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NOWOCZESNE ZARZADZANIE W STARYCH MURACH

Abstract: This article discusses the experiences over the past years at Poznan University
Library in implementing modern organizational solutions to create customized working environ-
ment. The Library is housed in a hundred-year-old building and its old architectural structure
makes it impossible to introduce radical and innovative spatial and architectural solutions. Despite
the limitations imposed by the structure of the workshop environment, the management of the
Library makes every possible effort to minimize the existing constraints and barriers in collection,
services and, primarily, human resources management. The article presents planned and already
implemented solutions concerning, first of all, staff management issues in relation to the organiza-
tional structure of the Library and the changes and adaptations introduced to the building’s space.
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biblioteczne, zarzadzanie personelem

Biblioteka Uniwersytecka w Poznaniu ma to szczgscie, ze tak jak ja zbudo-
wano przeszto 100 lat temu... tak niezmiennie trwa! Budynek powstat na potrze-
by publicznej Biblioteki Cesarza Wilhelma (Kaiser-Wilhelm-Bibliothek). Miata
ona stuzy¢ docelowo takze studentom Kroélewskiej Akademii, ktéra powotano
w Poznaniu w 1903 1., a wigc jej zbior, a takze przeznaczenie ukierunkowano na
cele naukowe i po czgsci takze dydaktyczne. Wszystko to czynione zgodnie
z Owczesnymi wymogami techniki i organizacji dzi§ nie przystaje w zaden
sposéb do wymagan stawianych nowoczesnym gmachom bibliotecznym. Dzi$
budujac bibliotekg, tworzymy jej program uzytkowy, w ramach ktérego nie
sposéb nie uwzglednia¢ takze elementow, ktére zwiazane sg z wewnetrzna
organizacja i planowanymi procedurami, a tym samym zarzadzania nimi, co
wplywa na zarzadzanie uslugami. Przed laty zapewne takze tak czyniono,
jednakze wszystko przez ostatni wiek nabrato takiego przyspieszenia, ze to, co
bylo wtedy nowoczesne, dzi§ ujmowa¢ mozemy wylacznie w kategoriach
glebokich przezy¢ historycznych. Pozostat tylko gmach, w $ciany ktérego bez
zgody miejskiego konserwatora zabytkéw nie mozna wbi¢ gwozdzia. A mysli-
my o dokonywaniu zmian, przystosowywaniu go do wymogow nowoczesnosci,
takiej organizacji przestrzeni, ktora sprzyjalaby nowoczesnemu zarzadzaniu
ustugami, zbiorami, procedurami, kadrami. Dzi§ patrzac na nowoczesne,
specjalnie zbudowane gmachy biblioteczne, m. in. bibliotek uniwersyteckich
w Warszawie, Olsztynie i Gdansku, podziwiamy zastosowane w nich rozwiazania
techniczne, architektoniczne, ale takze te z zakresu organizacji zasobu i obstugi
uzytkownikow. Te rozwiazania z kolei oparte zostaly na nowoczesnych zasa-
dach organizacji pracy, podziale zadan, zarzadzania zasobami ludzkimi.
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Czy zatem stare, tradycyjne biblioteki, nie mogace dokonywaé rewolucji
w tych najbardziej widocznych dla uzytkownikéw sferach, sg jednak zdane na
trwanie takze w tradycyjnych metodach zarzadzania? Czy stare i nowe w tym
zakresie konkuruje ze soba, czy si¢ wspiera, przeszkadza sobie wzajemnie czy
moze koegzystowac? Czy mozemy stara¢ si¢ w stare mury wprowadza¢ nowosci
z zakresu organizacji i zarzadzania liczac, ze przyniosa one pozytywny, oczeki-
wany efekt?

Moja odpowiedz na to pytanie jest pozytywna, i postaram si¢ ja udokumen-
towac kilkoma przyktadami z naszej poznanskiej realizacji.

Wszyscy mamy $wiadomos¢ tego i tylko to dla porzadku rzeczy stwierdze,
ze pomaga w takim lgczeniu starego i nowego komputeryzacja. Pozwala ona
tama¢ wiele barier architektonicznych, barier utrudniajacych np. nowoczesne
organizowanie obstugi uzytkownikow, ale i... wewnetrznej struktury biblioteki.
Nie bede omawiat takich spraw, jak np. przyjecie jako zasady dostgpu do
e-czasopism w miejsce drukowanych, ich szerokiego, zdalnego udostgpniania
przez np. HAN-a wszystkim zarejestrowanym w domach. Migdzy innymi
dlatego, ze majac w Bibliotece Uniwersyteckiej tylko 256 miejsc czytelniczych
i zadnej mozliwosci ich zwigkszenia, szybko podjelismy decyzje dotyczaca
takiej wlasnie organizacji zasobu. Z tych samych pobudek intensywnie rozwija-
my Wielkopolska Biblioteke Cyfrowa — udostgpniajaca nasze zasoby w domu,
poza biblioteka (no oczywiscie takze tym wszystkim, ktérzy do Poznania nigdy
by nie dojechali). Z czegos, co byto nasza pigta achillesowa, czynimy najwiek-
sza cnotg 1 przymiot biblioteki. A wigc w tym wypadku ograniczenia starego
i che¢é przeciwdziatania mu stanowity punkt wyjscia do podjecia nowoczesnych
rozwiazan. Stare stanowito wigc impuls do dziatania i wprowadzania zmian, co
mozliwe bylo dzieki uswiadomieniu sobie koniecznosci ich wprowadzenia
i akceptacji zmian przez caly zespdt. Ten watek bedzie pojawial sie jeszcze
niejednokrotnie.

