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Outsourcing w bibliotece

1. Uwagi wstepne

W ostatnich kilkunastu latach dokonaty sie istotne przeobrazenia w spo-
sobie patrzenia na zarzadzanie bibliotekami. Jednym 7 najlatwiej uchwyt-
nych wyznacznikéw owych przeobrazen jest przenoszenie wielu pojeé
i rozwigzan praktycznych stosowanych w obrebic przedsicbiorstw produk-
cyjnych 1 instytucji finansowych, na obszar wspotezesnego bibliotekarstwa.
W polskiej literaturze przedmiotu znajdujemy juz niemalo opracowan po-
Swieconych tej problematyce, choé stosunkowo rzadko pojawia sie w nich
tytutowe pojecie mego szkicu. Dlatego uznatem za stosowne najpierw na-
kreslic jego zakres znaczeniowy, opisaé praktyki, jakic sic z nim wiaza, by
rozwazy¢ na ile, korzystajac z juz poczynionych rozréznicn, ustaleit, wresz-
cle praktyki, moze skorzystaé wspotezesny zarzadcea nowoczesnej 1 wielkiej
biblioteki naukowe;j.

Sprobujmy zatein przyblizyé nicco samo pojecic outsourcingu, a nastep-
nic opisaé¢ doswiadczenia bibliotek zagranicznych w jego praktycznym sto-
sowaniu.

Wedtug wspodtezesnej nauki o zarzgdzaniu kierowanie firmg staje sie
coraz bardziej procesem tworczym, co przejawia sie w prowadzeniu jej ku
okreslonym celom, dzicki m.in. $cistej wspélpracy z otoczeniem 1 wyboro-
wi wlasciwych koncepeji zarzadzania. Whasciwych, to znaczy takich, ktore
pozwalajay dobrze organizowaé i sprawnic sterowaé dziataniami dancj orga-
nizacji. Podkresla sie réwniez to, ze powodzenie na rynku zapewniaja nie
tylko powazne innowacje, np. w zakresie produkeji czy wykonywania ustug
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lecz takze drobne nawet usprawnienia w zakresie organizacji i zarzadza-
nia, ktére umozliwiajg wzrost efektywnosci. Jest to tym bardziej wazne,
im bardziej uswiadamiamy sobie, ze w nowoczesnych firmach najwiekszym
majatkiem jest wiedza 1 umiejetnosci pracownikéw, a tradycyjne metody
zarzadzania 1 organizacji nie stwarzaja warunkéw dla pelnego jego wyko-
rzystania'. Biblioteki — to dzi§ pewna oczywisto$¢ — chca byé nowoczesnymi
firmami, a to oznacza przede wszystkim elastycznosé: umiejetnosé szyb-
kiego reagowania na nowe sytuacje, zdolno$¢ do wychwytywania wszelkie-
go rodzaju anomalii, zaréwno w swoim codziennym funkcjonowaniu, jak
i funkcjonowaniu najblizszego otoczenia, wreszcie umiejetno$é dokonywania
szybkich korekt zaréwno w organizacji, jak i zarzadzaniu. Nowoczesna bi-
blioteka — przypomina E. Glowacka — winna by¢ organizacja, ktéra ,stale
sie ueczy”, rozwija i1 zwieksza zakres samoorganizacjiz.

To wtasnie dzieki takiemu sposobowi myslenia w polskiej refleksji bi-
bliotekoznawczej w okresie ostatnich dwudziestu lat pojawily sie 1 dzis juz
nie budza specjalnego zdziwienia takie pojecia, jak ,zarzadzanie marketin-
gowe”, | TQM?”, ,szczuple zarzadzanie”, ,biblioteka jako organizacja uczaca
sie”, a ostatnio: ,zarzadzanie przez tworzenie wlasciwej kultury organiza-
¢ji®. W 6w, raz uczyniony, wylom blyskawicznie zaczynaja wchodzié¢ po-
jecia dalsze, przenoszone z obszaru wspoélczesnych strategii zarzadzania.
Przykladowo wymienmy: benchmarking (poréwnywanie sie, konfrontowa-
nie wlasnych rozwigzan z tymi, ktére w danej dziedzinie uznawane sa za
najlepsze, wykorzystywanie doswiadczen innych), reengineering (gruntowna
przebudowa struktur istniejacych w danej organizacji), kaizen (poszukiwa-
nie nawet najdrobniejszych zmian, by zwiekszy¢ efektywnosé danego przed-
siebiorstwa, uczynié¢ je bardziej sprawnym), organizacja wirtualna, wreszcie
interesujacy nas outsourcing. Nawet bardzo pobiezny rzut oka na te po-
jecia pozwala nam sformutowaé wniosek, ze ich przydatno$é w codziennej
praktyce bibliotecznej moze byé do$é zréznicowana. I tak zapewne mozna
powaznie mysle¢ o zastosowaniu niektérych praktycznych rozwigzan, wy-
nikajacych ze strategii benchmarkingu?, ale juz rozwigzania wynikajace
z zasad reengineeringu musza u kazdego, nawet najbardziej otwartego na
nowoczesne rozwiazania, kierownika wielkiej biblioteki — budzié¢ uzasadnio-
ne watpliwosci. Trudno tez dzi§ powaznie moéwié o bibliotece jako organi-
zacji wirtualnej. Godne natomiast powaznej refleksji wydajg sie by¢ pewne
praktyczne rozwigzania, wynikajace z zasad outsourcingu.

! Por.: J. Pene, Menedzer w dzietaniu. Sekrety prowadzenia biznesu, Warszawa, 2003, s. 30.

2 Por.: E. Glowacka, Koncepcja biblioteki jako ,uczqcej sie” organizacji, Zeszyty Infor-
macji Naukowej”, nr 2/1999, s. 80-87; J. Penc, Menadzer..., op. cit. s. 31.

3 E. B. Zybert, Kultura organizacyjna w bibliotekach, Warszawa 2004.

* Por.: R. Sapa, Benchmarking serwiscw WWW bibliotek akademickich, Krakow 2005.
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2. Outsourcing w teorii zarzadzania

Outsourcing (z ang. outside resource using — korzystanie z zasobéw ze-
wnetrznych) to wg definicji sposéb zarzadzania, polegajacy na wyko-
rzystaniu zasobow zewnetrznych zamiast wewnetrznych, poprzez zlecanie
wyspecjalizowanym podmiotom wykonania calosci lub czedci okreslonych
zadan, funkcji lub proceséow. Wprowadzone i zastosowane zostalo w latach
70. XX wieku w USA, np. przez firme Electronic Data System, zlecajaca ze-
wnetrznej firmie obstuge informatyczng czy przez koncern General Motors,
gdzie z kolei zewnetrznemu podmiotowi powierzono zaopatrywanie koncer-
nu w czesci. Rozwdj tego systemu nastapit w latach 90., gdy poszczegolne
przedsiebiorstwa staraly sie wzmocni¢ wobec konkurencji swa pozycje na
rynku. Poczatkowo w systemie tym widziano Zrédlo stosunkowo szybko
i tatwo uzyskiwanej redukeji kosztéw. Obecnie pojmowany jest znacznie
szerzej, jako metoda strategicznego ksztaltowania struktury organizacji i jej
dzialania. Rozumiany jest dwojako:

— jako dzialanie restrukturyzujace, polegajace na wydzieleniu z organi-
zacji pewnych jego funkeji czyli dzialann powtarzalnych i przekazanie
ich do wykonania podmiotom zewnetrznym,

— jako sposéb funkcjonowania, polegajacy na realizacji niektorych jego
funkcji przez podmioty zewnetrzne®.

Podstawowym nakazem, wynikajacym z zasad outsourcingu, jest skon-
centrowanie sie firmy na dziatalnosci kluczowej, a wiec tej, ktéra decyduje
o aktualnej pozycji na rynku i jej perspektywach rozwojowych. Outsour-
cing pozwala zwiekszy¢ efektywnodé danej firmy, elastycznie dostosowywaé
ja do zmieniajacych sie warunkéw i wymogdw otoczenia, co automatycznie
wzmacnia jej konkurencyjnosé i poprawia pozycje na rynku. Ogladany z tej
wlasnie perspektywy outsourcing jest dzis jedna najwazniejszych i dajacych
najwieksze korzysci metodologii biznesowych.

Mozliwosé zakupu profesjonalnego zespotu ustug, nie tylko pozwala zre-
zygnowad z utrzymywania wlasnego zespolu, co w praktyce oznacza istotne
oszczednosel, ale umozliwia racjonalna gospodarke whasnymi zasobami ludz-
kimi, poprzez skoncentrowanie ich wokoél dziatalnosci dla danej organizacji
kluczowej®. Jak wiec widaé¢ podstawowym zadaniem, z ktéorym trzeba sie
uporaé, przyjmujac zalozenia tej strategii, jest precyzyjne wykreslenie gra-
nicy miedzy tym co w dzialalnodci danej organizacji jest obszarem dziatan
kluczowych, a tym, co mozemy uznaé¢ za dziatania pomocnicze. Najogodlniej

3 Zob. Leksykon zarzqdzania, Warszawa 2001, s. 398-399.

§ Por.: M. Rachon, A. O. Surmacz, Quilsourcing i konsolidacja w dziatalnosci rozwojowey
przedsiebiorstwa, w: Oblicza wspdlezesnego zarzqdzania organizacjq, pod red. J. Stankicwi-
cza, Ziclona Géra 2005, s. 37-38.
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i w wielkim skrécie powiedzie¢ mozna, ze pomocnicze to te obszary w dzia-
talnoséci firmy, ktore nie wymagaja od pracownikéw jakich$ nadzwyczaj-
nych kwalifikacji, zdolnosci, umiejetnosci korzystania ze skomplikowanych
technologii. Dzialalno$é kluczowa z kolei to te obszary dzialalnosci, ktére
wymagaja od pracownikéw specjalistycznej wiedzy, znajomosci wlasciwych
tylko dla danej firmy technologii i metod dziatania, ktorym w znacznym
stopniu zawdziecza swa pozycje na rynku’”. W sposob nieledwie automa-
tyczny rodzi sie pytanie: na ile powyzsze zalozenia i rozroéznienia mozemy
przenies¢ na grunt wspolczesnych bibliotek?

Jak podkresla sie, podjecie decyzji o nawigzaniu wspéipracy z podmio-
tem zewnetrznym musi by¢ poprzedzone dokladng analizg i odniesione do
warunkéw panujacych w danej organizacji. Winna ona objaé¢ nastepujace
aspekty jej dzialania:

— organizacyjne,

— kadrowe,

— techniczne,

— terytorialne,

— majatkowe,

— finansowe,

— ksiegowe,

— prawne,

— wlasnosciowe®.

