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Proces zarzadzania zmiang
w bibliotece wyzszej
uczelni niepublicznej

Aleksandra Ignaczak™

Istnieje wiele przyczyn warunkujgcych konieczno$¢ wprowadzania zmian
i innowacji w organizacji. Kazda organizacja, w tym takze biblioteka wyzszej
uczelni niepublicznej, musi stawi¢ czola zmieniajagcemu si¢ otoczeniu,
wychodzi¢ mu naprzeciw, by¢ konkurencyjng i efektywng w swym dziataniu.

Przyczyng podstawowg obligujaca do zmian jest wzrost wymagan spote-
czehstwa informacyjnego. Obecni studenci i osoby korzystajace z zasobow
bibliotecznych szukajg ich poprzez Internet, tam tez musza znalez¢ katalog
biblioteczny oraz coraz wigcej elektronicznych Zrédet informacji. Jest to przy-
czynkiem do wprowadzania innowacji technologicznych, zaspokajania tych
potrzeb nowoczesnego uzytkownika, dla ktérego informatyzacja procesu zdo-
bywania wiedzy stala si¢ elementem niezbgdnym.

Zmiany prowadzace do usprawnienia obstugi klienta i spowodowania by
byla jak najbardziej przyjazna powinny sta¢ si¢ stalym fragmentem polityki
rozwoju strategicznego zarowno calej szkoly wyzszej, jak i biblioteki, jako jej
nieodlacznej czeSci. Zalozenie to wynika z koniecznosci przyciggania uzyt-
kownikéw, stawania si¢ jednostkg konkurencyjng wobec innych bibliotek
uczelni regionu, gdyz dobra opinia biblioteki moze stanowi¢ zachete dla
potencjalnych studentéw do podjecia studiéw w danej szkole wyzszej.

Innowacje rutynowe dotyczace calego zakresu zadan dzialu uczelni niepu-
blicznej, prowadzace do cigglego rozwoju organizacji staly si¢ elementem
statym takze w bibliotece, jednostce do niedawna postrzeganej jako skostnia-
la, stawiajgca na stabilizacje i jak najmniejszg ilo$¢ zmian. Dlatego tez tak
wazne jest wprowadzenie skutecznych metod zarzadzania zmiang w organi-
zacji, dostosowanych do specyficznych potrzeb srodowiska jednostki. Celem
niniejszego opracowania jest zaprezentowanie wybranych metod zarzadza-
nia zmiang na przykladzie biblioteki prywatnej szkoly wyzszej.

* Mgr, Wyzsza Szkola Bankowa w Gdarisku, Biblioteka
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17.1. Modele zarzgdzania zmiang

Kazdy proces wprowadzenia zmiany powinien by¢ doktadnie przygotowa-
ny, przeanalizowany oraz zaplanowany wedtug przyjetych w danej organiza-
cji metod. Jednym z bardziej popularnych w literaturze modeli zarzadzania
zmiang jest ten opracowany przez Kurta Lewina. Sklada sie on z trzech eta-
pow: ,rozmrozenia’, zmiany postaw oraz ,zamrozenia” [Penc, 1999, s. 310-
311]. ,Rozmrozenie” stanowi pewnego rodzaju przygotowanie organizacji na
zmiane, zaszczepienie w pracownikach Swiadomosci o koniecznos$ci wprowa-
dzenia innowacji, przekonanie ich o tym, ze nowe zasady lub funkcjonalnosci
ulatwig im prace, ze obecna sytuacja ma wady, ktére utrudniajg efektywne
wykonywanie codziennych obowigzkdow.

Dla bibliotekarzy uczelni niepublicznej motywem znaczgcym moze by¢
mozliwos¢ ograniczenia pracy mechanicznej, przykltadem czego moze by¢
reczne wpisywanie danych studentéw zapisywanych do wypozyczalni, kiedy
to planowang zmiang ma by¢ wprowadzenie procedury elektronicznego
importu danych nowych uzytkownikéw bezposrednio do systemu bibliotecz-
nego. Proces wprowadzenia przeksztalcen rozpoczagé mozna od etapu ,roz-
mrozenia” na poczatku semestru, kiedy to znaczna liczba nowych studentéw
przychodzi jednocze$nie w celu zapisania sie do biblioteki. Skutek moze
odnie$¢ czeste podkreslanie faktu przez menedzera zmiany, iz pracownicy
majg wyjatkowo duzg ilo§¢ pracy mechanicznej, ktéra w zaden sposéb ich nie
rozwija, tylko zajmuje czas, jest skumulowana tylko w poszczegélnych okre-
sach roku i uniemozliwia im wykonywanie innych, takze pilnych czynnosci.
Uswiadamianie im faktu, iz istnieje mozliwo$¢ zmiany tej sytuacji poprzez
wprowadzenie nowej procedury, we wlasciwym momencie, moze doprowa-
dzi¢ nawet do okolicznosci, kiedy to sami bibliotekarze beda nalega¢ na
wprowadzenie innowacji.

Kolejnym etapem jest ,zmiana postaw”. Wtedy prezentowane sg nowe
procedury, umozliwia si¢ pracownikom uczestnictwo w procesie wprowadza-
nia zmian, przelozony jest otwarty na ich propozycje, dochodzi do wdrozenia
innowacji. Na tym etapie opracowane powinny zosta¢ poszczegdlne elemen-
ty procesu importu danych, wszelkie watpliwosci bibliotekarzy powinny
zostaé przedstawione, oméwione i powinno doj$¢ do ostatecznego wybrania
jak najbardziej optymalnej $ciezki wdrazania innowacji. Nastepnie nowa pro-
cedura powinna zosta¢ wprowadzona.

