem nie wystarczy autorytet formalny, wynikajacy z faktu objecia
stanowiska kierowniczego, niezbedny jest takze autorytet wiedzy (wynika-
jacy z doSwiadczenia, kompetencji, umiejetnosci) i autorytet osobisty (zwia-
zany ze sposobem postepowania, wyznawanym systemem wartos$ci, stylem
sprawowania wiladzy) [7, s. 73-74; 31, s. 13]. Warto przy tym zaznaczy¢, ze
ostateczny rezultat jest pochodng zderzenia cech i umiejetnosci kierownika
z cechami i umiejetno$ciami podwtadnych w okreslonej sytuacji i ma zwigzek
z treScig i stopniem komplikacji powierzonych zadan. Temat przywdédztwa
szerzej omdOwiony zostat w odrebnym rozdziale.
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7.6. Kontrolowanie

Niezbednym elementem procesu zarzadzania jest kontrola, ktéra polega
na gromadzeniu informacji dotyczacych funkcjonowania biblioteki, a nastep-
nie na ich poréwnywaniu z przyjetymi planami, celami i wzorcami. Jak wska-
zuja James A. F. Stoner, R. Edward Freeman i Daniel R. Gilbert: ,kontrola kie-
rownicza jest to proces zapewniajacy, aby rzeczywiste dziatania byty zgodne
z planowanymi. W istocie, kontrola wystepuje powszechniej niz planowanie.
Kontrola utatwia kierownikom sprawdzanie skutecznosSci czynnosci plani-
stycznych, organizacyjnych i przewodzenia” [24, s. 538]. Biblioteka pozba-
wiona procedur kontroli nie ma szans na osiagniecie wyznaczonych celow,
a jesli nawet je osiggnie, to bez systemu kontroli nie bedzie o tym wiedziec¢
[6,s. 655]. Przedmiotem kontroli moze by¢ zaréwno sposéb, jak i skutek dzia-
fania. Rozréznia sie kontrole biezaca (przeprowadzang podczas wykonywa-
nia czynnosSci; jej zadaniem jest sprawdzenie czy biblioteka, wybrany oddziat
czy konkretny pracownik funkcjonujg zgodnie z zaloZzeniami) oraz kontrole
finalng, wynikowa (pozwalajaca okresli¢ stopien osiagniecia wyznaczonych
celéw) [29, s. 259-260].

Kontrolowanie, podobnie jak pozostate funkcje zarzadzania, nie jest jed-
norazowg czynnoscia, ale procesem o ustalonych etapach. Rozpoczyna sie
w fazie planowania, gdy okreslane sg mierniki stanu pozadanego i termin
jego osiggniecia. W wyniku realizacji okre$lonych zadan nastepuja zmiany
w stanie wyjSciowym, ktéry osigga nowy wymiar czy posta¢. Pomiar tego wy-
tworzonego stanu jest podstawowym zadaniem kontroli. Kolejnym etapem
jest poréwnanie stanu pozadanego (z fazy planowania) ze stanem faktycz-
nym. Jesli zdiagnozowane zostang miedzy nimi odchylenia, znaczace rézni-
ce, wowczas nalezy okresli¢ przyczyny ich powstania. Nie konczy to jednak
procesu kontroli, poza stwierdzeniem nieprawidtowosci konieczne jest pod-
jecie interwencji, dziatan korygujacych, ktére usuna lub przynajmniej zni-
weluja zjawiska niepozadane. Czestotliwo$¢, sposéb, zakres kontroli zaleza
od ztozonosci wyznaczonych celéw i skomplikowania realizowanych zadan.
W pracy bibliotecznej wiele zadan ma charakter cykliczny, powtarzalny.
W celu kontroli ich przebiegu wyznacza sie cezury roczne, kwartalne, mie-
sieczne. Kontrola powinna jednak obejmowa¢ swym zasiegiem takze dzia-
lania czy zadania jednorazowe, konieczna jest biezgca obserwacja sytuacji,
umozliwiajgca wykrycie w pore aberracji. Realizacja funkcji kontrolnej ozna-
cza w praktyce zbudowanie catego systemu kontroli dostosowanego do sy-
tuacji konkretnej placéwki bibliotecznej i obejmujacego wszystkie aspekty
i poziomy jej funkcjonowania. Podstawg sprawnego systemu kontroli sg rze-
telne i zweryfikowane informacje. Ich gromadzenie i analiza stanowig wazny
aspekt skutecznosci kontroli.
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Wsrod zalecen odnoszacych sie do sprawowania funkcji kontrolnej wska-
zZywane sg m.in. zasada natychmiastowosci (system kontroli powinien umozli-
wiac jak najszybsze wykrycie nieprawidtowosci), zasada obiektywnosci (kon-
trola powinna sie opiera¢ na zobiektywizowanych Kkryteriach), czy wreszcie
zasada korygowania (kontrola nie moze by¢ statyczna i ogranicza¢ sie do
stwierdzenia odchylen, lecz mie¢ charakter dynamiczny, a wiec wskazywac
$rodki zaradcze i sposoby naprawienia ujawnionych btedow) [18, s. 24-25].
Kontrola pomaga takze kierownikom wychwytywa¢ zmiany w otoczeniu
i bada¢ ich wplyw na postepy osiggane przez biblioteke. Dynamika otoczenia,
w jakim funkcjonuja biblioteki, zmiany technologiczne i spoteczne, powoduje,
ze ten aspekt kontroli nabiera szczeg6lnego znaczenia. Kontrola to nie tylko
analizowanie i ocenianie wykonanych zadan, ale takze wycigganie wnioskdw
na przyszltos¢. Zagadnienie kontrolingu bibliotecznego szczegétowo zostato
oméwione w odrebnym rozdziale ksigzki.