Analiza ma umozliwi¢ wyeliminowanie tych propozycji dziatani outsourcin-
gowych, ktére nie daja pewnosci, ze osiagniemy zamierzone cele. Naturalng
konsekwencjg wprowadzenia tych zasad jest reorganizacja danej instytucji, co
nieuchronnie wigze sie ze sporymi komplikacjami. Odnosi sie to w sposéb szcze-
g6lny do bibliotek jako instytucji non profit, gdzie o wyborze takich, a nie
innych narzedzi, metod czy strategii zarzadzania nie decyduja wylacznie kry-
teria ekonomiczne (np. redukcja kosztéw). Dlatego podjecie trafnej decyzji,
wymaga przeprowadzenia wszechstronnej analizy, ktora winna nie tylko wska-
za¢ na korzysci, ale réwniez wystarczajaco dobitnie uswiadomié ryzyko wy-
nikajace z faktu, iz pewne obszary dzialalnosci biblioteki zdecydowalismy sie
okregli¢ jako pomocnicze, a ich obstuge powierzy¢ podmiotom zewnetrznym.

Proponowany schemat podejmowania decyzji winien wiec wygladaé
nastepujaco:

— rzetelne rozpoznanie potrzeb organizacji w ramach zadar, ktére pla-

nuje sie zleci¢ na zewnatrz,

7 Ibidem.

8 Por.: J. Cicrzniak, P. Pobrotyn, J. Drobni, 1. Czaprowska. Qutsourcing jako mozliwe
narzedzie wspomagajgce restrukturyzacje zaktadow opieki zdrowotnej, w: Wybrane zagadnie-
nia zdrowia publicznego, t. 1, Wroctaw 2006, s. 94.
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szczegotowa analiza kosztow 1 ryzyka wdrozenia outsourcingu,
zapoznanie sie z ofertami i wybor dostawcy,

negocjacje z kontrahentem i podpisanie umowy, w miare elastycznej
i uwzgledniajacej mierniki, stuzace do okreslenia oceny jakosci ustug”.

Dalsze dziatanie po podjeciu decyzji winno byé¢ uzupelnione o:

powotanie osoby odpowiedzialnej za utrzymanie kontaktu ze zlecenio-
biorca,

motywacje dostawcy ushug (pozytywne np. wyzsze premie za wyzsza
jakos$¢ ustug czy rozpowszechnianie pozytywnych informacji o dostawcy,
negatywne — kary pieniezne, rozpowszechnianie informacji negatywnych),
monitoring dzialalnodci dostawcy,

stworzenie wlasnego systemu kontroli dostawcy,

organizowanie spotkai z dostawca ustug w celu omawiania wynikéw
dziatalnosci i ustalania etapéw 1 warunkéw dalszej wspoélpracy.

Wspomniano uprzednio, ze podstawows przyczyng stosowania zasad out-

sourc

ingu jest fakt, iz umozliwiaja one osiggniecie zasadniczych celéw stra-

tegicznych wlasciwych dla danej organizacji, przy znacznie uproszczonych
strukturach organizacyjnych, bardziej przejrzystych i czytelnych procedu-

rach,

korzystniejszych 1 mozliwych do obiektywnego uchwycenia, wynikéw

ekonomicznych, wreszcie — bardziej efektywnego zarzadzania. Sa to przyczy-
ny gléwne, ale nie jedyne.

Michal Trocki przedstawia je nastepujaco'™.

10

Cele ogdlne
outsourclngu
I I L |
Cele Cele Cele Cele Cele
strategiczne rynkowe ekonomiczne organizacyjne motywacyine
1 ko:,%%’,‘g,:‘;j:h"a . poprawapozycj || | zwigkszenle -"ds"t:'l‘:gﬁ;\ie" i Obimgﬁcja
strategicznych konkurencyjnej przychoddw organizacyjne) ekonemicznych
zwigkszenio swo- N uproszezenie upowszechnienie
- body strategicznej || zw:’ezl;;z:lrr:lsés:(all L Ledul;gja struktur | procedur | || myslenia i dziatania
dziatalnocl C osztow organizacyjnych skonomicznego
zwigkszenie skutecz- dywersyfikacja w ik rozwéi
i~ noscl | efektywnosci lub koncentracja poprawa wWynikow — ) :
dziatalnogei dziatalnoscl akonomicznych przedsiebiorczosci
2wigkszenie ograniczenie silnisjsza
—{ elastycznosel ryzyka L ¢
dziatalnosci ‘ekonomicznego motywacja
L dostep do
know-how

? Por.: J. Cicrzniak, op. cit., s. 96.
10 M. Trocki, Outsourcing, Warszawa 2001, s. 52.
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Wedtug Instytutu Outsourcingu przyczyny jego stosowania sg nastepu-
jace:

— przyspieszenie korzysci z reengineringu,

— zdobycie dostepu do kwalifikacji na $wiatowym poziomie,

— pozyskanie ptynnych érodkéw finansowych,

— uwolnienie zasobéw, by wykorzystaé je do innych celéw,

— konieczno$é poradzenia sobie z funkcja trudng do zarzadzania i kontroli,

— lepsze skoncentrowanie sie na celach kooperacji,

— udostepnienie funduszy kapitalowych,

— obnizka kosztéw kapitatowych,

— redukcja ryzyka,

— brak niezbednych zasobow!'.

W literaturze znajdziemy jeszcze takie motywy, jak: elastyczno$é w po-
lityce kadrowej, obnizka kosztéw utrzymania infrastruktury, zamiana kosz-
téw stalych na zmienne, mozliwo$é szybkiego dostosowania do zmian
rynkowych, dostep do innowacyjnych i bardziej nowoczesnych systemow za-
rzadzania, mozliwos$¢ szybkiego korzystania z dodatkowych mocy produk-
cyjnych, angazowanie mniejszego kapitalu, korzystanie z wiedzy partneréw
zewnetrznych, ograniczenie nakladéw na wlasne prace badawczo-rozwojo-
we, umocnienie marki'?. Jak wida¢ jest ich sporo, cho¢ wiele z nich to tylko
bardziej szczegbtowe ujecie lub inne okreslenie jednego z motywoéw wymie-
nionych wczeéniej.

Wymienione powody jego zastosowania najczesciej uwazane sa roéwniez
za najwieksze zyski czy sukcesy.

Za najwazniejsze czynniki sukcesu wdrozonego outsourcingu uwaza sie:

— akceptacje ze strony wlascicieli (organizatorow), kierownictwa, pra-

cownikow,

— mozliwo$é¢ zapewnienia skutecznej kontroli danego procesu po jego

wydzieleniu,

— dokonywanie szczegdtowych analiz przez pryzmat wszystkich aspektéw

stanowigcych przedmiot analizy przed podjeciem decyzji (por. wyzej).

Rownoczesnie wskazuje sie, ze wiele firm z dystansem podchodzi do tej
metody i albo ja zupelnie ignoruje, albo stosuje w bardzo ograniczonym
zakresie. Postawa ta wynika z troski o wysokie standardy jakosciowe wla-
snych produktéw oraz przeswiadczenia, ze owa wysoka jakosé, oryginalnosé
moze zapewni¢ tylko bezposrednie nadzorowanie wszystkich faz produkeji.
Tylko wowczas produkt spelnia wszystkie wymogi tyczace standardéow ja-
kosciowych i oryginalnosci, ktorym zawdziecza swa pozycje na rynku. Jest

" Ch. L. Gay, J. Essinger, Qutsourcing strategiczny. Koncepcja, modele i wdrazanie,
Krakow 2002, s. 178.
12 Por.: J. Pene, op. cit., s. 41; M. Rachon, A. O. Surmacz, op. cit., s. 38.
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to na tyle wazne, ze méwiac o mozliwosei zastosowania zasad outsourcingu
w praktyce bibliotecznej, trzeba bedzie sie do tego odnies¢.

Byloby z naszej strony naiwnoscia gdyby twierdzié, ze zastosowanie
zasad outsourcingu automatycznie gwarantuje nam sukces. Autorzy teo-
retycznych rozpraw na ten temat wskazuja na szereg przypadkéw, gdy
metoda ta nie przynosi spodziewanych rezultatéow. Ma to miejsce najcze-
$ciej gdy:

— brak dokladnej informacji o kosztach istniejgcego rozwigzania,

— brak strategicznego planu decyzji outsourcingowej,

— brak pozytywnych relacji miedzy kierownictwem a pracownikami niz-

szego szczebla,

— niewladciwie wybrano zleceniobiorce,

— ustalono niewladciwe zasady 1 warunki wspélpracy miedzy zlecenio-

dawcg a zleceniobiorca,

— jedna ze stron usituje odniesé¢ wieksze korzysci'.

W tym kontekscie méwi sie ré6wniez o braku stabilnego 1 konkurencyjne-
go rynku uslug outsourcingowych', co moze byé¢ jedng z przyczyn klopo-
téw, gdy zasady te usilujemy przenies¢ na grunt praktyki bibliotecznej.

Najczescie] — zdaniem znawcéw tej problematyki — przyczyna niepo-
wodzen zwiazanych z wdrozeniem zasad outsourcingu, jest nieprecyzyjna
umowa, stad ogromny nacisk, jaki kltadzie sie we wszelkich opracowaniach,
na prawidlows konstrukcje takiej umowy, ktéra pozwoli uniknaé wszelkich
niespodzianek w trakcie jej realizacji®.

Na jeszcze jeden szczegdl — za M. Trockim — warto zwrécié uwage. Przy-
pomina on mianowicie o isthieniu dwéch rodzajéw outsourcingu.

Pierwszy, ktory nazywa kontraktowym, i ktéry — w najwiekszym uprosz-
czeniu — polega na tym, ze wydziela sie pewien obszar dzialalnosci, kto-
rego obsluge powierzamy podmiotowi zewnetrznemu. Pozwala to uprosci¢
wlasne struktury organizacyjne i znaczaco zredukowaé koszty wlasne, ale
—to druga strona medalu — traci sie kontrole nad owym wydzielonym ob-
szarem i — co zawsze jest czyms bardzo trudnym — trzeba zwolnié¢ czesé wia-
snego personelu.

Drugi, zwany kapitalowym, w ktérym — ponownie w duzym uprosz-
czeniu — réwniez wydziela sie pewien obszar dziatalnosci i powierza jego
obstuge podmiotowi zewnetrznemu, ktéry — i to dos$é istotna réznica
— organizacyjnie pozostaje zwiazany z jednostks macierzystg. Unikamy

18 J. Cicrzniak..., op. cit., s. 98.

U Por.: Leksykon zarzqdzania, Warszawa 2004, s. 398-399.