Ostatnim elementem modelu zarzgdzania zmiang jest ,zamrozenie”.
Nastepuje dlugotrwaly proces utrwalania wprowadzonych zmian, nowosci
stajg sie obowigzujacymi normami, oceniana jest ich efektywnos¢. Procedura
importu danych osobowych do systemu bibliotecznego jest powtarzana przy
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kazdym naborze. Reczne wpisywanie danych czytelnikoéw ograniczone zosta-
je do danych studentow, ktorzy podjeli studia we wczesniejszych latach, ale
dopiero teraz zglaszajg sie do wypozyczalni. Przypadkow takich z biegiem
czasu bedzie coraz mniej. Bibliotekarze przyzwyczajaja si¢ do zmiany, nowe
czynno$ci sg wykonywane rutynowo. Menedzer zmiany nie moze zapomnie¢
o pozytywnej informacji zwrotnej dla oséb, ktére pracujg wedlug nowo usta-
lonych regut i proponujg drobne przeksztalcenia, mogace w jeszcze wigkszym
stopniu usprawni¢ funkcjonowanie organizacji.

Ogromne znaczenie w zarzadzaniu zmiang ma kreowanie wizji oraz prze-
konywanie do niej pracownikow. Wizja ma w sobie elementy celéw strategicz-
nych oraz misji organizacji, jednakze w momencie wprowadzania innowacji
musi by¢ dostosowana do potrzeb i zalozen dotyczacych przysztosci jednost-
ki organizacyjnej po konkretnej zmianie. W sytuacji, gdy przemiany sa mniej-
sze, ale jest ich wiele i odnoszg sie do r6znych ustug lub procedur, wizja moze
okresla¢ wcigz takg samg przysztosé firmy, jednakze z drobnymi korektami.
Najwazniejsze jest to, by byla realna i zrozumiata dla pracownikoéw, gdyz to
ona ma petni¢ funkcje inspirujgce, ukierunkowujace, integrujace, stabilizuja-
ce oraz uwiarygodniajgce [Kubka, 2006, s. 59].

W przypadku biblioteki wyzszej uczelni prywatnej wizja jednoznacznie
bazuje na misji calej uczelni, ktéra powinna by¢ wyraznie okreslona i realizo-
wana. W takiej sytuacji budowanie wizji samej biblioteki po wprowadzeniu
innowacji jest duzo prostsze, gdyz dopasowuje si¢ do zalozen, do ktérych
daza wszyscy pracownicy uczelni oraz, z drugiej strony, spelnia wymagania
misji biblioteki jako instytucji, ktéra ma wypelnia¢ m.in. ide¢ szerzenia doste-
pu do informacji, by¢ otwarta na uzytkownika. Biblioteka jako dzial uczelni
z fatwoscig moze stworzy¢ wizje spojng zaréwno z odgérnymi celami strate-
gicznymi uczelni, ale takze ,misjg odkrywania i przekazywania prawdy
poprzez prowadzenie badan i ksztalcenie studentéw”, ktéra to narzucona
zostala przez ustawe Prawo o szkolnictwie wyzszym z 2005 roku [Prawo
o szkolnictwie wyzszym, 2005].

W sytuacji, gdy wizja przyszloéci po wprowadzeniu postulowanej zmiany
bazuje $cisle na powyzszych zalozeniach, czego przykltadem moze by¢ ula-
twienie studentom dostepu do zbioréw poprzez umozliwienie im zdalnego
logowania sie do baz Zrédel elektronicznych, powinna zostaé¢ przyjeta pozy-
tywnie przez bibliotekarzy. Ponadto, wlasciwie przedstawiona wizja, prezen-
tujgca biblioteke bardziej praktyczng po zmianach i lepiej postrzegang przez
uzytkownikéw moze zmotywowa¢ pracownikow do dostosowywania si¢ do
zmiany, wyeliminowac strach oraz inne negatywne emocje.

Kolejnym krokiem jest wybor stylu zarzadzania zmiang. Istniejg rézne
style wprowadzania przeksztalcen: ksztalcenie i zlecanie, w ktérym pracow-
nicy sami opracowujg zasady wdrazania innowacji, po przejsciu odpowied-

251



258

Zarzqdzanie szkolq wyzszq...

nich szkolen; wspélpraca, w ktérej pracownicy wspéltdecyduja co ma by¢
zmienione i w jaki sposob; wspétudzial, gdzie pozostaje im jedynie wybor
metod wprowadzania odgérnie ustalanych modyfikacji; nakaz, roéznigcy si¢
od przymusu tylko tym, ze zostala zainicjowana chociazby préba przekona-

nia ich o koniecznosci wprowadzenia konkretnych innowacji [Balogun,
Hailey, 2010, s. 55-61].

