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ARTYKULY

Bogumita Urban

Wplyw menadzera na rozwoj biblioteki

Streszczenie

Artykutl przedstawia najwazniejsze cechy dobrego menadzera bibliote-
ki i dobrych jej pracownikow oraz gléwne zasady wspélpracy miedzy ni-
mi.

W pracy dokonano przegladu cech pozadanych u wysokiej klasy dy-
rektora biblioteki oraz u profesjonalnych i sprawnych bibliotekarzy. Z bo-
gatej literatury przedmiotu zarzadzania personelem, autorka wybrata te
pozycje, ktore w najwyzszym stopniu oddaja specyfike kierowania zespo-
tami bibliotecznymi oraz charakter pracy w bibliotece naukowe;j.

Wstep

Biblioteka uczelniana jest niezbednym elementem szkoly wyzszej.
Prawidlowe ksztalcenie na poziomie wyzszym wymaga nowoczesnej i po-
siadajacej wysokiej jakosci zasoby biblioteki. Aby dobrze speilniata swe
funkcje, musi by¢ odpowiednio zarzadzana. Dawno odeszly czasy, w kto-
rych wystarczylo mie¢ wiedze merytoryczna, aby byc¢ szefem. Dzi§ kiero-
wac biblioteka musi menadzer - bibliotekarz, tak jak kierowac szpitalem
powinien menadzer — lekarz, a przedszkolem menadzer — przedszkolanka.
Fachowe przygotowanie, jakie zdobywamy na studiach bibliotekoznaw-
czych, medycznych czy pedagogicznych nie wystarcza, aby zarzadzac¢ wy-
zej wymienionymi placowkami. Niezbedna jest wiedza z zakresu finansow,
marketingu, planowania, kierowania personelem czy znajomo$§¢ zagad-
nien prawnych. Te zdoby¢ mozemy na studiach z zakresu zarzadzania
i na wielu specjalistycznych kursach. Jednak nawet spory zaséb wiado-
mosci z obszarow nakreslonych powyzej nie gwarantuje sukcesu jako
menadzer. Nieodzownym jest posiadanie i rozwijanie w sobie cech kieru-
jacego wysokiej klasy. Literatura przedmiotu omawia szereg predyspozycji
dobrego menadzera. Spora ich czesc¢ jest niezalezna od branzy, w jakiej
przyszto nam dziata¢, wielkosci jednostki, ktérej przewodzimy i jej stop-
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nia samodzielnosci. Jednakze ich natezenie zmienia sie w zaleznosci od
faktu, czy odnosimy je do dyrektora biblioteki, szefa wielkiej inwestycji
budowlanej, czy przelozonego w zespole adwokackim. Ogélnym trendem
jest zjawisko, iz im wyzszy szczebel zarzadzania, tym wymagany poziom
wiedzy specjalistycznej jest mniejszy, a wiekszy poziom wiedzy menedzer-
skiej. Stad tez w niniejszym artykule podjeto probe podkreslenia specyfiki
zarzadzania biblioteka naukowa, kladac nacisk na atrybuty pozadane
zarowno przez szefa, jak i cztonkow zespotu bibliotecznego.

I. Dobry menadzer biblioteki

Kazdy, kto chce skutecznie zarzadza¢ organizacja, musi umiec¢ roz-
wiazywac problemy, z ktorych natura nierzadko jest zltozona. Na aspekty
techniczne czy technologiczne natozy¢ sie moga czynniki ludzkie i finan-
sowe. Osobowos¢ menadzera powinna umozliwic mu/jej pelnienie réz-
nych ro6l, tj. inspiratora, planisty, negocjatora, organizatora, i to nierzad-
ko w tym samym czasie.

Wiele méwi sie i pisze o pozadanych cechach dobrego menadzera. Na
roznych poziomach kierowania pozadane sa rozne umiejetnosci. Podkre-
§la sie, ze niektore z tych cech maja charakter ogélny, sa niezalezne od
branzy.