1 Zob.: J. Wedrowski, Wiasciwa konstrukcja umowy jako gwarancja skutecznosci out-
sourcingu, w: Outsourcing. Usprawnienie funkcjonowania firmy poprzez obstuge zewnetrzna,
Warszawa 1999.
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w ten sposob redukeji personelu, mozemy sprawowaé bezposredni nadzor
nad realizacjg powierzonych zadan, pozbawiamy sie natomiast mozliwosci
swobodnego wyboru wykonawcy oraz — gdy zajdzie taka koniecznosé — szyb-
kiego i1 bezkonfliktowego wycofania sie ze wspotpracy's.

Pora ponownie wréci¢ do pytania, raz juz w szkicu niniejszym posta-
wionego. Czy tak zdefiniowany i okreslony outsourcing, moze znalezé za-
stosowanie w dzisiejszej, codziennej praktyce bibliotecznej? Uprzedzajac
niejako dalsze rozwazania, mozemy od razu odpowiedzie¢: oczywiscie tak,
co wiecej, pewne jego zasady byly w bibliotecznej praktyce stosowane od
dawna i traktowano je jako co$ oczywistego i nieledwie naturalnego. Oczy-
wiscie, zlecajac wykonanie opraw introligatorskich, ustug kserograficznych,
podmiotom zewnetrznym, nie wiedziano, ze stosuje sie tym samym ultra-
nowoczesng metode zarzadzania o egzotycznie brzmigcej nazwie — outsour-
cing. W ostatnim czasie zakres tego typu wspotpracy zwieksza sie, co wynika
z faktu, ze w istotny sposodb poszerzyla sie skala ustug, ktére rdézne podmio-
ty oferuja dzis bibliotece.

Przyktad z mojej wlasnej praktyki. Prenumerujgc czasopisma, moge dzi$
dostawce obarczy¢ obowiazkiem kontrolowania, na ile dostarczane czaso-
pisma sa kompletne a ich dostawa rytmiczna itd. Jest to troche drozsze,
niz zwyklta dostawa, co posrednio poswiadcza fakt juz przeze mnie wspo-
mniany — w bibliotece kryteria czysto ekonomiczne nie zawsze przesadzaja
o wyborze danej oferty. Kryterium decydujacym jest zadowolenie czytelni-
ka. A dzieki kontrolowanej dostawie czasopism mam pewnosé, ze czytelnik
otrzyma kompletny zestaw poszukiwanych przez siebie czasopism w mozli-
wie najkrétszym czasie. Réwniez inne korzysci warte sa wspomnienia. Dzieki
temu typowi dostaw, biblioteka zwolniona zostata od uciazliwego obowigzku
systematycznego monitorowania poszczegélnych wydawcow, co w praktyce
bywalo ucigzliwe i kosztowne: wielokrotne monity, reklamacje itp.

Rodzi sie jednak pytanie na ile z mozliwodci, jakie daje nam outsourcing
mozemy korzysta¢ w tych obszarach bibliotecznej praktyki, ktére okresla-
my jako strategiczne? Jesli przyjaé¢ — a mysle, Ze mimo pewnych uproszczen
i skrotéw, nie popetlniam tu bltedu — ze podstawowym celem biblioteczne]
aktywnosci jest mozliwie najpelniejsze 1 najbardziej wszechstronne za-
spokojenie potrzeb czytelnikéw, tworzenie zasobu dostosowanego do jego
oczekiwan, udzielanie pelnej informacji, indywidualizowanie form pracy
7z czytelnikiem, wszelkiego rodzaju szkolenia, jesli wiec — powtorze — przy-
jacé, ze wszystko to stanowi kluczowa, strategiczna sfere naszej dziatalnosci,
to wéwcezas na to pytanie musimy odpowiedzie¢ twierdzaco. Tak, powinni-
Smy zacza¢ mysle¢ o outsourcingu réwniez w perspektywie strategicznego

16 M. Trocki, op. cit.. s. 59.
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zarzgdzania biblioteka. Rzecz w tym, ze od dzisiejszego bibliotekarza coraz
wiece] sie wymaga, czytelnicy zwracaja sie do niego z coraz bardziej wy-
szukanymi i specjalistycznymi pytaniami, by na nie odpowiedzie¢ trzeba
stale doskonali¢ umiejetnoscei juz nabyte i przyswajaé sobie nowe. W naj-
blizszym czasie — wie o tym dyrektor kazdej wiekszej biblioteki naukowe]
— nikt nie znajdzie zadnych dodatkowych srodkéw umozliwiajacych stwo-
rzenie nowych etatéw. Rezerw nalezy szukaé tylko posréd tych zasobow
(materialowych, technicznych, ludzkich), ktérymi w tej chwili dysponuje-
my. Przekazanie pewnych dziatai na zewnatrz biblioteki pozwala nowymi
zadaniami obcigzaé¢ naszych pracownikow. Oznacza to, ze strategiczne sto-
sowanie outsourcingu nie musi — wbrew czesto formutowanym obawom
—oznacza¢ wyltacznie redukeji kadry, lecz daje nam mozliwosé podejmowa-
nia nowych zadari i bardziej sprawnej realizacji zadani dotychczasowych.

Wypada jednak rozwazyé jeszcze jeden problem, ktéry nierozdzielnie
zwigzany jest z zagadnieniem outsourcingu. Chodzi o precyzyjne wykresle-
nie granicy miedzy tym, co w dzialalnosci organizacji jest obszarem pomoc-
niczym, a co glownym, czy strategicznym. Wedlig znawcéw zagadnienia
—przypomne — w zasadzie nie zleca sie na zewnatrz tych dziatan, ktoére
mieszcza sie w obszarze strategicznym i wymagaja jakich§ nietypowych
kwalifikacji oraz wszechstronnej, specjalistycznej wiedzy w danej dziedzinie,
bo to one decyduja o aktualnej pozycji organizacji na rynku.

Czy zasada ta znajduje swoje zastosowanie w dzisiejszej praktyce biblio-
tecznej? Na pozér, tak. Kazdy z zarzadzajacych bibliotekg — 1 nie ma w tym
nic zaskakujacego — chce zatrzymaé u siebie to wszystko, co dla jego bi-
blioteki charakterystyczne, co ja wyrdéznia z otoczenia, co wymaga dosko-
nale pracujacych i wszechstronnie wyksztatconych zespoléw ludzi. Jednym
z takich obszaréw jest formalne i rzeczowe opracowanie wptywajacych do
biblioteki materiatéw. Czy wiec wyszkolony zespét — odwotuje sie do wla-
snych do$wiadczen 1 przemysleri — ma opracowywaé tylko dla wlasnej bi-
blioteki, bo to zapewni nam przewage na rynku? Nawet jesli w pytaniu tak
sformutowanym tkwi pewna pokusa, to nalezy jg jak najszybciej oddalié.
Chcemy i musimy wspotpracowaé w, tak waznym i dla biblioteki kluczo-
wym, zakresie z NUKAT-em, bo zalezy nam na tym, aby we wszystkich
bibliotekach Polski hasta i rekordy byly optymalne! Przy tym w rewanzu
pobieramy i kopiujemy hasla juz opracowane, dzieki czemu nasz katalog
staje sie coraz lepszy i — co rownie istotne — oszczedzamy w ten sposob
czas 1 pienigdze. Tak wiec ta bardzo wazna dla nas funkcja, wymagajaca
— powtorze — specjalistycznie przygotowanego personelu, i bez watpienia,
nalezaca do obszaru, ktéry uznajemy za strategiczny, moze byé czesciowo
wykonywana na zewngtrz, bo w istotny sposob usprawnia prace biblioteki.
Dzieki temu — a dla nas jest to zawsze czynnik decydujacy — czytelnik szyb-
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ciej znajdzie w bazie i dotrze do poszukiwanej przez siebie ksiazki. Fakt, ze
tego rodzaju ustugi $wiadezymy sobie wzajemnie jest swego rodzaju gwa-
rantem, ze — nazwijmy to — rynek dawcéw ushug outsourcingowych jest sta-
bilny. Oczywiscie, zdaje sobie sprawe, ze taka forma wspélpracy bibliotek
polskich nie do korica spelia wszystkie warunki rynku outsourcingowego,
bo np. nie méwimy nic o placeniu za ustugi. Ale juz kupowanie rekordéw
np. w OCLC warunek ten spelnia. Rzecz jasna, decyzje o tego rodzaju
zakupie powinno poprzedzié¢ precyzyjne wyliczenie czy jest to tansze, niz
samodzielne wykonanie opiséw. Gdy w gre wchodzi wiele ksigzek zagranicz-
nych, rzecz jest bez watpienia opltacalna i wéwczas ustugi takie mozna za-
kupié, zas wlasny zespo6l wykorzystaé¢ do realizacji innych zadan.

Troche niepostrzezenie w naszych rozwazaniach o outsourcingu pojawit
sie nowy motyw. W fachowych opracowaniach nazywa sie go cosourcingiem.
Chodzi tu — w najwiekszym skrocie — o autentyczng i dobrowolnie podjeta
wspolprace réwnorzednych partneréw, ktérej ostateczny sukces gwarantuje
wzajemne zrozumienie swoich potrzeb i celéw oraz obopolne korzysci'”.

Innym obszarem bibliotecznej praktyki, gdzie mozna stosowaé¢ outsour-
cing, jest konserwacja zbioréw. Jak wiadomo za tym ogdélnym pojeciem
kryje sie caly wachlarz dziatan. Od rzeczy stosunkowo prostych i nie-
skomplikowanych (oprawa nowych ksiazek, podklejenie i réznego rodzaju
drobne naprawy ksiazek uszkodzonych, gazowanie), az do zabiegéw nie-
zwykle skomplikowanych, wymagajacych sporych, ocierajacych sie niekiedy
o artyzm, umiejetnosci, skomplikowanej aparatury, kosztownych odczynni-
kow itp. (konserwacja rzadkich starodrukoéw, rekonstrukcja uszkodzonych
opraw, cennych rekopisow, map, grafiki itp.). Nie trzeba dodawaé, ze te
ostatnie sa bardzo kosztowne. Kierownictwo biblioteki musi wiec rozwazy¢
nietatwy dylemat: czy konserwowaé zbiory w oparciu o wlasny zespol czy
tez zlecaé to wyspecjalizowanym pracowniom dziatajagcym poza biblioteka?