W sytuaciji, gdy wizja zostala juz opracowana wazny jest wspétudziat per-
sonelu, szczegélnie bibliotekarzy, od ktérych wymagana jest kreatywnos¢
i ciagle zainteresowanie zmieniajagcymi si¢ potrzebami uzytkownikow.
Szeregowemu pracownikowi duzo latwiej jest przewidzie¢ podstawowe pro-
blemy, ktére moga wystgpi¢ w momencie wprowadzania innowacji. Moze on
przewidzie¢ przeszkody, jakie bedzie trzeba pokonaé by wprowadzi¢ w zycie
nowe procedury, lub tez powiedzie¢, co moze sprawia¢ klopot jemu lub jego
wspolpracownikom.

Przyktadem odgérnie narzuconej zmiany moze by¢ koniecznos¢ wprowa-
dzenia przez biblioteke legitymaciji elektronicznych jako kart bibliotecznych,
w sytuacji zastgpienia nimi legitymacji papierowych na uczelni. W tym momen-
cie wazne jest zastosowanie stylu wspotudziatu, by zmotywowac bibliotekarzy do
wprowadzenia zmiany, przelama¢ ich niepokdj, zbagatelizowac glosy tradycjo-
nalistéw majace na celu podwazenie celowosci wdrazania innowacji.

Biblioteki wyzszych szkét prywatnych w wigkszosci przypadkéw sg nie-
wielkich rozmiaréw i pracuje w nich od kilku do kilkunastu bibliotekarzy.
Prowadzi to do koniecznosci wspoétudziatu kazdego, ktéry odbywa dyzury
w wypozyczalni w procesie opracowywania procedury stosowania elektro-
nicznych legitymacji. Opinia kazdego z nich moze mie¢ wplyw na ostateczna
wersje procedury, kazdemu powinno zaleze¢ na tym, by sprawnie i efektyw-
nie wykonywa¢ swoje codzienne obowigzki juz po zmianie. Poczucie udziatu
w tworzeniu nowych metod wykonywania zadaf moze wyeliminowa¢ wszel-
kie obawy i niepewnos¢, utatwic¢ zapamietanie nowych obowigzkow.

Pomoc pracownikéw przy tworzeniu planu wprowadzania zmiany, ich
entuzjazm i cheé¢ dania z siebie wszystkiego, by ich praca w przysztosci byta
bardziej efektywna nie wystarczy by proces wprowadzania innowacji przebie-
gal bez zaklocen i zakonczyt si¢ sukcesem. Ogromne znaczenie ma nadzér
menedzera zmiany, jego wiedza merytoryczna na temat elementéw wdraza-
nego przeksztalcenia, a takze plan implementacji. Musi on by¢ gruntownie
przemyslany i dopasowany do konkretnej sytuacji, polozenia organizacji,
nastawienia personelu. Powinien by¢ nieskomplikowany, jak najmniej rozbu-
dowany, by nie bylo zadnych watpliwosci, co w danym momencie ma by¢
wykonane. Okreslone powinny w nim by¢ obowiazki i role poszczegdlnych
0s6b bioracych udzial w procesie. Powinien by¢ realistyczny oraz elastyczny,
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by w kazdej nieprzewidzianej sytuacji mozna byto wprowadzi¢ w nim mody-
fikacje [Krawiec, 2007, s. 151].

Plan implementacji przeznaczony dla biblioteki akademickiej musi by¢
przede wszystkim pelny, bra¢ pod uwage wszelkie ewentualnosci, mozliwosci
awarii systemu, zakl6cenia uniemozliwiajgce obstuge uzytkownikéw, ponie-
waz dzial ten musi funkcjonowac nieprzerwanie w trakcie roku akademickie-
go. Nie moze zosta¢ zaklocony cigg pracy, biblioteka moze by¢ nieczynna
jedynie w przerwie wakacyjnej, i to tez nie przez caly jej okres. Kompletny
plan nie moze mie¢ elementéw, do ktérych rozwigzania bedg wyszukiwane
na biezgco, gdyz kultura organizacyjna jednostki oparta jest na stabilizacjii
pewnos$ci. Wysoce ryzykowne jest wdrazanie innowacji, nigdzie nie wprowa-
dzanych wczes$niej. Wszystkie powinny by¢ gruntownie przeanalizowane.
Wszelkie ryzyko musi by¢ zminimalizowane. Bibliotekarze czesto doceniajg
poczucie bezpieczenstwa charakterystyczne dla tego zawodu, jednakze wielu
z nich pragnie takze przemian mogacych utatwic¢ im prace, przyciagnaé wiek-
szg rzesze czytelnikow. Jezeli modyfikacje bedg uzasadnione i realne oraz
beda mogli oprze¢ si¢ na kompletnym planie istnieje duzy stopien prawdopo-
dobienstwa, iz chetnie przylacza si¢ do realizacji wytyczonego celu.

17.2. Zrédta oporéw pracownikéw wobec procesu
wprowadzania zmiany

W procesie zarzadzania zmiang wyjatkowo wazna jest znajomo$¢ typow
reakcji personelu na zmiang. Menedzer zmiany musi mie¢ $wiadomo$¢ mozli-
wosci zaistnienia r6znego rodzaju obaw i opordw, jakie mogag prezentowad
jego podwtadni w réznych etapach procesu. Jest to istotne ze wzgledu na to, iz
moze powodowaé blokowanie wdrazania innowacji, a nawet uniemozliwi¢
ostateczne jej wprowadzenie. Natomiast wlasciwa i odpowiednio wcze$nie
zastosowana metoda pokonywania oporéw, oparta przede wszystkim na komu-
nikowaniu si¢ z pracownikami moze usprawnic proces wprowadzania modyfi-
kacji. Literatura przedmiotu wskazuje wiele zrodet oporéw, w tym zrédia
tkwigce w osobowosci czlowieka, w oddziatywaniu grup spolecznych, w same;
zmianie lub tez w organizacji procesu zmiany [Czerska, 1998, s. 151].