Do najwazniejszych predyspozycji dobrego szefa nalezg umiejetnosci
organizatorskie oraz zdolnos¢ do patrzenia z szerokiej perspektywy
i obserwowania zmieniajacych sie w czasie zjawisk. Te cechy nakierowa-
ne sa na realizacje powierzonych zadan, rozwoéj podleglej organizacji lub
dzialu. Biblioteki uczelniane nie stanowia samodzielnych jednostek, stad
tez osoba nimi kierujaca nie jest w pelni samodzielna w kreowaniu ich
rozwoju. Dyrektor/kierownik biblioteki uczelnianej jest najczesciej reali-
zatorem zalozen rozwojowych (misji, celow strategicznych) szkoly wyzszej,
lecz réwnoczesnie twoérca lub wspoéltworca wizji rozwoju biblioteki. Na
marginesie warto nadmieni¢, ze ciagle zbyt rzadko wladze biblioteki
wplywaja na kierunki rozwoju uczelni. Te nadal pozostaja raczej w gestii
senatéw, rad naukowych i wladz uczelni. W naszym interesie jest jednak
dazenie do zmiany takiego stanu rzeczy.

Druga grupe predyspozycji stanowia cechy nakierowane na podlegly
personel. Na poczatku postawi¢ warto autorytet budowany poprzez
otwarta postawe, kompetencje, nie poprzez podleglos¢ i obawe lub wrecz
strach. Autorytet taki buduje sie poprzez okazywanie zréwnowazonego
poczucia wlasnej wartosci, nie wywyzszanie sie, nie narzucanie swych
wartosci i rozwiazan. Taki przelozony jest w stanie wzbudzac¢ zaangazo-
wanie, motywowaé. Podkresli¢ trzeba, ze osoba o takim charakterze jest
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najczesciej po prostu bardzo lubiana niezaleznie od faktu, czy jest na-
szym szefem czy kim$ zupelnie innym w kregu ludzi, z ktérymi obcujemy.

Kluczowe znaczenie w zarzadzaniu zasobami ludzkimi ma réwniez
elastycznosc¢!, zar6wno w wymiarze rozwigzywania problemow meryto-
rycznych, jak i w podejsciu do spraw ludzkich. Wazna jest umiejetnosé
przeciwdzialania stresowi.

Czasami zesp6l umiejetnosci menedzerskich grupuje sie w czterech
kategoriach: umiejetnosci technicznych, interpersonalnych, koncepcyj-
nych i diagnostyczno-analitycznych?.

Warto réwniez zastanowié¢ sie nad klasyfikacja menedzeréw z punktu
widzenia zasobow, ktérymi zarzadzaja. Wspélczesna biblioteka naukowa
jest osrodkiem gromadzacym i udostepniajacym informacje, w odréznie-
niu od biblioteki tradycyjnej wypozyczajacej ksiazki. W tym swietle dos¢
oczywistym wydaje sie fakt, ze dyrektor takiej ksiaznicy zarzadza przede
wszystkim zasobami informacyjnymi. Ale nie tylko. W sferze jego dzialan
pozostaje zarzadzanie zasobami finansowymi, ludzkimi i rzeczowymi. Za-
niedbanie ktérejkolwiek z tych sfer prowadzi do nieprawidtowosci w funk-
cjonowaniu catej biblioteki.

Warta rozwazenie jest tez typologia kierownikéw wedlug ustosunko-
wania sie do decyzji zwiazanych z rozwojem dzialu/przedsiebiorstwa.
I tak konserwatysta to kierownik o charakterze zachowawczym, ostrozny,
nie podejmuje ryzyka, nastawiony jest na stosowanie sprawdzonych pew-
nych metod. Wydaje sie, ze ten typ charakterologiczny dos¢ czesto wyste-
puje jako szef biblioteki. Od swoich pracownikéw nie wymaga innowacyj-
nosci, tworczego podejScia w rozwigzywaniu problemoéw. Wobec podno-
szenia kwalifikacji swego zespolu reprezentuje postawe niechetna lub
ostrozna. Rzadziej spotykany w bibliotece jest koniunkturalista, wykorzy-
stujacy dorazne mozliwosci. Ten typ szefa spotykamy raczej w branzach
o duzym ryzyku rynkowym. Podobnie jak typ ryzykanta, podejmujacego
niepewne przedsiewziecia. Wydaje sie, ze te dwa typy kierownika dos¢
rzadko wystepuja w bibliotece, bo charakter naszej pracy nie wymaga
tego typu predyspozycji. Chcialoby sie rzec, by docelowym stanem w bi-
bliotekach wszystkich typéw bylo, aby przewodzit im innowator, pierwszy
sprawdzajacy nowe mozliwosci i dajacy mozliwosci rozwoju swojej zato-
dzes.