To pierwsze, choé¢ kuszace, wiaze sie jednak ze sporymi kosztami: utrzy-
manie zespolu specjalistéw, dbanie o jego ciagle szkolenie, zakup kosz-
townych narzedzi, urzadzeri i surowcéw (skéra, pergamin, papier czerpany
itp.). Utrzymanie takiego zespolu i dobrze wyposazonej pracowni musia-
toby sie odby¢ kosztem innych ushug, $wiadczonych przez biblioteke. To
prawda, ze przyjemnie pokazaé¢ i pochwali¢ sie pieknie odrestaurowang
w swojej pracowni zabytkowa ksiazks, ale czesto moze to laczy¢ sie z wy-
stuchiwaniem gloséw niezadowolenia czytelnikow, ktérzy musza staé¢ w ko-
lejce do komputera w katalogu czy Oddziale Informacji Naukowej, zabrakto
bowiem w budzecie $rodkéw na zakup nowych stanowisk komputerowych.

'" Ch. L. Gay, J. Essinger, Outsourcing strategiczny. Koncepcja, model i wdrazanie,
Krakow 2002, s. 42.
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W Bibliotece Uniwersyteckiej w Poznaniu ten nielatwy dylemat rozstrzygnie-
to w ten sposob, ze najlatwiejsze (proste oprawy nowych ksiazek) i najtrud-
niejsze (calosciowa konserwacja zabytkowego obiektu) prace wykonywane sa
na zewnatrz. Zatrudnieni w bibliotece konserwatorzy zajmuja sie zabiegami
znajdujacymi sie ,posrodku”, ktére wymagaja sporej wiedzy i umiejetnosci,
ale mozna je wykonac¢ przy pomocy stosunkowo prostych narzedzi i z uzyciem
niezbyt kosztownych surowcéw. Chodzi tu o rézne drobne naprawy zabytko-
wych opraw, rozebranie i ponowne zszycie rozpadajacych sie blokéw starych
ksiazek, czyszczenie i przemywanie zabrudzonych kartek, bardziej wyszukana
i staranna (np. w polskérek) oprawa starych broszur, gazowanie ksiazek itp.
Weszystko to ratuje i przedtuza zywot powierzonych naszej pieczy materialéw
bibliotecznych. Ani przez chwile nie wolno nam zapomnieé, ze ochrona zbio-
row jest w strategii biblioteki czyms$ tak samo waznym jak udostepnianie, ze
te dwie sfery sg ze sobg symetrycznie powigzane, trzeba chroni¢ wszelkiego
rodzaju materialy, zeby mie¢ co udostepniaé.

Widaé na tych przyktadach, ze dzialan i funkcji, ktére mozemy w prze-
mys$lany sposob przekazaé zleceniobiorcom zewnetrznym, jest wiele.

3. Zastosowanie outsourcingu w bibliotekach
zagranicznych

Zdaje sobie sprawe, ze problemy, o ktérych pisze, sa jeszcze w polskim bi-
bliotekarstwie do$é nowe i — jak kazda nowosé — obok naturalnej ciekawo-
gci budza tez nieufnodé, dlatego proponuje, by spojrze¢ jak do probleméw
tych podchodzi sie w bibliotekach zagranicznych, gdzie zasady wynikajace
z outsourcingu stosuje sie juz od pewnego czasu. Sadze, ze pewne praktycz-
ne rozwigzania tam stosowane moga byé pozyteczne réwniez u nas.
Badania przeprowadzone w oddzialach dokumentacji w bibliotekach fran-
cuskich w 2003 roku wskazuja, iz stosuja one zlecanie ustug doéé powszech-
nie (87% badanych bibliotek) i w wielu zakresach'. Zadaniem najczesciej
zlecanym na zewnatrz, stosowanym najdluzej i dobrze zakorzenionym — jak
sie podkresla — jest zarzadzanie zbiorami, rozumiane jako ich zakup, two-
rzenie opisu, dopisywanie kolejnych numeréw itp. stosowane przez blisko
46% badanych bibliotek. Okoto 20% bibliotek zleca biezaca opieke nad do-
kumentami, tj. oprawe i digitalizacje. Troche mniejszym zainteresowaniem
cieszyly sie przeglady prasy, poszukiwanie informacji, zarzadzanie archiwa-
mi (ok. 12-13%). Zadania uznawane za kluczowe, takie jak uzupelnienie baz

¥ Por.: I. Martin, H. Mesloub, F. Muet, Ch. Pellat, L’externalisation dans les services
documentation, ,Documentaliste. Sciences de I'information” 2003, vol. 40, nr 6, s. 370-375.
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danych, gromadzenie i opracowanie dokumentéw, sporzadzanie na ich pod-
stawie syntetycznej informacji byty w objetych ankietg bibliotekach wykony-
wane samodzielnie (tylko 10% zlecalo wykonanie tych czynnosci podmiotom
zewnetrznym). Z innych zlecenn w katalogu ujeto rowniez: prowadzenie strony
www (11%), klasyfikacje dokumentéw (7%), mikrofilmowanie, badanie zado-
wolenia uzytkownikéw i najrzadziej zlecanie ttumaczen (0,6%).

Autorzy tej ankiety w podsumowaniu, stwierdzaja, ze utrzymuje sie
tendencja, by zlecaé¢ podmiotom zewnetrznym wykonanie réznego rodzaju
zadan pomocniczych, oraz takich, ktérych biblioteki nie moga wykonaé
wlasnymi §rodkami. Gdy spojrzeé¢ na to w perspektywie pewnego przedzia-
hu czasowego, to okazuje sie, ze najdluzej na zewngtrz zleca sie wszelkiego
rodzaju ustugi introligatorskie, obstuge prenumeraty czasopism, mikrofilmo-
wanie, nastepnie przeglad prasy, poszukiwanie materialéw tyczacych wska-
zanego zagadnienia oraz sporzadzenie syntetycznej informacji. Gdy chodzi
o czestotliwo$é zlecania poszczegblnych zadan, to systematycznie zleca sie
ustugi introligatorskie, obstuge prenumeraty czasopism, mikrofilmowanie,
pozostale raczej okazjonalnie.

Badania objely tez biblioteki z sektora prywatnego. Tutaj — zdaniem au-
toréw ankiety — najczesciej zlecano wykonanie konkretnej ustugi lub do-
starczenie §cisle okre§lonego produktu, co — przy umiarkowanych kosztach
— pozwalalto im rozszerzy¢ zakres wlasnych propozycji.

Jako mnajczestsze przyczyny stosowania outsourcingu podawano: brak
czasu (58%) lub kadry (47%), niska wartos¢ zlecanych prac (44%), brak
srodkow wlasnych (25%), cheé¢ racjonalizacji kosztow (22%), a ponadto brak
zrodet informacji, niewystarczajace kompetencje wlasnych pracownikéw,
redukcje kosztéw, wreszcie fakt, ze dzieki outsourcingowi biblioteka moze
skoncentrowaé¢ swojg dziatalno$é na zadaniach uznanych za priorytetowe.
Interesujacy jest réwniez koticowy wniosek autoréw ankiety, w mysl ktorego
wielu kierownikéw badanych bibliotek twierdzi, ze rygorystycznie egzekwo-
wany obowiazek kontrolowania kosztéw sprawia, Ze outsourcing przestaje
by¢ czynnikiem, ktoéry umozliwia rozwéj biblioteki, pozwala zréznicowaé
wlasng dzialalnosé, wzbogacaé oferte ustug, tak by odpowiadala ona ocze-
kiwaniom czytelnikéw. Wiasnie koszty pojawiaja sie na pierwszym miejscu,
gdy wskazuje sie negatywne cechy outsourcingu (44%). Dalej — wérod tych
cech wymienia sie ubostwo ofert zglaszanych przez potencjalnych zlecenio-
biorcéw. Dominujg oferty na wykonanie zleceri zadani rutynowych i standar-
dowych, powtarzalnych we wszystkich bibliotekach, brak natomiast ofert
deklarujacych wykonanie zadaii indywidualnych, wyjatkowych, wtasciwych
tylko dla tej, a nie innej biblioteki. W kontekscie zagrozen niesionych przez
outsourcing, kierownicy bibliotek méwia tez o rezygnacji przez pracownikow
biblioteki z obowiazku dbania o doskonalenie i ciggle podnoszenie swych
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profesjonalnych kwalifikacji, co nieuchronnie prowadzi¢ musi do zubozenia
wtlasnej oferty. Warto jednak wskazaé i to, ze blisko 20% ankietowanych nie
udzielito odpowiedzi na pytanie o negatywne cechy outsourcingu, co pozwa-
la interpretowad to jako niedostrzeganie w nim zadnych zagrozen.

W poglebionej analizie wynikéw tych badan', autorzy wskazuja, ze otrzy-
mane przez nich rezultaty pokrywaja sie z rezultatami badan prowadzonych
w obszarze przedsiebiorstw produkcyjnych. Tu i tam podobne sa motywy,
ktore nakazuja zleca¢ wykonanie pewnych zadaii podmiotom zewnetrznym.
Podobna jest tez ocena zalet 1 wad outsourcingu. Przy wszystkich tych podo-
bienistwach, godna uwagi jest jedna dosé — jak nalezy sadzi¢ — wazna réznica.
Wszedzie jako istotna zalete tego systemu wskazywano mozliwosé uzyskania
znaczacego obnizenia kosztow. Slowem, kryteria czysto ekonomiczne prze-
sadzaly o jego atrakcyjnosci. Tymczasem dla ankietowanych bibliotekarzy
kryterium to jest zupelnie nieistotne. Méwiac inaczej, w srodowisku biblio-
tekarskim — co zdaniem autoréw jest jego cecha wyrdzniajaca — w mysleniu
o outsourcingu ekonomia schodzi na bardzo odlegly plan.

Kwestia ta wydaje mi sie na tyle istotna, ze warto sie przez chwile nad
nig zatrzymac. Na og6l — i tak przedstawiaja to autorzy réznych opracowan
— outsourcing pozwala, przy zachowaniu dotychczasowych standardéw ja-
kosciowych, produkowaé oszczedniej 1 jest to jeden z najwazniejszych czyn-
nikéw przesadzajacych o jego atrakcyjnodci. Tymcezasem ta, wydawaloby
sie, bezdyskusyjna kwestia, jesli przenosimy ja na obszar praktyki bi-
bliotecznej zaczyna sie komplikowaé. Rzecz w tym, ze wiele, waznych
prac bibliotecznych nie da sie w prosty sposéb wycenié, ze wykonanie pew-
nych czynnodci bibliotecznych aktywizuje kilka oddziatéw, w wyniku czego
trudno precyzyjnie i szybko oszacowaé warto$¢ wykonanej pracy. Rownie
trudno precyzyjnie uchwycié¢ i wymierzyé wszystkie zwigzane z wykona-
niem tej pracy koszty, ktére bardzo czesto ujawniajg sie dopiero gdy usitu-
jemy je uchwyci¢ w dtuzszym przedziale czasowym.