Jedna z podstawowych obaw, najczesciej odczuwanych przez wigkszos¢
spoleczenstwa, jest lek przed nowoscig. W przypadku biblioteki szkoly wyz-
szej z niewielkg liczbg zatrudnionych bibliotekarzy menedzer zmiany zobligo-
wany jest do indywidualnego podejscia do kazdego z pracownikéw oraz
reagowania na kazda widoczng obawe lub niepokdj.

R
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Istniejg przypadki, kiedy osoby znudzone rutyng codziennych czynnosci
pozadaja jakiejkolwiek odmiany, innych obowiazkéw. Jednakze w momencie
koniecznosci sprawdzenia si¢ w nowej, nieznanej sytuacji wiekszos¢ ludzi
odczuwa niepokéj, na ktory trzeba zareagowac i przeksztalci¢ go w motywa-
tor. Dla czgsci pracownikéw odpowiednie nastawienie do zmiany moze sta-
nowi¢ wyzwanie i stac si¢ pozytywnym czynnikiem, natomiast pozostali moga
czu¢ potrzebg uzyskania wsparcia przetozonego, zapewnienia, ze nowe obo-
wigzki zostang im szczegélowo przedstawione i ewentualne bledy w poczat-
kowych etapach procesu nie beda zle postrzegane. Menedzer zmiany musi
potrafi¢ rozpozna¢ zachowania personelu wskazujace na strach przed omyt-
ka, niesprawdzeniem si¢, niewywigzaniem si¢ z powierzonych obowiazkow
i przekona¢ podwladnych o tym, iz zostanie im przekazana odpowiednia ilo¢
informacji na temat ich zadan oraz o mozliwosci zglaszania wszelkich wat-
pliwosci bezposrednio do nadzorujgcego. Obawy tego typu sa czeste w biblio-
tekach niepublicznych uczelni wyzszych, gdyz trafiaja tam osoby nieswiado-
me szybkosci postgpu oraz ilo$ci rozwigzan i nowosci technologicznych dla
bibliotek, ktére dzigki wyzszym niz w innych bibliotekach inwestycjom sa
stale wdrazane. Zasada konkurencyjnosci obowigzuje bowiem kazdy dzial
uczelni, w tym nawet te postrzegane jako w pelni zorganizowane i stabilne.

Bariery spoleczne, wynikajace ze sprzecznosci wprowadzanych przemian
z ugruntowanymi przekonaniami lub obowigzujacymi normami mogga stano-
wi¢ duzg trudno$¢ do pokonania dla menedzera zmiany. Wartosci i normy
bedace podwalinami kultury organizacyjnej sa modelowane w diugotrwatym
procesie, gdzie wplywa si¢ na poglady i przekonania ludzkie, ktére czesto sa
trwale i trudne do zmiany. Nie wystarczy tylko wyttumaczy¢ i uargumento-
wa¢ koniecznosci wprowadzenia konkretnej przemiany, potrzebne jest jesz-
cze poparcie przyktadami ze Srodowiska, przedstawienie korzysci dla calej
organizacji, jak i jednostki.

Przykladem moze by¢ wprowadzenie w bibliotece, czy to prywatnej szko-
ly wyzszej, czy tez uczelni publicznej, wymogu rozwoju naukowego kazdego
z bibliotekarzy. Osoby, ktére nie posiadajg kierunkowego wyksztalcenia wyz-
szego, zajmujgce najnizsze stanowiska w hierarchii mogg by¢ przekonane, ze
od nich nie powinno si¢ wymaga¢ podejmowania kolejnych studiéw, uczest-
nictwa w seminariach i konferencjach naukowych. Wprowadzenie tego typu
zasad moze by¢ zle przyjete przez pracownikow, ktérzy nie zostali poinformo-
wani w momencie przyjmowania do pracy o takich zasadach. Wazne w tym
przypadku jest postawienie na dtugotrwale tworzenie podstaw do uzasadnie-
nia koniecznosci pracy naukowej, o stopniowym budowaniu prestizu stano-
wiska bibliotekarza bezposrednio zwigzanym z jego aktywnoscia i rozwojem.

Zrédta oporéw wynikajace z przyjetego rozwigzania mogg stanowi¢ bez-
posrednig obawe przed poszerzeniem zakresu obowigzkow i ilocia zadan.
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Wprowadzenie w bibliotece koniecznos$ci obstugi studentéw obcojezycz-
nych, przybywajacych na uczelnie w ramach wymiany miedzynarodowe;j,
wigze sie z konieczno$cig opracowania nowych procedur dotyczacych bezpo-
$redniej obstugi w przypadku oséb, ktére nie znajg przynajmniej jezyka
angielskiego, z konieczno$cig doksztalcenia si¢ w tym zakresie. W niewielu
szkotach wyzszych pracodawca gwarantuje bezplatne lekcje jezyka (np.
angielskiego) dla pracownikow. W wigkszosci przypadkéw bibliotekarz musi
samodzielnie rozwigzaé¢ kwesti¢ niewystarczajgcej znajomosci jezyka.
Menedzer zmian moze wesprze¢ go jedynie w zakresie opracowania przykla-
dowych pytan, odpowiedzi i tresci rozmowy w danym jezyku. Stanowi to jed-
nakze rozwigzanie tymczasowe. Tego typu opory mogg wystepowac
w wielu procesach wdrazania innowacji i nie zawsze przelozony ma mozli-
wo$¢ pokonania ich. Jednakze nigdy nie mozna ich lekcewazyc i nie probo-
wac chociazby potowicznie rozwigzac rodzgcego sie w procesie zarzagdzania
zmiang problemu.