7.7. Decydowanie

Wedtug badaczy zarzadzanie to praktyka $wiadomego i ciggtego ksztat-
towania organizacji. Centralng role odgrywa w nim podejmowanie decyzji,
definiowane jako rozpoznawanie i wybér okre$lonego kierunku dziatania
prowadzacego do rozwigzania konkretnego problemu lub do wykorzystania
pojawiajacej sie okazji. Decydowanie stanowi wazne zadanie kazdego kie-
rownika i przenika wszystkie funkcje zarzadzania. Najwazniejsze czynniki
w procesie decydowania to czas i stosunki miedzyludzkie. Sytuacja, w ktoérej
kierownik podejmuje decyzje ma miejsce w czasie terazniejszym, ale na decy-
zje rzutuje doswiadczenie wyniesione z przesztosci, a podjeta decyzja wptynie
na przyszlosc¢. Kierownik podejmujac decyzje nie jest odizolowany od innych
0s6b czy czynnikéw zewnetrznych, ktére oddziatujg na proces decyzyjny. Wy-
jasnienia tych mechanizméw i zaleznosci poszukujg nowe kierunki badawcze
jak teoria gier czy teoria chaosu [24, s. 238-239].

Wsroéd definicji procesu podejmowania decyzji powtarza sie czesto, ze
jest to akt wyboru jednej mozliwos$ci spos$rdd ich zestawu. W domys$le chodzi
o najkorzystniejsza opcje, jednak nie zawsze w dtuzszej perspektywie cza-
su wybor okazuje sie wtasciwy. Obawa przed btedami i ich konsekwencjami
moze prowadzi¢ do unikania podejmowania decyzji (nieingerujacy styl kie-
rowania). Taka sytuacja grozi wieloma negatywnymi skutkami, pracownicy
pozostawieni sami sobie moga mie¢ powazne trudno$ci w realizacji zleconych
zadan. Jak wcze$niej wspomniano, decydowanie jest nierozerwalnie zwigzane
ze sprawowaniem funkcji kierownicze;.

Wsrdd zalecen dotyczacych procesu podejmowania decyzji wymienia sie
m.in. zasade mys$lenia wielowariantowego (poszukiwanie alternatywnych,
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nieszablonowych rozwigzan, zamiast wybierania pierwszej, najprostszej lub
najlepiej znanej opcji), zasade oceny wielokryterialnej (kierowanie sie w oce-
nie réznych opcji wiecej niz tylko jednym lub zawsze tym samym kryterium,
np. zgodnoscia z przepisami), zasade ograniczonej racjonalnosci (dazenie do
rozwigzan optymalnych, a nie jedynie zadowalajacych) [18, s. 32-34].

Zaprezentowany przeglad funkcji zarzadzania wskazuje, Ze nie istnieje uni-
wersalna recepta, wedtug ktérej nalezy postepowac. Proces zarzadzania jest
ztozony, zalezy od wielu czynnikéw, przebiega w dynamicznie zmieniajacych
sie okolicznosciach. Wyniki badan prowadzonych w nauce organizacji i zarza-
dzania wraz z przyktadami praktyki i gromadzonym doswiadczeniem oferu-
ja bogaty i réznorodny arsenat mozliwosci. Kazdy kierownik biblioteki musi
jednak wypracowac¢ wtasny styl kierowania, dopasowany do sytuacji, realizo-
wanych zadan i mozliwosci podlegtego zespotu. W tym celu korzysta¢ moze
z wielu dostepnych metod i technik zarzadzania, ktére znajduja powszech-
ne zastosowanie takze w zarzadzaniu biblioteka [27]. Dziedzina zarzadzania
jest bardzo rozlegta, a wiele jej probleméw ma charakter interdyscyplinarny.
Oprocz tzw. zarzadzania ogélnego wyroznia sie szereg jego odmian funkcjo-
nalnych, jak: zarzadzanie strategiczne, zarzadzanie finansami, zarzadzanie
marketingowe, i wreszcie, zarzadzanie zasobami ludzkimi. Zaréwno w teorii,
jak i w praktyce organizacji i zarzadzania, stale pojawiaja sie nowe tendencje
jako odpowiedZ na wyzwania intensywnie zmieniajgcego sie otoczenia.
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