Autorzy, ktérych wyniki badan referuje, sg §wiadomi tych trudnosci, ale
— ich zdaniem — nie da sie uciec od ekonomii. Wymagana jest jednak tutaj
pewna elastycznosé, przejawiajaca sie nie tyle w dazeniu do prostej redukeji
kosztow, ale — 1 tu outsourcing moze byé tez bardzo pomocny — prawidlo-
wego 1 W miare precyzyjnego oszacowanie kosztow 1 ,zyskéow” dzialalnosei,
ktéra prowadzimy.

Mozna — taka mozliwosé autorzy réwniez poddaja pod rozwage — doj-
rze¢ w outsourcingu system, ktéry stosunkowo szybko pozwala zwickszy¢

" Por.: 1. Martin, H. Mecsloub, F. Muct, Ch. Pcllat, L’externalisalion: quells impacts
pour les professionneles de Uinformation-documentation?, Documentaliste. Scienees de U'in-
formation” 2004, vol. 41, nr 6, s. 334-338.
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zakres 1 wewnetrzne zréznicowanie swiadczonych ustug, szybko reagowaé
na rodzace sie wyzwania i problemy. Przyjmuje sie obecnie, ze dziatalnosé
bibliotek a takze wszelkiego rodzaju instytucji non profit opiera sie nie
na planach dlugofalowych lecz raczej $rednich i krotkich. W takiej sytu-
acji zlecanie wykonania pewnych ustug podmiotom zewnetrznym umozliwia
z jednej strony zarzadcom tych organizacji obnizke kosztéw zatrudnienia,
ale — 1 to jest druga strona medalu — nie pozwala na prowadzenie wlasnej,
perspektywicznej polityki kadrowej. Cze$é pracownikéw widzi w tym przede
wszystkim mozliwosé redukeji, a wiec zagrozenie dla wtasnej pozycji, stad
zrozumiala niecheé¢ do tej metody. Inni — przeciwnie — uznaja, ze zlecanie
wykonania pewnych prac podmiotom zewnetrznym, stanowi dla nich szanse
na przekwalifikowanie, skupienie sie na dzialaniach zwigzanych z strate-
gicznymi celami biblioteki, ktére zazwyczaj sa bardziej efektowne i lepiej
postrzegane przez otoczenie. Jednocze$nie, piszac o pracownikach niechet-
nie nastawionych do outsourcingu, autorzy wskazuja na pewna wewnetrzng
sprzecznos$é cechujaca ich postawe. 7 jednej strony widza w tym zagrozenie
dla tradycyjnych wartosci zwigzanych z zawodem bibliotekarza, z drugiej
jednak, w swej codziennej pracy przejmujag opisy katalogowe sporzadzone
przez innych, co przeciez jest forma outsourcingu.

Tym niemniej redukeja kadr bibliotecznych jest powaznym problemem,
przed ktérym trudno uciec. Do jakiego$ stopnia mozna go ztagodzi¢, po-
przez umiejetno$é¢ harmonijnego organizowania calej instytucji. Trzeba ro-
zumieé¢ — autorzy podkreslaja to z ogromnym naciskiem — ze przenoszenie
pewnych prac bibliotecznych na zewnatrz, to co$ wiecej niz zwykla, jedna
z wielu, technika zarzadzania. Kazda tego typu decyzja musi by¢ poprzedzo-
na poglebiong i wszechstronna analiza oraz precyzyjnym okresleniem wta-
snych celéow strategicznych.

Bez watpienia jest to powazny problem i nawet odwolanie do doswiadczen
bibliotekarstwa amerykariskiego nie pomaga go rozwiazaé¢. Prowadzone tam
ostatnio badania ujawnilty dwa, bardzo wyraZne, choé¢ sprzeczne, stanowiska.
Dla jednych najwazniejsza funkcja, jaks spelia biblioteka jest zarzadzanie
zbiorami i nad tym obszarem powinno zachowaé sie petna kontrole, ewentual-
ne zlecenia outsourcingowe rezerwujac dla innych, mniej —ich zdaniem — waz-
nych obszaréw. Inni natomiast sadza, ze dzi$ najwazniejsze to nastawienie na
czytelnika — spelnianie, a nawet uprzedzanie jego oczekiwan i nowoczesna bi-
blioteka w swej dzialalnosci na tym przede wszystkim winna sie koncentro-
wacl. Realizacji tej funkcji winno sie podporzadkowaé wszystkie inne zadania
i — jesli zajdzie taka potrzeba - zrezygnowaé nawet z peinienia tak uswieco-
nych tradycja rél, jak bezposredni nadzér i1 zarzadzanie zbiorami.

Jak wiec widaé, najwazniejsze w zarzadzaniu dzisiejsza wielks biblioteka
jest znalezienie réwnowagi miedzy zadaniami, ktére przejmujemy z trady-
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¢ji, a nowymi, niesionymi przez gwaltownie zmieniajaca sie rzeczywistosé.
W polskich realiach — a przemawia przeze mnie wieloletnie doswiadczenie
w kierowaniu wielka biblioteks — zagadnienie to nabiera szczegblnego zna-
czenia. Ciagle borykamy sie ze skutkami opdznient, tymcezasem — oczekuja
od nas tego nasi czytelnicy — musimy by¢ otwarci na nowe technologie,
dysponowaé najnowszymi zrédlami, bazami danych, stanowiskami kompu-
terowymi itd. Ani przez chwile nie wolno nam zapominaé, ze nie mozemy
— powtdrze — liczy¢ na jakis znaczacy przyrost etatéow. Stowem, tym wszyst-
kim zadaniom tradycyjnym i nowym trzeba sprostaé, dysponujac stosunkowo
skromnymi érodkami. W takiej sytuacji outsourcing moze by¢ dla nas szansg.
Zlecanie wykonania pewnych zadan, zaréwno tych tradycyjnych (gromadze-
nie czasopism, czesciowo ksigzek, opracowanie, ustugi introligatorskie), jak
i nowych (obstuga informatyczna, digitalizacja, pewne zadania administra-
cyjno-techniczne) pozwoli kierownictwu biblioteki na elastyczne 1 racjonalne
gospodarowanie zasobami ludzkimi biblioteki. Uwolnieni od wykonywania tra-
dycyjnych zadan pracownicy moga podejmowaé nowe, przed ktérymi ciagle
stawia nas wyjatkowo ruchliwa i zmienna wspoltczesnosé.

Ostatnim, szczegdlowo analizowanym zagadnieniem, byt problem rozum-
nego wykorzystania kompetencji pracownikéw biblioteki. Badani pracow-
nicy oddzialéw informacji, dokumentalidci wskazywali ze ich prawdziwym
atutem jest bardzo dobra znajomosé potrzeb uzytkownikéw, umiejetnosé do-
starczania jak najdokladniejszych odpowiedzi na postawione pytanie. Jesli
wiec tego rodzaju ushugi zacznie sie powierzaé¢ podmiotom zewnetrznym, to
rodza sie — najzupelniej zasadnie — obawy, ze ustugi te zostang Zle zreali-
zowane. Nie bez znaczenia jest réwniez fakt, ze wsrod pracownikéw podob-
ne praktyki moga rodzi¢ uczucie pewnej frustracji, ktéra pojawia sie zawsze
tam, gdzie umiejetnosci i talenty ludzi nie sa w petni wykorzystane. Tego ro-
dzaju napiecia mozna zlagodzié¢, wprowadzajac dosé wyraine rozgraniczenie
miedzy ustlugami standardowymi i powtarzalnymi, a ustugami zindywidu-
alizowanymi realizowanymi na wyrazne zyczenie jednego czy kilku czytelni-
kéw. Te pierwsze mogliby wykonywaé zleceniobiorcy zewnetrzni, te drugie,
wymagajace specjalistycznej wiedzy, popartej wieloletnia praktyka intuicji,
wreszcie swobody w poruszaniu sie miedzy réznymi rodzajami Zrédet, wyko-
nywa¢ winni pracownicy zatrudnieni w bibliotece. Towarzyszy¢ temu winno
pojawienie sie rozwinietego rynku zleceniobiorcéw tego rodzaju ustug. Jak
na razie nie ma go, ani za granica, ani — tym bardziej — w Polsce.

Jest jeszcze jeden problem, na ktory wskazujg badacze francuscy, wyma-
gajacy — tak sgdze — chwili refleksji. Ustugi informacyjne, ktérych oczekuja
od nas nasi czytelnicy wymagaja coraz wiekszych kompetencji, opanowywa-
nia nowych Zrédet i narzedzi informacji. Widoczne jest réwniez ogromne réz-
nicowanie wspomnianych kompetencji. Zasadne staje sie wiec pytanie: czy
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biblioteki i bibliotekarze moga w pelni opanowaé¢ wszystkie wymagane umie-
jetnosci i technologie? Czy raczej nalezy i$¢ w kierunku zdobywania pewnych
okreslonych umiejetnoscei, a wiec specjalizacji? Zapewne tak, a to wymaga
wspolpracy, ktora moze byé realizowana w formie outsourcingu czy cosour-
cingu. Niektore specjalistyczne kompetencje np. zwigzane z obstugg informa-
tyczng moga by¢ realizowane w ramach tej samej instytucji, np. w oddziatach
komputeryzacji. Moga by¢ tez zlecane na zewnatrz, np. w duzych bibliote-
kach akademickich powierzane uczelnianym osrodkom informatycznym.

WspominaliSmy na wstepie o istnieniu outsourcingu kapitalowego. Czy
jego forma nie jest np. powolanie Poznariskiej Fundacji Bibliotek Nauko-
wych? Kazda z uczelni miasta zamiast rozbudowywaé wiasne oddzialy czy
oérodki komputeryzacji, przeznacza cze$¢ srodkow na finansowanie etatéw
informatykow ,fundacyjnych”, ktérzy fachowo, wedtug jednolitych kryteriéw
i zasad obstlugujg cale srodowisko. A nasze wspoélne dzialania na rzecz
budowy NUK-atu, ktéry moze byé potraktowany jako — przypomne — bardzo
szczegblny przypadek dzialan outsourcingowych, jako ze biblioteka jednocze-
$nie zleca wykonanie pewnych ushlug, ale tez przejmuje wyniki pracy innych.

Kilka lat temu Biblioteki Uniwersyteckie w Poznaniu i Toruniu prowa-
dzily rozmowy na temat Scistej wspélpracy, w mys$l ktérej w Toruniu wy-
konywano by specjalistyczne prace konserwatorskie, a w Poznaniu réznego
rodzaju prace digitalizacyjne. Wspotpraca ta odbywalaby sie na zasadzie
pelnego ekwiwalentu §wiadczonych ustug. Mimo znacznego zaawansowania
tych rozméw, nie doszlo woéwcezas do ich finalizacji. To niepowodzenie nie
powinno nas jednak zniechecaé. Sadze, ze w takiej czy innej formy do idei
te] powrécimy. Poszezegélne biblioteki beda specjalizowaé sie w pewnych
dziedzinach, czy typach ustug, a efekty swej pracy beda mogly wymieniaé
z innymi. Jest to stosunkowo prosty sposéb, by — przy mozliwie najmniej-
szych kosztach — osiggnaé¢ wysoki poziom merytoryczny $wiadczonych przez
siebie ustug.