Bariera wynikajgca z negatywnego postrzegania przez pracownikow
samej zmiany lub metody jej wdrazania moze by¢ tatwiejsza do pokonania.
W tym przypadku zastosowa¢ mozna wlgczenie pracownikéw do wspéttwo-
rzenia procesu. Moze si¢ okazac, ze krytyczne uwagi zmodyfikujg samg zmia-
ne lub proces jej implikowania. Otwarte komunikowanie sie z pracownikami
i wyjasnienie wszelkich zaistnialych watpliwosci stanowig podstawe przela-
mywania wszelkich oporéw. Czy to ze wzgledu na zadowolenie personelu
z istniejacej sytuacji, przywigzania do nawykow, ktore sprawialy wykonujace-
mu je wyrazng przyjemno$¢, czy to z poczucia niepewno$ci wynikajacej
z braku wystarczajacych informacji na temat wdrazanych innowacji lub
braku wiary w skuteczno$¢ proponowanych rozwigzan.

17.3. Podstawy komunikowania i pokonywania oporéw
przez menediera zmiany

Pokonywanie oporéw pracownikéw powinno by¢ stalym elementem pro-
cesu zarzgdzania zmiang, moze by¢ stosowane w formie: wyjasniania i komu-
nikowania, uczestnictwa i zaangazowania, utatwiania i poparcia, negocjacji
i uzgodnien, manipulacji i kooptacji albo wyraznego lub ukrytego wymusza-
nia [Kotter, Schlesinger, 2008, s. 134-137].

Wyjasnianie powinno by¢ pierwszym z zadan, jakie stang przed menedze-
rem zmiany, tak w bibliotece, jak i w innej organizacji. Whasciwie poinformo-
wany o wszelkich mozliwych niedogodno$ciach pracownik powinien mieé
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Swiadomo$¢, ze w momencie zaistnienia sytuacji niepewnej, jakiegokolwiek
nieporozumienia, uzyskania sprzecznych informacji z réznych zrédet to
u lidera zmiany moze szuka¢ odpowiedzi na wszystkie pytania dotyczace pro-
cesu wprowadzania modyfikacji. Wazne jest to, aby nie zaprzesta¢ komuniko-
wania si¢ z personelem na jednorazowym wyjasnieniu procesu wdrazania
innowacji. Poprzez kolejne etapy procesu powsta¢ moga bowiem kolejne wat-
pliwosci i to menedzer zmiany odpowiedzialny jest za wyjasnianie ich.

W bibliotece wyzszej uczelni prywatnej wprowadzanie procedury tworzenia
zapytan ofertowych w celu zaméwienia, a w koncu zakupu ksigzek na najbar-
dziej konkurencyjnych warunkach moze by¢ ogromnym wyzwaniem, jezeli jest
to nowoS¢, niestosowana wczesniej na uczelni. W tej sytuacji wlasciwie poin-
formowany menedzer zmiany ma za zadanie wyja$nia¢ i komunikowa¢ sie
z wykonawcami kolejnych etapéw procedury, az wdrozona innowacja nie sta-
nie si¢ rutynowo wykonywang czynno$cig. W momencie tworzenia dokumen-
tacji, skladania ofert, uzyskiwania odpowiedzi, a nastepnie wyboru najbardziej
konkurencyjnej propozycji powstaje wiele pytan, na ktérych odpowiedz musi
by¢ fachowa i rzetelna. Obawy zwigzane z wykonywaniem czynnos$ci moga
dotyczy¢ niepewnosci bibliotekarzy co do swojej skrupulatnoéci i zorientowa-
nia na rynku wydawniczym, w taki sposéb by udato im sie¢ jak najtaniej zaku-
pi¢, jak najbardziej atrakcyjne ksigzki. W procesie wdrazania procedury moze
by¢ przydatne uczestnictwo i zaangazowanie bibliotekarzy, ktérzy sami moga
poméc w dopracowywaniu formularzy zapytan ofertowych i najtatwiejszych
dla nich metod komunikowania si¢ z wydawnictwami i ksiegarniami.

Udzial w tworzeniu cze$ci sktadowych procedury moze utatwié zrozumienie
poszczegdlnych elementow i zadan. Opér spowodowany niewystarczajaca wie-
dza na dany temat moze zosta¢ w ten sposéb wyeliminowany. Z kolei ufatwianie
i poparcie stosuje si¢ poprzez organizowanie szkolen z zakresu dotyczacego
wprowadzanej innowacji, czego przyktadem moze by¢ szkolenie z zakresu two-
rzenia zapytan ofertowych. Oprocz tego istotne moze okazac sie¢ rozwigzywanie
wraz z podwladnymi wszelkich zaistniatych na biezaco probleméw.