Autorzy prac z zakresu zarzadzania wprowadzaja wiele klasyfikacji
typow menedzerow. Kazdy z nas zapewne zetknal sie z najpopularniej-

1 Armstrong M.: Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Wydawnictwo Profesjonalnej
Szkoly Biznesu, Krakow 1996

2 Wachowiak P.: Profesjonalny menedzer. Difin, Warszawa 2002

3 Benton D.: Menadzer z charyzmq. Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne,
Gdansk 2004
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szym podziatem na autokrate i demokrate. Pojawiaja sie terminy pragma-
tyk, liberal, a nawet dezerter. Najistotniejszym jednak dzi§ wydaje sie byc¢
fakt, by dyrektor biblioteki uczelnianej laczyl w sobie cechy przenikliwego
obserwatora zmieniajacej sie rzeczywistosci szkolnictwa wyzszego z od-
waga we wprowadzaniu takich innowacji, ktére przyspiesza rozwoéj na-
szych ksiaznic w kierunku wewnatrzuczelnianych multimedialnych cen-
trow informacji naukowe;j.

II. Efektywny pracownik biblioteki uczelnianej

Nawet najlepszy menadzer nie jest w stanie zdziala¢ nic albo bardzo
niewiele bez odpowiedniego zespotu. Jego/jej osobista inicjatywa, kre-
atywnos¢, chec i zdolnos¢ do rozwijania biblioteki nie wystarcza do osia-
gniecia sukcesu, gdy aktywnoS§¢ ta nie bedzie wspierana przez kompe-
tentny i zmotywowany zespo6l pracownikéw. Tworca stynnej teorii o inteli-
gencji emocjonalnej, D. Goleman twierdzi: ,Kiedy ludzie zbieraja sie, aby
wspoélnie pracowac (...) mozna moéwic (...) o grupowym ilorazie inteligenc;i,
ogoblnej sumie zdolnosci i umiejetnosci wszystkich wchodzacych w sktad
tej grupy osé6b”4.

Ocena pracy menadzera zalezy réwniez od jakosSci pracy podwlad-
nych. Wplywa na to szereg czynnikéw, takich jak: dokonanie trafnego
wyboru kadry, wlasciwego doboru kompetencji czy zakresow obowiazkow.
Nastepnie ewaluacji podlega jego/jej zdolnos¢ do skutecznego motywo-
wania swego zespohu i sterowania dzialalnoscia podleglego personelu oraz
wlasciwa kontrola prawidlowosci realizacji zadan.

Przyjrzyjmy sie cechom czlonkéw zespolu bibliotecznego, ktore sa
najbardziej pozadane, jezeli biblioteka dazy do rozwoju. Niewatpliwie na
pierwszym miejscu postawic¢ trzeba kompetencje zaréwno merytoryczna,
jak i w zakresie wiedzy ogblnej. Nastepnie bardzo istotna jest rzeczowosé,
konkretnos¢ i konsekwencja w dazeniu do postawionych bibliotece celow.
Elastyczne reagowanie na zmiany, inicjatywa, kreatywnos§¢, jak juz
wspomnieliSmy, cechy te konieczne u menadzera — sa rowniez bardzo
pozadane u podwladnych. Nierzadko oni na swych stanowiskach widza
problemy z innej perspektywy niz szef, wiec ich pomysly moga nies¢ lep-
sze rozwigzania. Warta podkreslenia jest jeszcze jedna cecha, mianowicie
lojalnos¢, ale nie wobec przetozonego, lecz wobec naszych wspolnych za-
dan.

4 Goleman D.: Inteligencja emocjonalna. Media Rodzina, Poznan 1997
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III. Dobry menadzer i efektywny pracownik w jednym zespole biblio-
tecznym

Posiadanie potrzebnych cech i predyspozycji zaro6wno przez szefa, jak
i pracownikéw jest bardzo waznym warunkiem umozliwiajacym rozwoj
biblioteki. Ale to za malo. Poszczeg6lne osoby musza budowaé zespét —
zintegrowana grupe ludzi realizujacych cele strategiczne uczelni i biblio-
teki. W tworzeniu zespolu najistotniejsza jest postawa menadzera.
Jej/jego otwartosé, madrosé i asertywnos¢ sprzyjaja rozwijaniu wiezi we-
wnatrzgrupowych. Pamietajmy, ze jest to nieustajacy proces, gdyz ciagle
zmieniaja sie warunki, w jakich funkcjonujemy, zadania, jakie realizuje-
my, a takze nasze nastawienia do problemow i potrzeby kazdego z nas.