7 badain prowadzonych na przyktadzie bibliotek francuskich wypro-
wadzono ostatecznie wniosek, Ze proces przekazywania ustug czy zadan
na zewnatrz bedzie sie rozwijal, niezaleznie od towarzyszacych mu obaw
i wahan. Ta konieczno$é objawi sie szczegolnie wyraziScie w przypadku po-
dejmowania innowacyjnych projektéw, ktérych wykonanie wlasnymi sitami
byloby niemozliwe ze wzgledu na koszt i towarzyszace zawsze takim pro-
jektom ryzyko.

Zapewne, w zakresie prac informacyjno-dokumentacyjnych, zwrocié
mozna uwage na mozliwosé rozwoju prywatnego rynku ustug tzw. broke-
row informacji (ksztalconych np. w Wyzszej Szkole Umiejetnosci Spotecz-
nych w Poznaniu). Wskazujac na obopolne korzysci ze wspolpracy w tym
zakresie uwypukla sie to, ze biblioteka dziala w okreslonym kontekscie,
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zna potrzeby lokalne, potrzeby konkretnego uzytkownika ale i srodowisko-
we przeszkody, utrudnienia, zwigzane z konkretng sytuacja. Z kolei zle-
ceniobiorca, nie znajacy doktadnie konkretnej sytuacji, dziala w szerszej
perspektywie, wykonujac konkretne zlecenie, opiera sie na swych kom-
petencjach zdobytych dzieki prowadzeniu dziatalno$é¢ w réznych s$rodo-
wiskach. Wspotpraca podmiotéw o tak zrdéznicowanych doswiadczeniach
moze okazaé sie niezwykle cenna dla obu stron. Na koniec wskazuje sie
réwniez 1 na to, ze zlecanie tego typu uslug na zewnatrz nie musi by¢
traktowane, jako przejaw nieufnosci czy niskiej oceny kompetencji i profe-
sjonalnej sprawnodci pracownikéw biblioteki. Waznym elementem tego ro-
dzaju zlecen — przypominatem o tym kilkakrotnie — jest kontrola jakosci
i terminowosci wykonanych ustug, co winni przeprowadzi¢ wykwalifikowani
pracownicy biblioteki. Jest to jednoczesnie sugestywny wyraz uznania dla
ich kompetencji i profesjonalnej sprawnosci.

Amerykariskie doswiadczenia w tym zakresie, choé¢ nie poparte tak sze-
roko zakrojonymi badaniami, przedstawit C. Lesky®. W jego ujeciu outso-
urcing, taczony z innymi instrumentami zarzadzania, takimi jak: marketing
(pelna informacja o mozliwosci nabywania uslug), analiza rentownosci
1 kosztéw, jest atrakcyjna, obliczana na wiele lat, strategia zarzadzania. Jej
stosowanie pozwala bibliotece podniesé¢ zakres i jakosé¢ swiadczonych ustug,
co z kolel zapewnia jej lepszy spoleczny odbidr i pozwala zachowaé do-
tychczasowe miejsca pracy. Autor badan podkreslit réwnoczesnie, ze nawet
w USA, gdzie w bibliotekach stosowanie outsourcingu stalto sie standardowsg
praktyka, w dyskusjach i w publikacjach brakuje przykladéw tych, ktorzy
nie tylko przetrwali jego wprowadzanie, lecz odniedli korzysci i dobrze
prosperuja. Dlatego w oparciu o 10-letnie do$wiadczenia w tym zakresie,
przedstawil korzysci i mity z nim zwigzane. Do korzysci zaliczyt:

1. Zapewnienie uzytkownikom lepszej obstugi. Stwierdzajac, ze nie mozna
swiadczy¢ ustug o jakoSci nizszej niz doskonala, bo naraza to na
szwank naszg zawodowa reputacje, a bedac dzi§ z reguly przecigzeni
praca, musimy koncentrowaé sie na dzialaniach stanowiacych jadro
naszej dziatalnosci i wykonywaé je w stopniu doskonalym. Inne zada-
nia zleca¢ mozna na zewnatrz.

2. Nabywanie ustug, wymagajacych specjalistycznej wiedzy. ,Wynajmowa-
nie” specjalistycznej wiedzy fachowcow spoza wlasnego grona sprawia, ze
zmniejszamy ryzyko bledéw i mozliwosé osiggania miernych wynikéw.

3. Mozliwo$é¢ podejmowania dzialann o charakterze strategicznym. Za-
pewniajac klientom maksymalnie sprawna, szybka i doskonaly jako-

20

C. Lesky, Outsourcing as longterm strategy, ,Jnformation Outlook” vol. 7, nr 6 (2003),
s. 25-30.
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sciowo obstuge ich biezgcych potrzeb, sami mamy czas zajmowaé sie
rozwojem strategii dla biblioteki.

. Dobre postrzeganie przez uzytkownikéw. Otrzymujac od dostawcow

ustugi na najwyzszym poziomie, przekazujac je bezposrednim odbior-
com, biblioteka zyskuje w ich oczach na wartosci.

. Elastycznosdé dziatania. Placimy za ustugi, informacje potrzebne w danym

momencie, a wiec mozemy nie tylko swg oferte elastycznie dostosowywaé
do oczekiwan uzytkownikéw, ale takze elastycznie wykorzystywaé posia-
dane zasoby finansowe.

. Uznanie ze strony kierownictwa. Umiejetne stosowanie outsourcingu

i osigganie wspomnianych wyzej korzysci stanowi dla naszych zwierzch-
nikéw, organizatoréw dowdd naszej sprawnosci i umiejetnego dziatania.

Do mitéw, z ktérymi nalezy walczyé, zalicza natomiast nastepujace opinie:
1. Partnerzy nie sg w stanie obstuzyé¢ projektéw, wymagajacych wnikli-

wego rozeznania i subtelnego wyczucia réznych niuanséw wlasciwych
dla danej dziedziny. Jezeli wybdr partnera jest dokonany prawidlowo,
starannie, w oparciu o dobre rozeznanie rynku, obawa taka jest — jak
wskazuje doswiadczenie — nieuzasadniona. Tu co prawda nalezy zwré-
ci¢ uwage na wezesniejszy o kilka lat artykul D. S. Helfera, opisujac
doswiadczenia firmy Sun Microsystem, ktora pierwotnie zrezygnowala
zupetnie z prowadzenia biblioteki na rzecz zlecania jej zadan ustugo-
biorcom zewnetrznym. Po kilku latach wrécita jednak do idei wlasnej
biblioteki, jako ze okazalo sie, ze zatrudnieni z zewnatrz pracownicy
nie byli w stanie zagwarantowaé¢ bezpieczenistwa informacji poufne;j.
Mieli tez ktopoty z ustaleniem, ktére informacje byty w firmie zastrze-
zone, a ktore ogdlnodostepne?'.

. Zleceniobiorca nie jest lojalny i nie angazuje sie w firme. Ten mit

nazywa zarzutem z innej epoki, gdyz do$wiadczenie uczy ze pracow-
nicy firm outsourcingowych majg swiadomosé, iz podstawe ich bytu
stanowi pielegnowanie wzajemnych stosunkéw. Co wiecej, uwaza, ze
pracownicy zatrudnieni wewngtrz firmy rzadko posiadajg swiadomosé
tej zaleznosci!

. Nie nalezy na zewnatrz zlecaé¢ ushug stanowigcych jadro dziatalnosci.

Przy dobrym wyborze, przy budowaniu wlasciwych stosunkéw ze zle-
ceniobiorca, nie ma — wg niego — zadnych przeciwwskazar aby tego
nie czynié¢, gdyz moze to bibliotece przynosi¢ korzysci i nie stanowi
dla niej zagrozenia, szczegélnie z punktu widzenia oceny ostatecznych
odbiorcow jej ustug.

2 Zob.: D. S. Helfer, Qutsourcing, teaming, and special libraries: threats an opportuni-
ties. JInformation Outlook” vol. 2, nr 12 (1998), s. 26-29.
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Moéwige o finansowaniu tego typu dzialalnosci, zwraca uwage na jedng
z mozliwosci — trudng, co trzeba przyznaé, do zastosowania w chwili obec-
nej w Polsce. Koszty wykonania specjalistycznej ustugi ponosi zamawiaja-
cy, a biblioteka wystepuje tylko jako posrednik i zapewne gwarant wysokiej
jej jakodci.

W swoim artykule autor nie méwi nic o wymiernych korzysciach finanso-
wych wynikajacych ze stosowania outsourcingu. Te z kolei bardzo interesuja
D. Edmondsona, ktéry po przypomnieniu mozliwych zakreséw stosowania
tej metody (gromadzenie, katalogowanie, zapewnienie informacji, zarzadza-
nie biblioteka) i wskazaniu na — omoéwione juz wezesniej — korzyéci mery-
toryczne i jakoSciowe, osiagane przez biblioteke, przekonuje, Zze w wymiarze
finansowym oszczednosei biblioteki moga siega¢ 25%?2. Oszczednosci wy-
nikajace z zastosowania outsourcingu w zakresie szeroko rozumianego gro-
madzenia (wybor, dostawa, opracowanie) dla 49 bibliotek publicznych na
Hawajach wyniosty 35%. Rownoczesnie zwickszono czas ich otwarcia o 20%
dzieki przesunieciu bibliotekarzy do dzialéw udostepniania i informacji®.
Trzeba dodad, ze pbzniejsze doswiadczenia, m.in. zbyt duza ilo$é dubletow,
brak nalezytej wspoétpracy z bibliotekarzami stanowily podstawe do rozpo-
czecia procedury wycofania sie ze wspélpracy z firma. Potwierdza to jedy-
nie koniecznoéé¢ starannego dokonywania wyboru zleceniobiorcy.