Negocjacje i uzgodnienia dotycza porozumiewania si¢ miedzy innymi
z pozostatymi dzialami, w jaki sposéb bedzie funkcjonowata wspétpraca po
wprowadzeniu zmiany. Manipulacja i kooptacja dotyczy sytuacji, kiedy istnie-
je wielu przeciwnikéw innowacji, wtedy to mozna wybra¢ osobe najmniej
podatng na wplyw oponentéw zmiany i powierzy¢ jej odpowiedzialng funkcje
bezposrednio zwigzang z projektowaniem procesu.

Ostatnig metoda jest wymuszanie, ktore to stosowane powinno by¢ w osta-
tecznoSci, gdyz zawsze wazne jest, aby przed rozpoczeciem procesu wdrazania
uzyskac poparcie oséb, ktére bedg musialy w przysztosci wykonywaé nowe zada-
nia, ale z takg sama energia i efektywnoscig, jak we wczesniejszym okresie.
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Zadania menedzera zmiany wigzg si¢ nieodlgcznie z wykorzystaniem
metod skutecznego komunikowania sie, a jednocze$nie mysleniem analitycz-
nym, strategicznym, fatwoscig podejmowania decyzji oraz zorientowaniem
na rezultat. Istnieje wiele przykladéw umiejetnosci w duzym stopniu przydat-
nych liderowi odpowiedzialnemu za wdrazanie innowacji [Stolarzewicz,
2009, s. 28]. Wazna jest zdolno$¢ kontrolowania wilasnych emocji, gdyz
w sytuacji stresujacej dla podwladnych, musza oni znalez¢ oparcie w przeto-
zonym. Jego odporno$¢ psychiczna i stabilno$§¢ emocjonalna ma ogromne
znaczenie, gdyz on takze podlega¢ moze uczuciu niepewnosci i stresu, przede
wszystkim w obliczu ryzyka lub niejasnosci zwigzanych z kolejnymi etapami
procesu wprowadzania zmiany.

[stotne sg takze umiejetnosci pobudzania zespolu do kreatywnego i twor-
czego poszukiwania rozwigzan. Bardzo rzadko pracownicy sami wykazujg
inicjatywe, niezachecani przez przelozonych, ktérzy wraz z nimi organizujag
burze mo6zgoéw, oceniajg nowe pomysly, podsuwajg zrodla, w ktorych te
pomysly mozna zalez¢.

W przypadku biblioteki prywatnej szkoly wyzszej moze to byé wysylanie
pracownikéw na szkolenia i konferencje, gdzie czesto prezentowane sg inno-
wacje wprowadzane na innych uczelniach. Nastepnie, organizowanie przez
przelozonego grupowej oceny ich przydatnosci i efektywnosci poprzez dysku-
sje i analize mozliwosci wdrozenia zmiany w danej organizacji.

W sytuacji nastawienia na ciggly rozw6j i wprowadzanie kolejnych inno-
wacji rola menedzera zmiany rozszerza si¢ o umiejetno$¢ kreowania $rodo-
wiska zmiany, ukazywania koniecznosci wprowadzania przemian, poprzez
wskazywanie ryzyka zwigzanego z pozostaniem w obecnej sytuacji.

Argumenty, ktére mozna stosowaé w przypadku biblioteki akademickiej to
konieczno$¢ wyjécia naprzeciw oczekiwaniom pokolenia studentéw, dla kto-
rych ogromne znaczenie ma dostep do zrdédet informacji poprzez Internet,
najlepiej na osobistym komputerze w miejscu, w ktérym sie¢ w danym momen-
cie znajdujg. Innym argumentem jest koniecznos$¢ zaspokojenia pozostatych
potrzeb uzytkownikéw, zadbanie o ich komfort w czytelni, umozliwienie im
dostepu do literatury niezbednej do pisania prac dyplomowych lub prezenta-
cji, gotowos¢ do poswigcenia uzytkownikom czasu i udzielenia kompetentne;
odpowiedzi i pomocy w poszukiwaniu informacji.

Biblioteka uczelni niepublicznej musi by¢ konkurencyjna w stosunku do
innych bibliotek regionu, gdyz ona takze ma wplyw na jakos$¢ i poziom ofero-
wanej przez uczelnie edukacji. Bardzo istotna jest specyfika zawodu bibliote-
karza, zwigzanego ze stereotypem czlowieka spokojnego, stabilnego, ktéry
potrafi tylko podac z potki ksigzke studentowi. To migdzy innymi lider zmia-
ny w bibliotece moze wplywa¢ na przeksztalcenie tego stereotypu, kreujac
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w bibliotekarzach che¢ do unowocze$niania uslug bibliotecznych. Mato
prawdopodobna wydaje sie mozliwo$¢ szybkiej zmiany tego wizerunku
w spoleczenstwie, ale wysoce prawdopodobna w $rodowisku pracownikéw
uczelni, szczegolnie uczelni prywatnej, ktéra w wielu przypadkach opiera
swe funkcjonowanie na Scistej wspoélpracy poszczegélnych dzialéow, nie
zawsze licznych.