Pracujac w starym gmachu, mieli§my do dyspozycji wczesniej zorganizo-
wany uktad pomieszczen, ktore staraliSmy si¢ zagospodarowac tak, aby ksigzka
na swej drodze przechodzita logicznie z jednego do drugiego pomieszczenia.
Nowe funkcje, zadania, konieczne — bo zwigzane z ich przyjeciem pewne
przetasowania wewnetrzne — rozbity nam ten uktad. W dawnych czasach moze
mieliby$Smy z tym ktopoty logistyczne. Dzi$ nie mamy, nie przejmujemy sig, czy
uktad oddzialéw zachowuje pewna logike, gdyz wprowadzilismy oprogramowa-
nie pozwalajace nam rejestrowacé kazda ksiazke tak doktadnie, Ze jestesmy w sta-
nie w kazdym momencie powiedzie¢, na jakim etapie opracowania, w ktorym
pokoju, u ktérego pracownika si¢ ona znajduje. Zapobiega to, czego nie tajg,
jesli nie catkowicie to w duzej mierze, ginigciu ksigzek, ich wypozyczaniu poza
rejestracja przez bibliotekarzy, przyspieszeniem czasu jej obiegu przez instytu-
cje, gdyz poddalismy si¢ pewnego rodzaju kontroli uzytkownikéw. Znowu wiec
wida¢, iz kolizji nie bylo, co wigcej nowe oprogramowanie i opierajace si¢ na
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nim procedury zniwelowaly ograniczenia starej przestrzeni, przynoszac przy
tym rozwigzanie jeszcze kilku innych probleméw. StaraliSmy si¢ — wracajac do
rzeczy generalnych — w nasze szacowne zabytkowe mury wprowadzi¢ nowa
struktur¢ organizacyjng. Tu takze okazalo si¢, ze w zasadzie nie ma przeszkdd,
aby to zrealizowac, zachowujac przy tym elementy tego, co byto dobre w sta-
rym. (Na marginesie — musielismy tylko zrezygnowac¢ z pewnego tradycyjnego
nazewnictwa, np. pracownia, zespol, gdyz ustanowiona przez Statut dwustop-
niowa budowa wszystkich jednostek organizacyjnych uczelni pozwalata tylko na
utrzymanie oddziatu i sekcji). Nie mogliSmy i w zasadzie nie chcieliSmy robié
wielkiej rewolucji. ZaproponowaliSmy pewien cykl dziatan ewolucyjnych
i restrukturyzacyjnych.

W roku 1992 BU zatrudniata 178 pracownikow, wsrdd ktorych byto 46 kie-
rownikow réznego szczebla, co wskazuje, jak skomplikowana byta jej struktura.
Dzi$ cho¢ przybylo zadan, mamy 160 pracownikdéw, z ktorych 26 petni funkcje
kierownicze (wsrdd nich 13 kierownikéw oddzialéw merytorycznych). Plano-
wana w proponowanej strategii nowa struktura przewiduje dwa piony, dziewigé
oddziatéw i zmniejszang liczbe sekcji. Jezeli nie mozemy by¢ elastyczni w wy-
korzystywaniu przestrzeni, budowaniu w niej moduléw organizacyjnych
potrzebnych do realizacji zadan, przyjeliSmy metod¢ zmian organizacyjnych.
Jest to zgodne z zatozeniami wspotczesnej nauki o zarzadzaniu, ktora mowi
o koniecznosci systematycznego dostosowywania struktur organizacyjnych do
nowych zadan, ich elastycznosci, redukcji tworzacych ja jednostek organizacyj-
nych. Zaktadamy, ze zmniejszona liczba liczniejszych personalnie oddziatow
(rozrzuconych nawet w przestrzeni gmachu) bedzie mogta lepiej, szybciej i efek-
tywniej odpowiada¢ na potrzeby uzytkownikéw. Wazne staty si¢ dwa kolejne
elementy zarzadzania: nalozenie niejako w poprzek takiej struktury hierarchicz-
nej statych zespotéw zadaniowych oraz opracowanie zupetnie innego, sadzimy
nowoczesnego, dostosowanego do zasad wspolczesnej nauki o zarzadzaniu,
systemu opisow stanowisk pracy, jako podstawy do wprowadzenia SOOP-u
(Systemu Okresowych Ocen Pracownikdw).