Doswiadczenia bibliotek Nowej Zelandii przedstawil Andrew Kerham?'.
Jego artykutl jest proba podsumowania doswiadezenn wynikajacych z zasto-
sowania zasad outsourcingu w bibliotekach nowozelandzkich. Autor dyspo-
nuje réwniez wynikami ankiety, ktéra objeto 15 gtéwnych bibliotek w kraju.
W realiach nowozelandzkich stosuje sie go przede wszystkim w tych obsza-
rach praktyki bibliotecznej, zwigzanych z szeroko rozumianym gromadze-
niem: dobér, katalogowanie, opracowanie techniczne materialéw, wreszcie
zarzadzanie zbiorami. Wynika to z pewnych ogélnych zalozeni przyjetych
przez biblioteki Nowej Zelandii, gdzie uznano, ze priorytetowym zadaniem
jest dla nich bezposrednia obsluga czytelnikéw. Biezaca obserwacja prakty-
ki bibliotecznej, wyniki przeprowadzonej w 2003 roku ankiety upowaznity
autora do wniosku, iz w Nowej Zelandii praktyki zwigzane ze stosowaniem
outsourcingu sg, jak dotychczas, w fazie wstepnej, rzec mozna pilotazowej.
Przed podjeciem ostatecznych decyzji, autor stara sie zaletom i wadom tej
metody nadaé¢ ksztalt syntetycznych wnioskéw.

2 Zob.: D. Edmondson, Facilities management for information services: outsourcing the
impossible, Scrials vol. 11, nr 3 (1998), s. 219-222.

% Zob.: H. Liidke, Outsourcing des Bestandsmanagements. Das Beispiel USA, Biblio-
theksdienst” Jg 33(1999), H. 8, s. 1275-286.

# Zob.: A. Kerkham, Outsourcing, ,New Zealand Library” nr 11/2004, s. 392-396.
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A oto sygnalizowane wady rozwiazan outsourcingowych:

1

. Dostawcy nie sg w stanie zapewni¢ pelnej obstugi wszystkich prac

zwigzanych z zarzadzaniem zbiorami, tj. dostosowania ustugi do kon-
kretnych potrzeb biblioteki oraz selekeji jej zbioréw. Problem ten pro-
ponuje rozwigzaé sie poprzez bardzo szczegdlowe sporzadzanie profili
czytelniczych, klarownych specyfikacji przy zamowieniach i zapewnie-
nie w umowach udziatu biblioteki w pracach przy selekcji zbioréow.

. Jedli siedziba dostawcy znajduje sie daleko od biblioteki wystepuja

trudnosci w zrozumieniu przez niego lokalnych jej potrzeb.

. Wykonywanie prac wlasnym kosztem jest tansze. W komentarzu pod-

kresla sie, ze nie jest do koiica prawda, bo z reguty biblioteki nie licza
kosztow posrednich, ukrytych kosztow ogoélnych. Mozna dazyé do ta-
kiego skonstruowania umowy, ze wyliczenia finansowe wykaza reduk-
cje kosztow przy stosowaniu zlecenia.

. Wewnetrzne zarzadzanie ustugami technicznymi zapewnia wieksza kontro-

le nad produktem finalnym. Argument traci na ostrosci, gdy dobrze zdefi-
niujemy kontrakt na dostawe i stworzymy wlasciwy system monitoringu.

. Zarzadzanie kontraktem i jego monitorowanie zajmuje tyle samo czasu

co samodzielne wykonanie, objetej zleceniem pracy. Wniosek stad, iz
zlecanie ustug przynosi korzysci wéwcezas, gdy zlecenie jest state, obej-
muje dtuzszych horyzont czasowy, bo wowczas widaé¢ efekt oszczed-
noéci przewyzszajacy konieczne naklady poczatkowe poniesione na
szkolenie dostawcy.

. Jakos¢ wykonania pewnych zlecen (np. w zakresie katalogowania, do-

cierania do niszowych wydawcow) moze okazaé¢ sie niewystarczajaca.

. Zleceniobiorca obstugujacy biblioteki pracujgce w oparciu o rézne sys-

temy informatyczne, moze z tego powodu mie¢ trudnosci natury tech-
nicznej, co odbija sie negatywnie na obstudze biblioteki.

. Mozliwo$é wypadniecia dostawcy produktu czy ustug — z rynku. Do-

Swiadczenia wskazuja, 17 zabezpiecza przed skutkami takiej sytuacji
wspolpraca z wiecej niz jednym kontrahentem.

Dostrzezone zalety :

1.

Swiadome uznanie, iz obshuga uzytkownikéw a nie ushugi i prace
techniczne sa podstawowymi funkcjami bibliotek oznacza mozliwosé
zlecania tych drugich podmiotom zewnetrznym (a wiec koniecznosé
stosowania outsourcingu jako elementu strategii).

. Wspélpraca z dostawcami oznacza kupowanie ich specjalistycznej

wiedzy 1 umiejetnosci, nie posiadanych przez bibliotekarzy.

. Pewna powtarzalno$é¢ dzialan u dostawcéw ushug obstugujacych kilka

bibliotek, pozwala mu wykonywaé je taniej niz ma to miejsce w poje-
dynczej bibliotece.
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4. Wydajnosé i szybkosé dziatania jest wieksza u zleceniobiorcy niz w bi-
bliotece, co wynika z jego dodwiadczenl i specjalizacii.

5. Powstrzymanie zwiekszania lub nawet zmniejszanie poziomu zatrudnie-
nia (oszczedno$é miejsca, sprzetu, niezbednego oprogramowania itp.) oraz
mozliwos¢ przesuwania pracownikéw do obszaréw o wysokim priorytecie,
za jakie uznano obstuge uzytkownikéw, dostep do Zrodet elektronicznych,
indeksowanie zasob6w, projekty zwiazane z dziedzictwem kulturowym.

6. Umozliwienie nadazania bibliotekom za wzrastajacymi wymogami
uzytkownikéw.

7. Rozszerzenie zasobu o nowe Zrédta, dzieki specjalizacji dostawcy i po-
siadaniu lepszego rozpoznania w ofercie rynku.

W konkluzji autor przedstawiajac sze$¢ pozioméw, na ktorych mozna
prébowad zlecaé ustugi outsourcingowe; stwierdza, ze poziom najwyzszy, tj.
peten outsourcing na wszystkie ustugi techniczne nie jest zalecany. Zdajac
sobie sprawe, ze kazda biblioteka jest inna, jesli chodzi o zasoby i potrzeby,
a wiec nie ma wzorca postepowania, ktory pasowatoby dla kazdej z nich,
proponuje wziecie pod uwage kilku ogélnych sugestii:

— zracjonalizowanie 1 udokumentowanie wszelkich procedur przed roz-
wazaniem decyzji o oustourcingu, aby podpisane kontrakty byly ab-
solutnie precyzyjne i jasno okreslaly przewidywane dziatania,

— nawiagzanie dobrych stosunkéw z dostawcami, dokumentowanych pod-
pisaniem uméw partnerskich,

— skoncentrowanie sie gtéwnie na dostawach stalych,

— zatrzymanie w budzecie biblioteki pewne] kwoty na samodzielnie re-
alizowane gromadzenie, a wiec nie cedowanie zleceniobiorcy calego za-
kresu ustug i dzialan zwigzanych z zarzadzaniem zbiorami.

W podobnym zakresie rozwazano problem zleceil zewnetrznych w ostat-
nich latach w literaturze niemieckiej?”. Jako powod zastosowania tego rozwia-
zania podano: ograniczenie zatrudnienia w dzialach gromadzenia, postawiony
przed bibliotekami wymoég zwiekszenia wydajnosci i jakosci pracy, zintensy-
fikowanie aktywnosci gromadzenia dostosowanego do profilu zbioréw, efek-
tywnosé kontroli budowania zbioru, rozw6j dostepdéw do zasobéw sieciowych,
zwickszenie aktywnosci ushug informacyjnych. Rolf Griebel i Renate Peters
przedstawili trzy projekty, zrealizowane w Bayerische Staatsbibliothek w Mo-
nachium, ktérych wspélnym mianownikiem byto zlecanie wykonania pewnych
czynnosei bibliotecznych podmiotom zewnetrznym, bibliotekarzy, ktérzy do-
tychezas sie tym zajmowali skierowano do realizacji innych zadan. Przesunie-
cie to odbylo sie — co podkredlaja autorzy —z zachowaniem dotychczasowych

% Zob.: R. Griebel, R. Peters, Qutsourcing in der Erwerbung, ,Bibliotheksdienst” Jg 329
(1998), H. 5., s. 899-905; H. Liidke, Outsourcing des Bestandsmanagements. Das Beispiel
USA, ,Bibliotheksdienst”, Jg 33(1999), H. 8, s. 1275-1286.
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standardéw jakosciowych. Podobnie jak w opracowaniach wczeéniej przeze
mnie oméwionych, réwniez tutaj autorzy wskazujg na koniecznosé wstepnej
analizy schematu organizacyjnego biblioteki i wprowadzenia pewnych zmian
systemowych (np. zintegrowanie zespoléw zajmujacych sie kupnem i wplywa-
mi z egzemplarza obowiazkowego), korekty struktur, przeprowadzania zlecen
pilotazowych, stopniowego ich wprowadzania (np. rozpoczynanie od zlecania
dostaw czasopism, aby w oparciu o zdobyte doswiadczenia zleca¢ réwniez do-
starczanie monografii). Kazdorazowy wybor partnera winien by¢ poprzedzony
wnikliwym rozpoznaniem jego rzetelnosci, profesjonalizmu i pozycji na rynku
i kontroli jakosci §wiadczonych przez niego ustug.

7 rozwazan tych wylania sie pewien nietatwy dylemat, ktéry nieuchron-
nie pojawia sie, gdy méwimy o outsourcingu, a ktéry wyraza sie w prze-
ciwstawnych opiniach. Z jednej strony metodzie tej towarzysza obawy, ze
jej stosowanie jest wyrazem nieufnosci do kompetencji bibliotekarzy. Z dru-
gie] wrecz przeciwnie: uwaza sie, ze uwolniony od rutynowych obowigzkéw
bibliotekarz moze skupi¢ sie na wykonywaniu zadan i ustug indywidu-
alnych, zréznicowanych, wolnych od zniechecajgcej monotonii. Wlasnie
dopiero teraz moze objawi¢ najpelniej swoje wszechstronne, juz nabyte
umiejetnosci i kompetencje oraz zdobywa¢ nowe.

Konkretne rezultaty przedstawiono w oparciu o trzy projekty. Pierwszy
SJGromadzenie czasopism”, polegal na zleceniu catkowitej obstugi prenume-
raty (z oklejaniem technicznym i wystawianiem kart wypozyczen) 4000
z 42000 prenumerowanych tytutéw czasopism. Oszczednosci bezposrednie
oszacowano na 43000 marek w roku, posrednie na 20000. Pominieto korzy-
$ci, ktérych nie da sie wyrazié w konkretnych kwotach, co nie znaczy, ze nie-
wazne: rytmiczne dostawy, prowadzenie stosownej dokumentacji.