17.4. Tworzenie kultury organizacyjnej
przyjaznej wprowadzaniv zmian

Proces wdrazania zmian nie jest jednorazowym aktem. Raz zainicjowany
bedzie musial by¢ powtarzany w celu zapewnienia ciaglego rozwoju organiza-
cji. Nowoczesne technologie, nowo opracowywane metody obstugi zmieniaja-
cego sie klienta wymuszaja konieczno$¢ stworzenia podstaw kultury organiza-
cyjnej otwartej na innowacje, kreatywnej, majacej cechy organizacji uczace;
sie. Sam proces zarzadzania zmiang stanie si¢ kompletny w momencie utwo-
rzenia klimatu sprzyjajacego tworczosci. Rolg menedzera zmiany, w tym zarza-
dzajacego biblioteka jest zapewnienie pracownikom niczym nieograniczonego
dostepu do informacji zaréwno zewngtrznej, jak i wewnetrzne;.

Szeroka wiedza miedzy innymi na temat $rodkéw komunikacji, jakimi
postuguje si¢ pokolenie najmlodszych studentéw umozliwi¢ moze biblioteka-
rzom dotarcie do niego, czy to poprzez komunikatory internetowe, wiadomo-
éci elektroniczne, wiadomosci tekstowe czy nawet obecno$é¢ biblioteki wyz-
szej uczelni niepublicznej na portalach spoleczno$ciowych.

Przeplyw informacji na terenie uczelni jest tak samo wazny, gdyz czg¢sto
innowacja wprowadzana w dziekanacie czy innym dziale, moze w réwnym
stopniu usprawni¢ prace chociazby w bibliotece. Istotna jest takze dobrze
zorganizowana wspoOlpraca wewnatrz organizacji oraz poparcie kierownic-
twa i wladz uczelni, a takze czeSciowe odizolowanie pracownikéw od naci-
skéw otoczenia, w tym presji czasu. Rownie wazne jest ograniczenie przed-
wczesnej krytyki, ktéra moze zdusié¢ najlepsze pomysty w zarodku. Organizacja
powinna stawia¢ na otwarto$¢, odwage i zaangazowanie swych pracowni-
kéw, kultywowaé wzajemny szacunek [Webber, 1990, s. 488-439].

Biblioteka akademicka powinna zatrudnia¢ osoby wyksztalcone, elo-
kwentne i inteligentne, gdyz umozliwianie studentom dost¢pu do zrédet, wia-
$ciwe skatalogowanie ksiegozbioru, szkolenie uzytkownikéw z nowoczesnych
metod pozyskiwania informacji wymaga intelektualnego wysitku oraz umie-
jetnosci zdobywania roznorodnej, specjalistycznej wiedzy. Bibliotekarz powi-
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nien prezentowaé poziom intelektualny pracownika naukowego, w tym by¢
kreatywnym i stawia¢ na rozwoj jednostki, w ktorej pracuje.

Biblioteka powinna wprowadzi¢ kulture organizacyjng dopuszczajaca popel-
nianie bledow, akceptujacg ryzyko zwigzane z wdrazaniem innowacji, nagradza-
jaca pomysly i w koncu - stawiajacg na pelng wspéltprace przetozonego z pod-
wladnym w procesie twérczym, a takze w procesie zarzadzania zmiana.

Japonska koncepcja zarzadzania organizacjg Kaizen, szeroko stosowana
w znanych na calym $wiecie przedsigbiorstwach produkcyjnych, w tym Nissan
Motor czy Toyota wydaje si¢ ciekawym rozwigzaniem dla instytucji takiej, jak
biblioteka wyzszej uczelni niepublicznej. Zaklada ona permanentng zmiane,
wychodzenie naprzeciw nowosciom, jednakze nie gwaltownie i duzymi kroka-
mi, a stopniowo poprzez czeste, drobne unowoczesnienia. Filozofia Kaizen sta-
wia na ciggle, dlugotrwate wprowadzanie niewielkich usprawnien w celu osia-
gniecia doskonaloSci organizacji z zachowaniem i utrwaleniem sytuacji juz
obowigzujacej, o ile jest wlasciwa [Antoszkiewicz, 1998, s. 35-41].

Podejscie takie wydaje sie by¢ odpowiednie dla biblioteki niepublicznej szko-
ly wyzszej, ktéra musi ograniczac ryzyko zwigzane z wdrazaniem niesprawdzo-
nych i niepewnych innowacji, a z drugiej strony — nie moze pozosta¢ niezmien-
ng wobec wcigz przeksztalcajgcych sie potrzeb spofeczenstwa informacyjnego.

Wazne w japonskiej koncepcji jest wiaczenie do udzialu w kreowaniu
nowych rozwigzan poszczegélnych pracownikéw. W bibliotece wyzszej uczel-
ni niepublicznej bardzo istotne jest monitorowanie potrzeb uzytkownikow.
Nie mozna tego robi¢ jedynie za pomocg ankiet, gdyz czesto to student sam
proponuje idealne dla niego rozwigzania lub obstugujacy go bibliotekarz
wymysla zmiane, ktérej wprowadzenie moze usprawnic funkcjonowanie jed-
nostki organizacyjnej. Przykladem moze by¢ udoskonalenia wprowadzone na
terenie czytelni. Mogg to by¢ drobne usprawnienia, wywieszenie instrukcji
wskazujacej, w jaki sposob znalez¢ konkretne czasopismo w czytelni prasy, co
moze wydawac si¢ oczywiste dla bibliotekarzy, a niejasne dla studenta, czy
tworzenie anglojezycznych wersji tych ogloszen, ktérymi mogg zaintereso-
wac sie obcojezyczni uzytkownicy.