Przedstawiona struktura pokazuje duze uproszczenie organizacyjne (rys. 1).
Nie wskazuje ona jednak, jak mozna dzigki niej lepiej realizowa¢ zadania,
przyjmowac i elastycznie reagowac na pojawiajace si¢ zdarzenia i oczekiwania
artykutowane przez uzytkownikow. Zdzistaw Gebolys w artykule poswigconym
tym zagadnieniom pokazuje na przyktadzie niemieckich bibliotek uniwersytec-
kich zespotowa organizacje pracy (teamworkéw)'. Zastosowanie tego rozwiaza-
nia w czystej postaci nie bylo naszym celem, cho¢ przyznam szczerze, ze na
pracy zespoléw oparliSmy wiele podstawowych dziatan merytorycznych.
Powolalismy 11 statych zespotéw zadaniowych, pracujacych w poprzek tej
hierarchicznej struktury.

'Z. Gebotys, Zespolowa organizacja pracy (teamwork) w niemieckich bibliotekach uni-
wersyteckich, ,,Biblioteka” 2008, nr 12 (21), s. 129-145.
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Rys.1. Planowana struktura Biblioteki Uniwersyteckiej w Poznaniu

Z 16 dto: opracowanie wlasne.

Tabela 1

Stale zespoly zadaniowe

Nazwa zespotu

Zadania

Selekeji i Doboru

Ocena i podejmowanie decyzji dot. wprowadzania do
zbioréw nowych nabytkéw, umieszczania ich w kolekcjach,
przesuwania migdzy kolekcjami

Specjalistow dziedzinowych

Wspotpraca z bibliotekarzami b-k wydziatowych i pracow-
nikami nauki w celu zakupu literatury. Wspotpraca we-
wnetrzna z agendami BU w zakresie problemow objetych
specjalizacja

Selekeji Retrospektywnej

Selekcja materiatu zbgdnego z zasobow BU

Digitalizacji

Dobér materialow, zasady ich opracowania i udostgpniania.
Wspoltpraca z podmiotami zewngtrznymi, w tym szczegdl-
nie WBC
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Tabela 1 (cd.)

Nazwa zespotu Zadania
Narodowego Zasobu Biblio- | Dobér, zasady opracowania, przechowywania i udostgpnia-
tecznego nia materiatow wchodzacych w zakres NZB
Programéw, Badan i Analiz Formutowanie propozycji badan wiasnych. Wspdtpraca
z podmiotami zewngtrznymi, opracowywanie i skladanie
wnioskow
Wydawnictw i Promocji Inicjowanie akcji promocyjnych, wydawnictw wiasnych,

wspotpraca z podmiotami zewnetrznymi w ww. zakresie

Zrédel elektronicznych Dobér materiatdw elektronicznych, zasady ich gromadze-
nia, udostgpniania, wspdtpraca z uzytkownikami

Szkolen Organizacja szkolen dla pracownikéw i studentow UAM,
innych grup; szkolenia dla bibliotekarzy systemu oraz
szkolenia $rodowiskowe. Konsultacje okresowe i biezace.

Wspélpracy z NUKAT-em Koordynowanie procedurami, rozwigzywanie problemow
natury merytorycznej i techniczne;j

ds. Ochrony Zbioréw Opracowywanie zatozen polityki ochrony, praca na rzecz
poprawy warunkow przechowywania, typowanie zagrozo-
nych materiatlow bibliotecznych do przenoszenia na inne
nos$niki, wspolpraca w tym zakresie z zespotami ds. NZB
i digitalizacji

Z 16 dto: opracowanie wlasne.

Oczywiscie, nie wyklucza to powotywania zespotéw doraznych, dla roz-
wigzywania mniej lub bardziej waznych zadan, takich jak np. w ostatnim roku
akademickim budowa planu strategicznego zatytutlowanego BIBLIOTEKA
2016, w konstruowaniu ktorego w 4 podzespotach tematycznych brato udziat 40
pracownikéw biblioteki.

W kazdym ze wspomnianych statych zespoléw zadaniowych pracujg osoby
wskazane w wyniku porozumienia kierownictwa biblioteki, przy zachowaniu
zatozenia, iz w ich prace moga by¢ wilaczani na zaproszenie lub moga wiaczaé
si¢ wszyscy inni, zainteresowani danymi problemami pracownicy. Na tych ze-
spotach spoczywa odpowiedzialnos¢ za inicjowanie nowych tematéw, szukanie
propozycji rozwigzan pojawiajacych sie problemow, przygotowywanie propozy-
cji ostatecznych rozwiazan. Zespoty kierowane z reguly przez kierownikdéw
oddzialéw lub sekcji majg swobodg w podejmowaniu decyzji o roztacznym lub
wspolnym rozwiagzywaniu zadan. Efekty ich pracy sa nastepnie dyskutowane
podczas otwartych zebran lub odbywajacych si¢ co dwa tygodnie spotkan
Kolegium Biblioteki i po zatwierdzeniu uzyskuja ksztalt strategii operacyjnych,
funkcjonalnych, upowszechnianych w postaci zarzadzen wewngtrznych.

