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ROZWOJ ZARZADZANIA RELACJAMI W BIBLIOTEKACH
I ICH OTOCZENIU

Abstract: The ability to create appropriate external relations between library and its sur-
roundings as well as internal relations is nowadays an important factor. The paper presents the
major recent changes in this area. Moreover, there are defined concepts related to relations in
respect to its management, types, and methods of influence. Both the internal and external library
relations are described.
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Pojecie i typy relacji w bibliotekach

Biblioteki jako instytucje o charakterze spotecznym sa niezwykle podatne
na zmiany zachodzace w ich otoczeniu. Wszelkie przeobrazenia, ktére przecho-
dzi spoleczenstwo, odbijaja si¢ echem w sposobie ich dzialania, organizacji
i charakterze §wiadczonych ustug. Transformacja bibliotek z instytucji groma-
dzacych zbiory w organizacje $wiadczace przede wszystkim ustugi na rzecz
uzytkownikow spowodowata szereg zmian, w tym rozwdj relacji.

Termin ,,relacja” pochodzi od tacinskiego stowa ,relatio” (‘stosunek, od-
niesienie, kontakt, wzglad’) i oznacza ,,zwigzek zachodzacy migdzy ludzmi lub
grupami spolecznymi”'. Wedtug K. Rogoziniskiego relacja ustugowa, bedaca
relacjq interpersonalna, jest ,,wzajemnym oddziatywaniem uslugodawcy i ushu-
gobiorcy [...]; w relacji zaposrednicza si¢ usluga; dzieki relacji powstaja
i utrwalaja si¢ wigzi miedzy uczestnikami cyklu obstugi przeksztalcajac ich
z klientow w interesariuszy. Na koncu tego procesu organizacja ustugowa
przeksztatca sie we wspolnote interesu’™.

W bibliotekach wystepuja trzy podstawowe typy relacji:

e bibliotekarz — czytelnik,

e bibliotekarz — bibliotekarz,

e czytelnik — czytelnik.

! Slownik 100 tysiecy potrzebnych stow, red. J. Bralczyk, Warszawa 2005, s. 701.
2K.Rogozinski, Zarzqdzanie relacjami w ustugach, Warszawa 2006, s. 14.
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Kazda z nich w mniejszym lub wigkszym stopniu ewoluowala na przestrze-
ni lat, co powodowalo konieczno$¢ implementowania nowych mechanizméw
utatwiajacych kierowanie tego typu zalezno$ciami. Najwigcej uwagi poswigcano
zwykle relacjom ogniskowym typu bibliotekarz—czytelnik, poniewaz sa to
zwiazki najistotniejsze w procesie $wiadczenia ustug bibliotecznych. Stad tez
liczne koncepcje zarzadzania jakos$cia, podnoszenia standardéw obstugi i wspot-
pracy z uzytkownikami. Wspotczesnie wzrasta jednak tez zainteresowanie
relacjami wewnetrznymi o charakterze bibliotekarz—bibliotekarz, co stuzy popu-
laryzacji w bibliotekach idei marketingu wewngtrznego. Za§ w ostatnim czasie
zaczynajq analizowane by¢ zwiazki zachodzace pomigdzy czytelnikami oraz ich
wplyw na satysfakcj¢ z ustug biblioteki. I tak przyktadowo w instytucjach
komercyjnych 5% badanych jako problem zwiazany z obstuga zglasza nieprawi-
dlowosci w relacjach klient—klient’, zas badania przeprowadzone w bibliotekach
pokazuja, iz drugim co do liczby wskazan zaktéceniem w odbiorze ustug sa
zdarzenia spowodowane zachowaniem i postawami innych czytelnikow, czyli
rowniez relacje typu czytelnik—czytelnik®. Biblioteki naleza do grupy tzw. insty-
tucji profesjonalnych (czyli §wiadczacych wyspecjalizowane ustugi), w ktorych
mozna zaobserwowaé duza czgstotliwos¢ wystepowania relacji typu klient—
klient, co ilustruje tab. 1.