Kaizen wskazuje menedzerowi zmiany na konieczno$¢ otwarcia na klien-
ta, w momencie pojawienia si¢ problemu proponuje zebranie pracownikéw
i wspolng analize sytuacji poprzez dokladne oméwienie kazdego elementu
procesu i znalezienie rozwigzania, dzieki ktéremu problem nie bedzie sie
w przyszlosci pojawial.

Zaleta tej filozofii jest postawienie na ciggle usprawnienia, ale niekoniecz-
nie wymagajace duzych naktadéw finansowych, wskazuje na mozliwo$¢ prze-
ksztalcenia dotychczasowych ustaleni bezkosztowo, wykorzystujac obecne
zasoby tak, aby praca byla wykonywana bardziej efektywnie.
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Biblioteka wyzszej uczelni prywatnej nie musi wprowadzaé¢ wszystkich
zasad koncepcji Kaizen, ale dzigki znajomosci jej regut moze opracowacé stra-
tegi¢ rozwoju dziatu w kierunku utrzymania istniejgcego stanu, o ile nie ma
do niego zarzutéw, z jednoczesnym usprawnianiem jego funkcjonowania.
Menedzer zmiany musi we wspélpracy z bibliotekarzami na biezaco analizo-
wac wszelkie sytuacje i procesy, ktére mozna by udoskonali¢. Kultura organi-
zacyjna nastawiona na innowacje i kreatywnos$¢ pracownikéw ma wiele zalet,
dzigki ktérym moze powstac stale rozwijajaca si¢ i nadazajaca za rosngcymi
potrzebami odbiorcow ustug bibliotecznych jednostka organizacyjna.

Proces zarzadzania zmiang w bibliotece akademickiej, ze szczegélnym
uwzglednieniem biblioteki wyzszej uczelni niepublicznej jest procesem zlozo-
nym, ktérego poszczegdlne czesci sktadowe powinny byé przeanalizowane,
a nastgpnie wdrazane w zaleznosci od potrzeb danej jednostki w aspekcie
ogblnym, jak tez w kontekscie specyfiki konkretnej przemiany.

[stotne jest zaznajomienie si¢ menedzera zmiany z poszczeg6lnymi etapa-
mi procesu wdrazania innowacji: rozmrozeniem, zmiang postaw oraz zamro-
zeniem, stosowanie technik tworzenia kompletnego i skutecznego planu
implementacji oraz kreowania jasnej wizji wprowadzanej przemiany. Istotne
jest takze rozpoznawanie oraz pokonywanie oporu bibliotekarzy, modyfiko-
wanie rozwigzan we wspoétudziale z podwladnym, a takze dtugoterminowe
tworzenie podstaw kreatywnej kultury organizacyjne;.

Biblioteka wyzszej uczelni niepublicznej powinna stawia¢ na permanent-
ng potrzeb¢ zmian, kreowanie przez bibliotekarzy w ciaglej wspétpracy
nowych rozwigzan oraz umiej¢tne i przygotowane wdrazanie opracowanych
innowacji przez lidera zmiany. Innowacje w tego typu instytucji nie musza by¢
znaczace ani nie musza by¢ wprowadzane nieustannie, ale biblioteka uczelni
prywatnej musi stanowi¢ prezny dzial szkoly wyzszej, nadazajacy za przemia-
nami spofeczenstwa informacyjnego. Natomiast $wiadome stosowanie zasad
zarzadzania zmianami moze wyeliminowa¢ bledy uniemozliwiajace sprawne
funkcjonowanie jednostki organizacyjnej, nawet w przypadku koniecznosci
wprowadzania w niej czestych zmian.
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Streszczenie

Niniejsze opracowanie stanowi probe przedstawienia pelnego procesu
zarzadzania zmiang na przykladzie biblioteki wyzszej szkoly niepublicznej. Na
podstawie analizy literatury przedmiotu oraz analizy specyfiki funkcjonowania
jednostki administracyjnej uczelni prywatnej, jaka jest biblioteka zaprezento-
wano kolejne etapy wdrazania innowacji. W kolejnych czesciach opracowania
oméwiono zalozenia tworzenia wizji oraz planu implementacji, a takze zrédta
oporéw bibliotekarzy przed wprowadzaniem zmian oraz metody ich pokony-
wania. Na koncu wskazano rodzaje kultur organizacyjnych przyjaznych prze-
mianom w organizacjach. Zebrane elementy procesu zarzadzania zmiang
w wybranym dziale prywatnej szkoly wyzszej moga by¢ wykorzystane w celu
stworzenia jednostki efektywnie rozwijajacej si¢, wprowadzajacej innowacje,
jednoczesnie pozostajacej statym i pewnym skladnikiem uczelni.

Summary
Change Management in a Library as a Component

of a Nonpublic University

Aim of the paper is to present a complete process of change management in
a scientific library of a private university. Basing on an analysis of reference
books and analysis of a concrete library as an administrative unit of a private
university, the following stages of the introduction of the innovation are
presented. In further parts of the presentation there are pointed the ways how
to create a vision and implementation plan, sources of librarians’ anxiety and
the methods of conquering them. At the end of the article there are introduced
some types of the organizational cultures which are the best for the transformation
making. Assembled components of change management in a nonpublic
university unit can provide the organization to efficient development. The
library should introduce innovations, simultaneously staying solid and certain.
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