Funkcjonowanie zespotéw w praktyce ujawnia wigkszo$¢ wskazywanych
w literaturze ich zalet i wad. Do pierwszych nalezy zaliczy¢ przede wszystkim
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wlaczanie szerokich grup pracownikow do zarzadzania calq instytucja, dawanie
im mozliwo$ci wypowiadania si¢ na rézne tematy, dzielenia si¢ swoim codzien-
nym doswiadczeniem z pracownikami innych oddziatéw, przekazywanie
wiasnych doswiadczen, uwag, spostrzezen waznych dla pracy tych drugich, ale
1 catej instytucji. A wigc realizacja haset ,,biblioteki uczacej si¢”, jak i systemo-
wego patrzenia na instytucj¢, marketingu wewnetrznego. Znajac lepiej swoje
wzajemne potrzeby i problemy, sposéb ujmowania zagadnien, tatwiej wspotpra-
cowa¢ w celu rozwigzywania problemow calosci. Zespdt zadaniowy ustala cel
dziatania, szuka rozwiazan i wypracowuje to najlepsze. Kierownik oddziatu
formalnego odpowiada za realizacj¢ procedur. Osoba pracujaca w zespole
zadaniowym, wypowiadajaca si¢ na temat proponowanego rozwigzania, po jego
wprowadzeniu w zycie — o ile pracuje w danym formalnym oddziale — realizuje
wskazane obowiazki. Tym wlasnie to rozwiazanie r6ézni si¢ m. in. od wskazanej
metody dzialania teamworkow. Nie jest to moze, spotykane w bibliotekarstwie
niemieckim, tworzenie tzw. mieszanych stanowisk pracy (kazdy pracownik ma
zakres obowiazkow sktadajacy si¢ z dwdch odmiennych zadan, np. opracowanie
formalne i praca w udostepnianiu). W tym systemie pracownik wie, co ma robi¢
w razie niemoznosci wykonywania swej podstawowej pracy (np. awaria sieci).
System ten wykorzystywany jest z kolei przez pracodawce dla zwigkszania
efektywnosci pracy kazdego z pracownikow — jesteS znuzony monotonig
sporzadzania opisu formalnego ksiazki, idZ ,,poboksuj si¢” z trudnym uzytkow-
nikiem. I na odwrot — masz dos¢ pracy z uzytkownikiem, ztosci ci¢ i denerwuje,
czujesz si¢ poirytowany, idz, usiadz, wiacz radio i wyzwalajac inne poklady
mysli, energii, zdolnosci i umiejetnosci, opracowuj formalnie nowe wptywy.
Co$ jednak w tym systemie pracy zespotowej, przypisujacej (zapraszajacej)
pracownika danego oddziatu merytorycznego do pracy w zespole zadaniowym
realizujacym inne powinnosci, jest podobnego do wspomnianego systemu
niemieckiego.

Wada moze by¢ powtarzalno$¢ pewnych problemdéw, wylaniajace si¢ z tego
spory kompetencyjne, zbytnie angazowanie si¢ pracownika w prace zespotowe
kosztem prac oddziatowych. To sa skutki osadzania zespoldw zadaniowych
w starych strukturach organizacyjnych. Wydaje si¢ jednak, ze te mankamenty
udato nam si¢ oming¢ — i naduzy¢, ze probleméw zasadniczych nie spotykamy.
Stato si¢ to mozliwe dzigki ogdlnemu wzrostowi $wiadomosci pracownikdéw
(co wymagato zmiany zasad pracy nad szkoleniami, tworzeniem wlasciwej
kultury pracy), wspomnianemu jednak do$¢ szczegotowemu okresleniu kompe-
tencji zespolu zadaniowego oraz kierownika oddziatu formalnego, a takze
nowemu systemowi opiséw stanowisk pracy. Na marginesie dodajmy, ze bez
watpienia pierwszy ze wspomnianych elementow, tj. budowa wlasciwej kultury
organizacyjnej zaktadajacej duza liczbe szkolen, zebran otwartych, wspdlnej
pracy, przekonywania wszystkich pracownikéw, jest tym, co charakteryzuje
nowe i stoi w opozycji do pewnych zasad starego zarzadzania, bez wdrozenia
ktorych nie ma mowy — moim zdaniem — o dokonaniu zmian.
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W zaproponowanym systemie wyraznie wida¢ zmiang roli kierownika od-
dzialu. Nazywamy go w naszej nomenklaturze i w opisie stanowisk pracy
,moderatorem”. Chcemy, aby juz dzis, a jeszcze bardziej w tej proponowane;j
nowej strukturze, byl przede wszystkim organizatorem, koordynatorem prac
wewnatrzoddziatowych i zespotowych oraz obejmujacych wspolpracg pomigdzy
agendami formalnymi. Na potrzeby takiego wtasnie ich funkcjonowania, ale
takze lepszej organizacji pracy kazdego z pracownikow stworzyliSmy znormali-
zowane zasady sporzadzania opisdw stanowisk. Zostaly one przedstawione juz
w literaturze®, co zwalnia mnie z obowiazku szczegdétowego referowania tematu.
Wprowadzony w formie elektronicznej zawiera on informacje o:

— celu istnienia stanowiska;

— jego zadaniach, obowigzkach, kompetencjach i uprawnieniach;

— spodziewanych rezultatach;

—miejscu danego stanowiska w strukturze organizacyjnej biblioteki (wza-
jemne relacje i kontakty, zastgpstwa, zakresy wspolnie wykonywanych zadan);

— wymaganych i pozadanych dla jego zajmowania doswiadczen, wyksztat-
cenia i innych umiej¢tnosci.