Tabela 1

Przyktady ustug profesjonalnych i konsumpcyjnych posiadajacych cechy zwigkszajace
czestotliwos¢ wystepowania relacji typu klient—klient

. Ustugi Ustugi

Cecha charakterystyczna ushugi profesjonalne Konsumpeyjne

Klienci pozostaja w bliskiej odlegtosci od siebie Wyktad Kino
Koscidt

Wystepuja interakcje werbalne migdzy klientami Kurs Bar
Klienci zaangazowani sa w liczne i zréznicowane Biblioteki Hotel
dziatania
Otoczenie $wiadczonej ustugi przyciaga zrdznico- Nieselektywna Park rozrywki
wany zbior klientéw edukacja Kurort narciarski
Istota ushugi jest wspotpraca Kurs MBA Grupa zbicia wagi
Klienci musza niekiedy czekaé zanim zostang Klinika Urzad pocztowy
obshuzeni
Klienci spedzaja wspdlnie czas, przebywaja w tym Biblioteki Pociagi
samym pomieszczeniu, wspdlnie uzywaja sprzgtow, Kluby fitness
za pomocg ktorych swiadczona jest ustuga

Zr6dto: K.Rogozinski, Zarzqdzanie relacjami w ustugach, Warszawa 2006, s. 146.

? Ibidem.
* Badania przeprowadzone na probie 300 czytelnikow z réznych typéw bibliotek w czerweu
2009 1.
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Poza wymienionymi wczesniej trzema podstawowymi typami relacji wyste-
puja réowniez inne ich klasyfikacje, tworzone ze wzgledu na rozne kryteria
podziatu, takie jak np.:

e miejsce zachodzenia relacji (relacje zachodzace w bibliotece, poza biblio-

teka oraz relacje mieszane);

e forma uzewngetrzniania relacji (relacje werbalne, niewerbalne, mieszane);

e celowo$¢ zachodzenia relacji (relacje zamierzone lub relacje niezamierzo-

ne — przypadkowe);

e ocena interakcji (relacje pozytywne lub relacje negatywne);

e zbiorowos$¢ uczestniczaca w procesie (relacje indywidualne — np. biblio-

tekarz—czytelnik oraz relacje grupowe, np. bibliotekarz—grupa szkole-
niowa).

Ksztaltowanie relacji z otoczeniem biblioteki

Rozwoj relacji pomiedzy biblioteka a jej otoczeniem spowodowat koniecz-
no$¢ wypracowania metod monitorowania oraz wywierania wplywu na te
relacje. Wiekszo$¢ narzedzi zostata zapozyczona z nauk ekonomicznych oraz
praktyki komercyjnych instytucji ustugowych. Do najpopularniejszych metod
analizowania otoczenia biblioteki naleza obecnie:

e analiza PEST,

e metoda ekstrapolacji trendow,

e metoda scenariuszowa,

e metoda Delficka,

e analiza grup strategicznych (mapa grup strategicznych).

Poza wymienionymi metodami w ksztattowaniu relacji z uzytkownikami po-
magajg metody, dzieki ktorym mozliwe jest oszacowanie potencjatu biblioteki:

e analiza mikrootoczenia,

e analiza kluczowych czynnikow sukcesu,

e techniki macierzowe’.

Metoda, ktéra szczegdlnie moze przyczynic¢ si¢ do rozwoju pozytywnych
relacji z uzytkownikami biblioteki jest, coraz cz¢sciej doceniany przez bibliote-
karzy, marketing relacji. Na celu ma on trwate zwiazanie czytelnikow z bibliote-
ka oraz zaciesnienie wzajemnych stosunkéw w taki sposdb, aby powstata
aktywna 1 dlugotrwata wspolpraca migdzy uzytkownikiem a personelem
biblioteki.

> Wszystkie wymienione narzedzia byty juz wielokrotnie opisywane w literaturze, w zwiazku
z czym zostaly one jedynie wymienione. Wigcej na ich temat mozna przeczyta¢ m. in. w ksiazce
Zarzqdzanie zmianami w bibliotece, Warszawa 2006.
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Ksztaltowanie relacji wewnatrzbibliotecznych

W ramach wewngtrznej struktury kazdej instytucji bibliotecznej funkcjonuje
skomplikowana sie¢ powiazan majaca charakter relacji bibliotekarz—biblio-
tekarz. C. Sikorski wyréznia cztery podstawowe rodzaje relacji wewnatrzorgani-
zacyjnych:

e kooperacyjne,

e koordynacyjne,

e komunikacyjne,

o strukturalne’.