W przypadku projektu ,Akcesja monografii”, polegajacego na przejeciu
wiekszoscl zadann zwiagzanych z zamoéwieniem, dostarczaniem ksiazek (bi-
bliotece pozostaje wypakowanie i sprawdzenie zawartosci przesylki i korico-
we prace zwigzane z wprowadzeniem tytulu) koszt wprowadzenia jednego
tomu zmniejszyl sie z 3,25 DM do 0,45 DM.

W ostatnim projekcie ,Approval Plan Italien”, do zadar opisanych
wyzej, dodano merytoryczny wybér literatury proponowanej do zakupu,
a dostepnej na konkretnym rynku. Pozwolilo to zmniejszyé o polowe do-
tychczasowe koszty, a dzieki zaangazowaniu specjalistycznej, dobrze osa-
dzonej na danym rynku, firmy osiagnieto wysoki poziom merytoryczny.

Innego typu doswiadczenia przedstawila Gisela Burger?. Dotycza one
miejskich bibliotek publicznych, ktérych obstuge wladze miasta zlecity

% R. Deifel, G. Burger, M. Stock, Outsourcing von Bibliotheksleistungen — eine Alterna-
tive in schwierigen Zeiten, OBIB 3/2005, s. 10-12.
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Zrzeszeniu Bibliotek Unterfranken e.V. Decyzja ta okazata sie nadspodzie-
wanie trafna. Zrzeszenie, obstugujac kilka podobnych z zatozenia i charak-
teru bibliotek, nie tylko zmniejszylo koszty ich utrzymania, o co miasta
zabiegaly, ale dzieki atrakcyjnym dzialaniom, poszerzeniu zbioréw spo-
wodowato wzrost czytelnictwa. Te, bardzo pozytywnie ocenione doswiad-
czenia, maja — jak zapewnia autorka — stanowi¢ podstawe do objecia
podobnym projektem innych bibliotek.

Helga Liidke, rozwazajac mozliwosci przeniesienia pewnych wzordéw, wy-
pracowanych przez bibliotekarstwo amerykaniskie na grunt niemiecki, do-
chodzi do wniosku, ze najprawdopodobniej nie da sie uniknaé stosowania
outsourcingu w zarzadzaniu bibliotekami. Jej zdaniem metoda ta najlepiej
zdaje egzamin:

— w sytuacjach przejsciowych ktopotéw z personelem;

— dla wybranych typéw mediéw (np. CD-roméw),

— dla segmentow zbioréw (np. literatura jednego obszaru jezykowego),

ale nie dla kompleksowego budowania zbioréw.

Zauwaza: trudno tez byloby sobie wyobrazi¢ jak kraj dlugi i szeroki
te same pakiety ksigzek [...| na bibliotecznych poétkach, bez tych inspirujg-
cych, zaskakujgcych alternatywnych ,owocéw”, ktore dotarty do bibliotek
inng drogg”*.

Doswiadczenia bibliotek angielskich, gdy chodzi o interesujaca nas proble-
matyke, nie sa zbyt bogate. W latach 2000-2001 Rada ds. Muzedéw, Archiwéw
i Bibliotek przeprowadzila badania dotyczace korzystania przez te placowki
z pomocy zewnetrznej dla poprawienia jakosci ustug, sprostania normom i ob-
nizenia kosztéw. Badaniami objeto biblioteki publiczne, akademickie i specjalne.
Outsourcing pojawia sie najczesciej w bibliotekach publicznych i obejmuje takie
obszary praktyki bibliotecznej, jak: zakup ksiazek, zakup, instalacja i utrzyma-
nie sprzetu komputerowego, windykacja przetrzymywanych materialéw oraz
wszelkiego rodzaju ustugi transportowe. W opracowaniu zwrdcono uwage na
wspdlprace miedzy mniejszymi i duzymi bibliotekami, ktéra polega na tym,
ze duze biblioteki gromadza i opracowujg ksiazki, ktére nastepnie przekazuja
bibliotekom mniejszym. Podobny zakres ma wspolpraca bibliotek szkol po-
maturalnych z bibliotekami akademickimi. Te ostatnie z ustug zleceniobiorcow
zewnetrznych korzystaly rzadko. Archiwisci zlecali podmiotom zewnetrznym
wykonanie ustug z zakresu konserwacji i digitalizacji. Wnioski podsumowuja-
ce badania przewiduja wzrost wymagan dotyczacych jakosci pracy bibliotek,
wzrost konkurencyjnosci sektora prywatnego, dzialanie bibliotek w regional-
nych konsorcjach, co — jak sie podkresla — sprzyjaé¢ bedzie rozwojowi rynku
ustug outsourcingowych. Mozna jednak zaryzykowaé twierdzenie, ze bardziej

¥ H. Liidke, Outsourcing..., s. 1285.
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mysli sie 0 cosourcingu a nie typowym outsourcingu, przewidujac raczej
zwiekszenie wspodlpracy we wzajemnym $wiadczeniu ustug pomiedzy biblio-
tekami. Réwnoczesnie wysuwa sie pod adresem ustugobiorcéw szereg postu-
latow, ktore winni uwzglednia¢ w swej pragmatyce, o ile chea, aby biblioteki
z ich ustug korzystaly (np. konieczno$é uwzgledniania norm obowiazujacych
w bibliotekach, stosowanie przez nie nowych technologii, zwiekszenie zakresu
ustug oraz elastycznosci we wzajemnych kontaktach)®.

Na zakoriczenie warto moze tylko dla kontrastu przytoczy¢ jeszcze uwage
wloskiego autora C. Revelliego, odnoszaca sie do katalogowania. Rozumie-
jac, ze przejmowanie opiséw obniza koszty katalogowania, nie wymaga za-
trudniania specjalistow, daje dobre opisy katalogowe, zwraca jednak uwage
na fakt, iz zwalnia to kadre biblioteczng z pewnego wysitku intelektualnego
i paradoksalnie moze odbié sie niekorzystnie na jakosci katalogu, bo zabrak-
na¢ moze w bibliotece specjalistow od samodzielnego opracowania drukéw
lokalnych, ktérych nie ma w wielkich bazach centralnych®. Warto wiec
i o takich zastrzezeniach pamietaé¢ rozwazajac we wlasnej bibliotece zasto-
sowanie outsourcingu.

4. Zakonczenie

Krotki i z koniecznosci szkicowy przeglad doswiadczen réznych bibliotek
oraz opracowan, podejmujacych problematyke outsourcingu upowaznia nas
do stwierdzenia, ze zostal on przez wspélezesnych bibliotekarzy dostrzezo-
ny jako metoda zarzadzania, ktéra moze by¢ pomocna w budowaniu dtugo-
falowej strategii dzialania biblioteki.

Doswiadczenia bibliotek, ktére — zrywajac z pewnymi kanonami biblio-
tecznego dziatania — zlecaly podmiotom zewnetrznym wykonanie okreslo-
nych ustug w zakresie zarzadzania zbiorami czy obstugi uzytkownikéw, nie
dostarczajg jednoznacznych wnioskéw. Z pewng ostroznoscig mozna jednak
powiedzieé¢, ze w wiekszosci przytaczanych opracowan dominujg poglady,
ktore zyczliwie kazg spojrzeé na te metode zarzadzania i wskazuja na szereg
pozytkéw, jakie wspélezesnej bibliotece moze ona przynieéé. Badacze zaj-
mujacy sie tym problemem nie kryjac réznych ujemnych zjawisk, ktére
towarzysza lub moga towarzyszyé outsourcingowi, w konkluzjach stwier-
dzaja do$¢ zgodnie, ze przy rygorystycznym zachowaniu ogdlnych zasad,

® Zob.: D. Ball, E. Carlcton, Outsourcing and externalization: current practice in
UK libraries, museums and archives, .Journal Information Scicnee” vol. 34, nr 4 (2002),
s. 197-206.

2 C. Revelli, La mattanza dei catalogateri: una funzione che rischa la dequalificazione,
,Bibliotecha Oggi” 2004. vol. 22 (2004), nr 5, s. 12.
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przenoszenie pewnych fragmentéw dziatalnosci biblioteki na zewnatrz moze
by¢ i pozyteczne i ekonomicznie efektywne. Swiadczone przez podmioty ze-
wnetrzne ustugi odznaczaja sie wysoka jakoscig, sa wykonywane termino-
wo, a wspolprace mozna projektowaé na dluzszy okres czasu. Wszystko to
sktania do wniosku, ze te forme zarzadzania biblioteki beda w najblizsze]
przyszlosci stosowac.

Sadze — jesli wolno wyrazi¢ mi moje wlasne nadzieje — ze réwniez w bi-
bliotekach polskich te doswiadczenia i towarzyszace im teoretyczne uogol-
nienia znajdg swoje zastosowanie.
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Artur Jazdon

Outsourcing in libraries
The term “outsourcing” has recently become a lively buzzword both in theoretical
writings and in managerial practice in all business organizations. Qutsourcing has
been defined as “an organization contracting with an external source to supply
a product or service which was previously supplied from within the organization”.
The article, providing many references to the literature on the subject, discusses
the advantages and disadvantages of outsourcing provisions. On the basis of rel-
evant experiences from libraries outside Poland, a question is raised as to the sig-
nificance and usefulness of outsourcing in the modern library practice in Poland.
Economic realities in this country, points out the author, will make all the inter-
ested parties implement this method of management sooner or later as outsourc-
ing helps modern research library to meet the more and more varied and refined
expectations of library users without considerable financial outlays.

Piotr Karwasinski

Library mission — challenges — goals — tasks.

An attempt at formulating the mission statement

for Poznan University Library
The article attempts at formulating a draft document — a rationale and a mission
statement for Poznan University Library. As in its essence such a document should
take into consideration many factors, the author briefly describes the history of
the Library, its collections, space conditions and perspectives for development in
the near future. Having all those factors considered, the author tries to formulate
a draft mission statement for the Library which, in author’s intention, should be
a material for open discussion preceding its final formulation.

Stanistawa Kurek-Kokocinska

Bibliography of Wielkopolska and Lo6dz.

Within the range of interests of Boleslaw Swiderski
Bolestaw Swiderski was first and foremost a brilliant bibliographer and a person
much involved in various activities within the library community. The article dis-
cusses in a detailed way his research works on regional bibliography. A detailed
analysis of particular volumes of the Bibliography of the Wielkopolska and the Bib-
liography of L.6d%, edited by the professor, makes it possible to trace down the proc-
ess of shaping theoretical concepts influencing the works on regional bibliography.
Nowadays, the procedures worked out at the time are treated by bibliographers
as a valuable pattern to be followed in works on similar bibliographies that are
frequently published in Poland.

Damian Wojcinski

Market economy tools and the library.

The environment analysis
Non-profit organizations, including libraries, operating within the market economy
function in external environments called macroenvironment that combines economic,