Personalizacja kazdego z tych 6—8-stronicowych dokumentéw, tzn. przypi-
sanie go danej osobie, pozwala zainteresowanemu dokladnie poznaé wiele
aspektow zwiazanych z zajmowanym stanowiskiem pracy, oczekiwan artykuto-
wanych wobec niego przez kierownictwo i wspdtpracownikow, dostrzec jego
rol¢ w funkcjonowaniu catej instytucji. Pozwala takze unikna¢ ewentualnych
trudnosci wynikajacych z pracy zespotow zadaniowych, a zwigzanych wlasnie
z pozorng ptynnoscia czy pokrywaniem si¢ kompetencji, dublowaniem zadan.
Dodac¢ nalezy, ze staralismy si¢ taka postawe pracownikdw umacniaé za pomoca
specjalistycznych szkolen z zakresu zarzadzania i organizacji czy psychologii —
postgpowania w sytuacjach niestandardowych, konfliktowych, w relacjach
z trudnym klientem. Ta ilo$¢ i zroznicowanie szkolen, warsztatow to takze jedno
z rozwiazan, stojacych w pewnej sprzecznosci do zasad stosowanych powszech-
nie przed laty.

Wprowadzilismy tam, gdzie to byto mozliwe, rozliczanie zadaniowe, okre-
$lone normy, jak réwniez ruchomy czas pracy z wydtuzonym okresem rozlicza-
nia. W ten sposob jako zarzadzajacy chcemy pokaza¢ zaufanie do pracownikow,
wiar¢ w to, ze nawet w starych gmachach i trudno reformowalnych uktadach
przestrzennych i strukturach hierarchicznych jest mozliwe nowoczesne zarza-
dzanie zaro6wno realizowanymi procedurami, jak i pracownikami. Zarzadzanie,
opierajace si¢ na powszechnej akceptowalnosci przyjetych zatozen, kreatywno-
$ci 1 samodzielnosci pracownikéw, uswiadamianej sobie przez nich wspotodpo-

Por.K.JTazdon, H. Wesotowska-Mis, Elektroniczne opisy stanowisk pracy jako
element nowoczesnego zarzqdzania bibliotekq na podstawie doswiadczen Biblioteki Uniwersytec-
kiej w Poznaniu, ,,Bibliotekarz” 2008, nr 5, s. 18-21.
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wiedzialnosci, wynika z nadanych im duzych zakreséw uprawnien i kompeten-
cji. Nie nalezy takze ukrywac, ze wypracowalismy przez lata system motywacji,
majacy pracownikow wszechstronnie wspiera¢é i pomagaé im si¢ rozwijac,
doskonali¢, a przy okazji takze moze .... bogaci¢. Mam na uwadze zarowno
system motywowania finansowego, jak i pozafinansowego. Do pierwszego
z nich nalezg stosunkowo duze srodki przeznaczane corocznie na prace zlecone.
Mam $wiadomos¢, ze nie wszystkie zespoty pracownicze moga w nich uczestni-
czy¢ w rownym stopniu — nie wszedzie da si¢ ustali¢ normy i oplacaé prace
wykonang powyzej nich. Dlatego wprowadzili§my takze system grantow
wewnetrznych, przeznaczajac w ostatnich latach 50 tys. zt rocznie na realizacje
zadan badawczych, rozpoznawczych, informacyjnych. Te moga realizowac
wszyscy zainteresowani. Ich tematyka ma rézny charakter — od typowo badaw-
czych do zastosowan praktycznych. Wszystkie maja jeden cel: podnie$¢ poziom
rozwoju naukowego i zawodowego pracownikow, wyciagna¢ ich z zakamarkéw
biblioteki, spokojnych miejsc pracy (czego z zatozenia nie ma lub jest mniej
w nowoczesnych, otwartych przestrzeniach bibliotecznych), zblizy¢ do uzyt-
kownikow i problemow catej instytucji.

Motywacja pozamaterialna polega na bardzo duzych utatwieniach, ba wrecz
zachegcaniu do udzialu w wyjazdach, szkoleniach, konferencjach, warsztatach,
pomocy w publikowaniu, zachgcie do udziatlu w realizacji zaje¢ dydaktycznych
(w tym kierunkowych), typowaniu do zdawania egzaminu na bibliotekarza
dyplomowanego. W ostatnich latach w konferencjach bierze udzial srednio 60—
70 0sdb, pracownicy publikuja rocznie ok. 50 prac, na 160 etatdow merytorycz-
nych mamy juz 28 dyplomowanych, 1 osoba w tym roku obronita, a 4 kolejne
przygotowuja rozprawy doktorskie. Takie otwarcie, taka aktywno$¢ pracowni-
kéw na tych polach, to cecha nowego sposobu patrzenia na bibliotekarzy i ich
potencjal, rozwdj, nie zawsze dostrzegana w starych systemach organizacyj-
nych, czy w kulturze organizacyjnej poprzednich epok. Mam wrazenie, ze
udalo si¢ przekonaé naszych pracownikéw, ze sg lub moga by¢é — mimo trady-
cyjnych, nienowoczesnych warunkéw pracy — pracownikami wiedzy, pracowni-
kami, majacymi stale rozwija¢ si¢ dla dobra instytucji i wlasnego. Piszac te
ostatnie zdania mam na mysli wypracowane wspdlnie w zespole pracowniczym
1 zaakceptowane przez wiadze uczelni zasady polityki ptacowo-kadrowej. Jej
realizacja jest jeszcze w chwili obecnej kontynuowana, ale duza czgs$¢ jej
zatozen udalo si¢ juz wdrozy¢. I znowu mozemy powiedzie¢, ze dziatamy
w uczelniach, a wigc instytucjach silnie zhierarchizowanych, tradycyjnych,
opierajacych si¢ mocno nowinkom ze sfery zarzadzania. Ten system jednak,
w ktérym opisujemy, co pracownik musi lub moze robi¢ (poza wymogami
formalnymi) dla ksztalttowania wlasnej S$ciezki rozwoju zawodowego, ale
1 poprawy sytuacji finansowej udato si¢ wprowadzic.