Relacje kooperacyjne odzwierciedlaja wiez techniczna zachodzaca miedzy
komérkami organizacyjnymi oraz poszczegdlnymi pracownikami biblioteki.
Wynikaja ze sposobu podziatu pracy w bibliotece, a wigc systemu realizacji
zadan. Biblioteki, w ktorych relacje kooperacyjne charakteryzuja si¢ wysoka
jakoscia, z reguly stosuja zasady marketingu wewngtrznego oraz respektuja
prawa i obowiazki klienta wewngtrznego, co niewatpliwie pozytywnie wplywa
na wewngtrzna organizacje pracy. Wiele bibliotek inicjuje pracg zespotowa, jako
skuteczna formg¢ realizacji projektow. Do projektowania proceséw pracy zas
wykorzystywane sa rozmaite metody diagnostyczno-projektowe, jak np.
technika kartowania, metoda ABC (Pareto-Lorenza), Just in Time itp.

Relacje koordynacyjne wynikaja z przyjetego przez biblioteke systemu hie-
rarchii, tj. stosunkow nadrzednosci i podrzednosci zachodzacych pomiedzy
przetozonymi i podwladnymi. W ostatnich latach mozna zauwazy¢ ewolucje
relacji koordynacyjnych, gdzie styl kierowania autokratycznego systematycznie
wypierany jest przez styl demokratyczny i zarzadzanie partycypacyjne. Stop-
niowo nastgpuje delegowanie uprawnien i zwigkszenie odpowiedzialnosci
pracownikow liniowych, za$ struktury organizacyjne bibliotek coraz czesciej
ulegaja wyplaszczeniu, ograniczajac role sredniej kadry kierowniczej.

Istotg relacji komunikacyjnych jest przekazywanie informacji pomigdzy
pracownikami biblioteki, przy wykorzystywaniu formalnych i nieformalnych
kanatéw komunikowania, w systemie pionowym i poziomym. Relacje komuni-
kacyjne, m. in. z powodu zmian technologicznych, takich jak np. powstanie
Internetu 1 rozwdj informatyki, ulegly ogromnym przeobrazeniom. Zaré6wno
komunikacja wewnetrzna, jak i z czytelnikami w wyniku wykorzystania nowych
kanatéw informacyjnych zmienita si¢ nicodwracalnie.

Zmiany w relacjach strukturalnych bibliotek powiazane sa z omowiong
wczesniej przebudowa relacji kooperacyjnych, koordynacyjnych i komunikacyj-
nych. Polegaja na decentralizacji, wzmacnianiu komunikacji poziomej (prefero-
waniu struktur ptaskich) i rezygnacji ze Scistej hierarchizacji pracownikow.

®W. Btaszczyk, Metody organizacji i zarzqdzania: ksztaltowanie relacji organizacyj-
nych, Warszawa 2005, s. 48.
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Modelowanie relacji w ramach systemoéw zarzadzania przez wartosci

Kategorig ,,warto$ci” mozna rozpatrywac¢ na wielu ptaszczyznach: ekono-
micznej (materialnej), moralnej czy artystyczno-estetycznej. W bibliotekach
wystepuja wszystkie wymienione kategorie wartosci. Skupiajac si¢ jednak na
sferze relacji, nalezy podkresli¢ rolg warto$ci moralnych.

Zarzadzanie przez wartosci w instytucjach bibliotecznych zwiazane jest
z wyznaczeniem przez biblioteke kluczowych wartosci, istotnych z punktu
widzenia pracownikow i czytelnikéw biblioteki, oraz celow, ktére beda realizo-
wane z poszanowaniem przyjetych priorytetéw. Polega ono na systematycznym
wdrazaniu w codziennej pracy preferowanych wartosci, np. w relacjach bibliote-
karz—czytelnik na ksztaltowaniu wsrod uzytkownikéw bibliotek postawy
$wiadomego i kompetentnego ,.konsumenta wiedzy”. Istotq zarzadzania przez
wartosci jest przyjecie przez biblioteke w miare trwatych lub wrgcz niezmien-
nych idei, ktére powinny by¢ realizowane przy wykorzystaniu narzedzi, zmie-
nianych w razie wystgpowania takiej potrzeby. Do zmieniajacych si¢ narzedzi
mozna zaliczy¢ strategie, ktore ulegaja przeprojektowaniu co kilka lat, metody
zarzadzania, procedury (modyfikowane np. w wyniku interwencji czytelnikow)
czy tez strukture organizacyjna.