Opisujac cechy, ktore sa poszukiwane u czlonkow zespohlu bibliotecz-
nego, dazacego do rozwoju i pdzniej konfrontujac je z cechami konkret-
nych oso6b, pamietaé musimy o czesto popelnianych biedach w ocenie
czlowieka. Literatura z zakresu zarzadzania personelem opisuje najcze-
Sciej popelniane pomytki. Naleza do nich efekt aureoli (efekt halo), pole-
gajacy na tym, ze gdy zauwazymy jedna pozytywna ceche osoby, jesteSmy
sklonni pozytywnie oceniac te osobe w calosci, efekt atrybucji, polegajacy
na sklonnosci do wnioskowania na podstawie zachowania o cechach
osobowosci oraz ocenianie wedlug wysitku wlozonego w realizacje
zadania, a nie wedlug efektow.

Gdy dyrektor lub kierownik dokona juz wyboru i oceny zespotu biblio-
tecznego, przychodzi czas na okreslenie obowigzkow i delegowanie kom-
petencji. Delegowanie tych zadan, ktére moga byc¢ przekazane, stwarza
szanse pracownikom nie tylko nauczenia sie rozwiazywania problemow,
ale réwniez podejmowania ryzyka, oczywiscie w stopniu proporcjonalnym
do ich uprawnien. Pamietaé¢ jednak nalezy, ze czasami niektoérzy pod-
wladni nie sa zdolni do przejecia odpowiedzialnosci. Wtedy warto zadac
sobie pytanie, czy przyczyna takiego stanu rzeczy lezy w cechach charak-
teru danego czlowieka, czy prébowaliSmy obarczy¢ go zbyt duza odpowie-
dzialnos$cia, przerastajaca jego kwalifikacje. OdpowiedZz na to pytanie,
poprzedzona wnikliwa analiza pozwoli nam w pelni wykorzystac¢ potencjat
tkwiacy w naszym personelu, nie doprowadzajac rownoczesnie do pro-
blemoéw lub opdznienn. Oprocz obserwacji, najlepsza metoda jest rozmowa.
Pozwoli nam ona na uzyskanie, zweryfikowanie informacji badz spraw-
dzenie, czy ktos te informacje posiada. Mozemy w rozmowie testowac
sposob myslenia swojego i innych, skupi¢ sie na innym niz nasz punkt
widzenia. Bardzo wazne jest, ze taka szczera wymiana pogladéw stuzy
budowaniu atmosfery otwarcia i zaufania, a takze podtrzymaniu czyjegos
poczucia warto$ci. Pamietajmy jednak o tym, ze pytania powinny byc¢
zadawane w sposob uporzadkowany, dobrze jest do takiej rozmowy sie
przygotowacé. Jak zaznacza W. bukaszewski: ,Poznanie drugiego czlowie-
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ka jest interaktywnym procesem zachodzacym miedzy poddawang anali-
zie jednostka lub grupa jednostek a obserwatorem (obserwatorami) wypo-
sazonymi w narzedzia interpretacji zachowania”s.

Szacunek i otwarta postawa wobec podwladnych to jeden z najlep-
szych czynnikow motywujacych w pracy. Pracownicy, ktorzy przez szefow
sa traktowani jako dobrzy i efektywni, starajg sie sprostac¢ tym oczekiwa-
niom®. Nie zawsze, a raczej w naszej bibliotekarskiej rzeczywistosci pra-
wie nigdy nie mozna daé¢ wiecej pieniedzy, ale zawsze mozna i trzeba oka-
zywaé szacunek. Mamy prawo oczekiwac¢ tego samego od wszystkich
0so6b, z ktoérymi wspélpracujemy, gdyz wymogi etyczne obowiazuja zaréw-
no menadzeréow jak i pracownikéw’. Mamy prawo oczekiwaé akceptacji
od innych, ale pamietajmy, aby takze ja dawac.

Dzielenie si¢ swoja wiedza i informacjami niestanowiacymi tajemnicy
stuzbowej, jak podkresla wielu autoréw, dziata korzystnie na zespo6t, pod-
noszac jego kompetencje i wzmacniajac wiezi wewnatrzgrupowe. Dziala-
jacy w ten sposob szef, oczekuje tego samego od swego zespotu. Znalezie-
nie sposobu indywidualnego dotarcia do kazdego pracownika to jedno
z najwazniejszych zadan przywoédcy. Szef biblioteki zachowujac sie
w okreslony sposob wysyla sygnaly, iz spodziewa sie podobnego zacho-
wania. Zyczliwe i szczere zainteresowanie indywidualnymi sprawami,
celami i wartoSciami poszczegélnych cztonkoéw zespolu poprawia klimat
W pracy.