Zaznaczy¢ nalezy, ze ten element, jak i wczesniej wspomniane opisy stano-
wisk pracy, stanowity punkt wyjscia dla kolejnego rozwiazania, ktdre w naszej
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starej i tradycyjnej bibliotece chcemy zastosowac, tj. Systemu Okresowych Ocen
Pracownikow (SOOP). Jego zatozenia zostaly juz opracowane, a dokument
czeka na wprowadzenie (zgodnie z zapisami Statutu UAM) uchwatg Senatu
naszej uczelni w zycie. I nie mysle tu o spotykanych przed laty w odniesieniu do
wszystkich czy wigekszosci pracownikdéw (starszych bibliotekarzy 1 kustoszy
tzw. dydaktycznych i bibliotekarzy dyplomowanych) systemach ocen dokony-
wanych zgodnie z przepisami ustawy co cztery lata. Myslimy o nowoczesnym,
corocznym ocenianiu wszystkich pracownikéw biblioteki, ktérego zasadniczym
celem ma by¢ w pelni swiadome ksztaltowanie drogi zawodowej pojedynczego
pracownika oraz polityki kadrowej calej instytucji’. Taki element zarzadzania
stanowi pewne novum i rézni si¢ wyraznie od rozwiazan stosowanych dotych-
czas.

Cele SOOP-u opracowane dla naszej biblioteki nie sa specyficzne dla niej
czy odmienne od tych opisanych w literaturze, przede wszystkim ma:

— okresli¢ przydatnos¢ pracownika do pracy na zajmowanym stanowisku
pracy,

— pozwoli¢ na optymalne wykorzystanie wiedzy i umiejetnosci kazdego z nich,

— motywowa¢ pracownikow,

— ksztaltowac wlasciwe postawy pracownicze,

— dostarcza¢ pracownikom informacji o ocenie efektywnosci z punktu wi-
dzenia potrzeb i wymagan biblioteki,

— planowac¢ rozwd¢j zawodowy i indywidualng $ciezke kariery pracowniczej,

— doskonali¢ komunikacj¢ 1 poprawi¢ stosunki pomigdzy kierownikami
1 podwladnymi,

—zwigkszy¢ efektywnos¢ pracy poszczegdlnych pracownikow i zespotow
zadaniowych,

— poprawic jakos¢ pracy,

— dostarcza¢ informacji koniecznych do planowania i prowadzenia prawi-
dtowej polityki personalne;.

Nie omawiajac samych formularzy badania ani techniki ich przeprowadza-
nia, nalezy wspomnie¢ tylko o najwazniejszych, wedtug mnie, jego elementach.
Jako pierwszy wskaza¢ nalezy arkusz samooceny, pozwalajacy pracownikowi
dokona¢ podsumowania jego rocznych dziatan, realizacji podjetych zobowigzan,
a takze wyznaczy¢ jego oczekiwania wobec kierownika lub szerzej pracodawcy.
Drugim, wedtug mnie, plusem niezwykle istotnym, jest zobligowanie kierowni-
kéw oddzialdéw do dokonywania rzeczowych, sumiennych ocen pracownikow
i dokumentowania ich w postaci informacji pisemnych. Wskazywane w nich
mankamenty, stabosci stanowia punkt wyjscia do okreslania zadan, ktdre