W ostatnim czasie coraz wigcej bibliotek dostrzega korzys$ci wynikajace
z zarzadzania warto$ciami, do ktorych zaliczane jest tworzenie spojnej jedno-
rodnej instytucji, odrdézniajacej si¢ swoim charakterem od innych bibliotek
$wiadczacych ustugi tego samego typu. O ile pdt wieku temu mozna bylo
wyrdzni¢ homogeniczne grupy bibliotek, preferujace podobne mechanizmy
dziatania i1 cele organizacyjne, o tyle obecnie zauwazy¢ mozna postepujaca
indywidualizacj¢ instytucji bibliotecznych. Nierzadko zdarza sig, iz biblioteki
z tych samych sieci bibliotecznych maja odrgbne cele i realizuja odmienne
wartosci. Przyktadem sg biblioteki wyzszych szkol niepanstwowych, ktore
kierujq si¢ r6znymi zasadami pobierania optat i maja r6zna polityke finansowa.

Zaklocenia w relacjach spolecznych biblioteki

W bibliotekach — instytucjach, w ktérych niezwykle wazny jest czynnik
ludzki — niejednokrotnie dochodzi do zaktocen w przebiegu relacji. Nieprawi-
dltowosci moga pojawiaé si¢ zarowno w relacjach wewngtrznych (pracownicy
biblioteki), jak i tez w ramach kontaktow z uzytkownikami. Konflikty interper-
sonalne powstaja najczegsciej w wyniku odmiennych dazen, realizacji réznych
celow, innych priorytetdw, systemow wartosci, pogladow czy tez sprzecznych
ocen sytuacji. Konflikt definiowany jest jako ,,sytuacja emocjonalnego i intelek-
tualnego zaangazowania, powstata na tle kontaktu spotecznego, ktéra prowadzi
do znieksztatcenia wigzi taczacych ludzi i jest przyczyna trudnosci w nawiazy-
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waniu 1 utrzymywaniu kontaktdw interpersonalnych [...]. Konflikty nie sa
zwykla rdznica zdan i rzeczowq dyskusja. Sa swiadomym przezywaniem silnych
emocji, takich jak irytacja, wsciekto$é, zazdro$é, nienawis¢™”’. Jednakze energia
powstajaca w wyniku narastania konfliktow moze by¢ efektywnie wykorzysty-
wana, generujac pozytywne skutki takiego zdarzenia. Poniewaz konflikty
uznawane sa za element, ktérego nie da si¢ catkowicie wyeliminowac z procesu
zarzadzania, korzystne jest ograniczanie ich negatywnych skutkéw poprzez
rozmaite metody i techniki tagodzenia sporéw. W ramach zarzadzania konflik-
tem wykorzystuje si¢ m. in.:

e spotkania konfrontacyjne,

e budowanie zespoldéw antykryzysowych,

e _interwencje trzeciej strony’ itp.

Mechanizmy interakcji personalnych w procesie porozumiewania si¢ oraz
zaklocenia wystepujace w tym procesie szczegdélowo zostaly opisane w pracy
R. Adlera, L. Rosenfelda i R. Proctora pt. Relacje interpersonalne.

Zmiany zachodzace w otoczeniu bibliotek maja wielki wplyw na rozwoj
relacji. Analizujac wewngetrzng organizacj¢ bibliotek oraz sposob nawiazywania
kontaktéw z czytelnikami na przestrzeni zaledwie 20 lub 30 lat fatwo zauwazy¢,
jak wiele zmienito si¢ w tym zakresie. Niniejszy artykut zaledwie sygnalizuje
obszary, w ktorych doszto do najwickszego nasilenia innowacji. Mozna przy-
puszczaé, iz w najblizszych latach rozwoj relacji bedzie odbywat si¢ réwnie
dynamicznie, za$ struktury sieciowe i wirtualne, wraz z wszelkimi ich konse-
kwencjami organizacyjnymi, beda si¢ rozprzestrzenialy i umacnialy w bibliote-
kach.
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