Poprzednio wspomniano o tych cechach dobrego menedzera, ktorych
posiadanie umozliwia sprawowanie funkcji zwiazanych z planowaniem,
organizacja i motywacja. Na zakonczenie tej czesci warto wroci¢ do kwe-
stii kontroli realizacji zadan pracownikow. To trzeba podkresli¢: kontroli
realizacji zadan, a nie kontroli przebiegu pracy. Pracownicy nie beda
dziata¢ kreatywnie, nie beda mnozy¢ pomystowych rozwiazan, jezeli pod-
damy ich Scistej kontroli. Precyzyjne okreslenie celow dziatan czy projek-
téow, terminu ich realizacji, rozmowa na temat metod pracy i mogacych
sie pojawi¢ przeszkod, to powinno wystarczyé, aby wyzwoli¢ w pracowni-
ku indywidualna pomyslowosé. Rolg przelozonego jest konsultacja
w trakcie prac i kontrola realizacji na zakonczenie projektu.

5 Lukaszewski W.: Wielkie pytania psychologii. Gdanskie Wydawnictwo Psycholo-
giczne, Gdansk 2003

6 Dowgiallo Z., Zadworny W.: Rola menedzera w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem.
Wydawnictwo Znicz, Szczecin 2005.

7 Zbiegiem—Maciag L.: Etyka w zarzqdzaniu. Centrum Informacji Menedzera,
Warszawa 1996



Artykuly 13

IV. Co zyskuje menadzer majac dobrych pracownikow?

Nie sposob przecenic zalet posiadania kompetentnego i samodzielnego
zespolu pracownikow biblioteki. Zaufanie i pewnosé, ze wszystkie zadania
realizowane beda bezblednie i terminowo podnosi komfort pracy nie tylko
menadzera, ale réwniez bibliotekarzy. Kazdemu pracuje sie lepiej w wa-
runkach spokoju, a nie stresu. To sprzyja rozwojowi biblioteki i samore-
alizacji kazdego z nas. Wiekszy stopien zintegrowania zespolu réwniez
wplywa na polepszenie warunkow pracy.

Z punktu widzenia calej uczelni zmniejszeniu ulegaja koszty, bo
zbedne sa rozbudowane systemy kontroli. Pomylki i btedy pojawiaja sie
rzadziej, bo samodzielny pracownik jest bardziej swiadom zadan, ktore
wykonuje. W konsekwencji tych wszystkich proceséw buduje sie lepszy
wizerunek biblioteki w oczach jej czytelnikow.

Podsumowanie

W artykule autorka starala sie polaczy¢ teoretyczne zagadnienia za-
rzadzania personelem z wlasnym doswiadczeniem jako Dyrektor Bibliote-
ki Wyzszej Szkoly Bankowej w Poznaniu Wydzialu Zamiejscowego w Cho-
rzowie.

Tworcza praca zespolu chorzowskich bibliotekarzy jest mozliwa, gdyz
spotkaly sie oczekiwania, predyspozycje i zaangazowanie kazdej z nas.
Wspblnie wypracowalysSmy taki model wzajemnych relacji, ktéry pozwala
calemu zespolowi na samorealizacje i wklad w rozwd6j Biblioteki. Dzieki
rozpoznaniu indywidualnych kompetencji i zainteresowan mozliwym sie
stalo rozwijanie dzialan promocyjnych biblioteki, rozpoczecie wspoétpracy
miedzynarodowej, aktywnos¢ w Srodowisku goérnoslaskich bibliotekarzy,
a takze prowadzenie badan naukowych i publikowanie naszego dorobku
naukowego. Wszystko to wplywa na lepszy wizerunek naszej ksiaznicy.
Razem budujemy przyjazne warunki pracy i atmosfere sprzyjajaca nie
tylko naszym potrzebom indywidualnym, ale przede wszystkim naszej
Bibliotece i Uczelni.

Pracujac razem przekazujemy sobie doswiadczenie, dzielimy sie osig-
gnieciami. Nie jesteSmy zazdrosne o swe sukcesy, wrecz przeciwnie,
wspieramy sie, majac Swiadomos¢, ze jest to z korzyscia dla kazdej z nas.
Mamy Swiadomosé, ze takie podejscie nie jest niczym nowym. Wszakze
juz Immanuel Kant, formutlujac swoéj slynny imperatyw kategoryczny,
pouczal ,Postepuj wedle takiej tylko zasady, co do ktérej moglbys jedno-
czesnie chcieé¢, aby stala sie prawem powszechnym”s.

8 Tatarkiewicz W.: Historia filozofii. Tom 2, PWN, Warszawa 1999
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