3Zob. M. Dabrowicz, Proces przygotowania i wdrazania systemu ocen okresowych pra-
cownikéw w Bibliotece Uniwersyteckiej w Poznaniu, ,,Biblioteka” 2008, nr 12 (21), s. 147-164.
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oceniany pracownik winien wykonaé, czy obszardw, nad poprawag ktorych
powinien pracowaé. Ten moment rozmowy to takze mozliwos¢ okreslenia
oczekiwan pracownika wobec instytucji i wskazanie tych elementow, ktore w jej
dziataniu powinny wedtug niego by¢ poprawione, oraz tych, ktére powinny by¢
zrealizowane osobiscie wobec niego i jego stanowiska pracy, aby adresowane
pod swoim kierunkiem oczekiwania instytucji mogl podja¢ i wypehié. A wigc
zwracam uwage nie na czasem blednie identyfikowany jako podstawowy
element, jakim moze by¢ ocena w kategoriach zero-jedynkowych, dobry-zly,
ale na tworzenie warunkéw do przebiegu informacji zwrotnej, okreslenia przez
obydwie strony tego co najwazniejsze dla dalszego rozwoju pracownika,
podniesienia efektywno$ci jego pracy, a tym samym osiagania sukcesu przez
instytucj¢. Trzecim, nie mniej waznym elementem systemu wydaje si¢ tez
dodatkowy arkusz oceny kierownikdw. W tym arkuszu oceniane sa wylacznie
ich kompetencje kierownicze. Ma on podstawowe znaczenie dla samego
zainteresowanego, ale stanowi tez element pomocniczy w ocenie kierownika
dokonywanej przez dyrektora. Mam $wiadomos$¢, Zze ten nowoczesny element
zarzadzania stanowi pewna konkurencyjno$é, inno$¢ w stosunku do starych,
tradycyjnych rozwiazan z tego zakresu.

Najwieksza przeszkoda w szybkim wdrozeniu tego systemu okazaty sig
w naszym wypadku nie przeszkody natury wewnetrznej czy nawet poczatkowa,
nie zawsze pelna jego akceptacja przez wszystkich pracownikdéw, ale... nadrzed-
na organizacja, czyli uczelnia. Moze to tylko nasze doswiadczenie, cho¢ uwazny
czytelnik artykuldw Jacka Wojciechowskiego zauwazy tu duza paralele. Jesli
z wewngtrznym przekonaniem mogg stwierdzi¢, ze nawet nie burzac doszczg¢tnie
pewnych struktur, uktadéw réznego typu, mozna w stara, zdawatoby si¢ trudniej
(niz mtoda organizacja) poddajaca si¢ zmianom, biblioteke wprowadzi¢ wiele
elementéw nowoczesnego zarzadzania, ktore nie stoja ze soba w sprzecznosci,
ba wspieraja si¢, pozwalajac uczyni¢ instytucj¢ w miar¢ (a przynajmniej
w zakresie wewngtrznej struktury, organizacji i zarzadzania) nowoczesna, to
pewne dziatania, nad ktorymi czuwa wiladza zwierzchnia, ktore nalezaloby
zaakceptowac, a nastgpnie — nie daj Boze — prébowac wprowadzi¢ w zycie takze
w odniesieniu do innych grup spotecznosci akademickiej, dla innych sfer
funkcjonowania uczelni, okazuja si¢ bardzo trudne do pokonania.

Ale wspominana na poczatku budowa zasobu to takze zmiany w zakresie
organizacji. Jesli chcieliSmy stworzy¢ dwa nowe stanowiska dla obstugi tych
zasobOw: stanowisko ds. e-czasopism i stanowisko ds. e-bookdéw, na ktérych
zatrudniliSmy osoby zajmujace si¢ administrowaniem nimi, kontaktami z uzyt-
kownikami, to nic nie stato na przeszkodzie, aby wprowadzi¢ na jednym z nich
(bo taka byta potrzeba) prace w systemie telepracy. Napotkato to na problemy na
uczelni, nie tajg, ale jesteSmy przekonani, ze pracownik swe zadania wykonac
moze bez problemu pracujac w domu. Praca jest wykonana, swiadczacy ja jest
zadowolony, bo realizujac swe powotanie wychowawcze, nie traci pracy, jej
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ciaglosci, nabytych uprawnien, kontaktu z firma. Nie musimy przyuczaé
1 szkoli¢ nowej osoby, ktéra po powrocie pracownika z urlopu moze okazaé si¢
dla instytucji zbyteczna. A przeciez ponieslibySmy bezposrednie wydatki na jej
szkolenie, obcigzylyby nas posrednio koszty popetionych przez niag w poczat-
kowym okresie pracy btedow, ich korygowania, prowadzonych kontroli itp.
W tym wypadku nowe jak najbardziej wspotgra z tradycyjng troska zarzadzaja-
cych instytucja, dotyczaca tego, jak zapewnic sobie stala prace w zespole osdb
juz przyuczonych, do§wiadczonych, na pracy ktoérych w dhuzszej perspektywie
czasu nam zalezy.

Nie moge powiedzie¢, nawiazujac do wezesniejszego akapitu, ze zawsze na-
potykamy przy probie wdrozenia nowych rozwiazan na wyrazny sprzeciw gory —
czasem zahamowania wynikaja z przyczyn prozaicznych, np. diugotrwatosci
procedur. Gdy uznaliSmy, ze Swiadomos$¢ zespolu jest dostatecznie wysoka,
podjelismy decyzje o wdrozeniu nowoczesnego systemu obshugi uzytkownika,
jakim jest Ask a Librarian. Czyli wprowadzenie takiego elementu pracy, w ktorym
obstugujemy naszych uzytkownikdéw codziennie do poznych godzin nocnych
(wkrotce zakladamy, ze przez 24 godziny na dobeg), korzystajac z laptopa stuzbo-
wego 1 telefonu komdrkowego. Laptopa kupiliSmy ze srodkow wiasnych. Telefon
musiata nam przyzna¢ uczelnia. Rozpatrywanie wniosku trwato od lipca 2008
do... czerwca 2009. To pokazuje, jak nowoczesno$¢ biblioteki spotyka si¢ z... no
wilasnie z czym? Tradycja dziatania starych struktur nadrzednych? Bo nie
z przeszkodami natury wewngtrznej, tkwiacymi w niej samej.

Ze zrozumieniem przyj¢to natomiast nasze wysitki na rzecz innej organiza-
cji wypozyczen ksiggozbioru dydaktycznego. Przez lata wypozyczalnia miescita
si¢ w gmachu gtownym, a duza czgs$¢ tego ksiegozbioru stata w magazynach.
Udalo si¢ w naszej starej strukturze tak przeorganizowac lokale, ze do znacznie
powiekszonej wypozyczalni, w ktérej zgromadzilismy blisko 90 tys. podreczni-
kéw 1 skryptow w wolnym dostepie, wchodzi si¢ bezposrednio z ulicy. Nie ma
wigc oczekiwania w szatni, przechodzenia przez ochroneg, aby doj$¢ do tego
wydzielonego ksiegozbioru, odebra¢ ksiazke przyniesiong z magazynu czy
uzyska¢ zapis do biblioteki. Dzieje si¢ tak niestety w czgsci nowych gmachow
bibliotecznych, co wg mej obserwacji, nie jest idealnym rozwiazaniem dla
uzytkownikow. Ale juz préba wydzielania kolejnego pigtra, na ktdrym chcieli-
$my w wolnym dostgpie oferowac catq literaturg piekna, okazata si¢ niemozliwa
ze wzgledu na przepisy bezpieczenstwa pozarowego. Strazacy zakwestionowali
braki w tym wzgledzie. W tym przypadku okazalto si¢, ze proba wprowadzenia
nowoczesnych rozwigzan z zakresu obstugi uzytkownikow jest niemozliwa
z uwagi na stare mury i wynikajace z tego bariery nie do pokonania. Ale z kolei
one pozwolily nam na zgodna z wymogami i oczekiwaniami organizacj¢ obstugi
udostgpniania zbiorow specjalnych. Wystarczyta instalacja niezbyt rozbudowa-
nego — w tej czeSci gmachu — systemu zabezpieczen i1 systemu tacznosci
z Czytelnig Zbiorow Specjalnych, aby korzystanie z nich zapewnialo peine
warunki bezpieczenstwa.
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Wspomniane przemieszczenie wypozyczalni na parter i zorganizowanie od-
dzielnego do niej wejscia sprawito, ze w gmachu gtownym realizujemy wytacz-
nie udostgpnianie prezencyjne. MogliSmy wiec zrezygnowaé z wielu bramek,
ustawiajac tylko jedng przy wejsciu gldownym (wzbudzenie przez nig alarmu
automatycznie blokuje drzwi wejsciowe). Przede wszystkim jednak pozwolito to
na dopuszczenie swobodnego przemieszczania si¢ uzytkownikéw po calym
gmachu, przechodzenie z czytelni do czytelni, korzystania ze skanerow czy
kserokopiarek ustawionych na korytarzach. A wigc stary, tradycyjny gmach nie
stworzyt wigec przeszkdd dla wprowadzenia nowoczesnego rozwigzania organi-
zacyjnego dogodnego dla uzytkownikdw.

Stare wymusza tez inne nowe rozwigzania. Nie chcac psu¢ zabytkowej czy-
telni widokiem szeregu komputeréw — co byto poczatkowo naszym zamierze-
niem — szybko wprowadzili§my w gmachu internet bezprzewodowy, wydziela-
jac rownocze$nie na parterze pomieszczenie zwane e-centrum, w ktdrym poza
internetem bezprzewodowym dajemy takze mozliwos$¢ korzystania z ustawio-
nych w nim komputerdw stacjonarnych.

Podsumowujac, mozna powiedzie¢, ze stare mury zabytkowych, historycz-
nych budynkéw bibliotecznych nie muszg stanowi¢ przeszkody w rozwoju
nowoczesnych ustug, a takze nowoczesnej, zgodnej ze wspodtczesnymi tenden-
cjami nauk ekonomicznych organizacji ich struktur, realizowanych w nich
procedur, zarzadzania pracujacymi w nich zespotami pracowniczymi. Nie
zawsze ich wdrozenie, zastosowanie jest tak tatwe i bezproblemowe jak
w nowoczesnych, budowanych dla okreslonego programu uzytkowego, opiera-
jacego sie na przyjetych zatozeniach organizacyjnych, obiektach. Mozemy sobie
jednak takze bez problemu wyobrazi¢ nowoczesne biblioteki (w rozumieniu
gmachdw) zarzadzane jak w czasach nie tylko poprzedniej, ale i moze starszych
epok. To, na ile stare i nowe stanowi dla siebie konkurencje¢, a na ile potrafimy
wykorzysta¢ zalety jednego i drugiego dla zalozonego, optymalnego realizowa-
nia naszych zadan, lezy chyba przede wszystkim w naszych gtowach i w checi
szukania porozumienia mi¢dzy nimi i rozwigzywania problemow.
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