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Od bursztynu do turkusu —
perspektywy przeobrazen
systemow zarzadzania bibliotekami
w Swietle doSwiadczen uczelni zawodowych

Abstrakt: W artykule omowiona zostata wspotczesna typologia organizacji autorstwa
Frederica Laloux, ze szczegdlnym uwzglednieniem cech organizacji turkusowych. Na
bazie doswiadczen wybranych polskich firm dziatajacych w sektorach ustugowych
i produkcyjnych skonstruowana zostala autorska koncepcja wdrazania zasad turkusu
w bibliotekach uczelnianych. Omoéwione zostaty czynniki sprzyjajace zmianom w za-
kresie zarzadzania bibliotekami i kadrami oraz etapy ich wdrazania.

Stowa kluczowe: Biblioteka szkoty wyzszej. Organizacja turkusowa. Zarzadzanie
biblioteka. Zarzadzanie personelem

Wprowadzenie

Frederic Laloux, prekursor turkusowego zarzadzania, w ksigzce
Reinventing Organziation', wydanej w 2014 r., wyrdznit pie¢ typow
organizacji, przyjmujac jako kryterium podzialu zasady organizacyj-
ne. U podstaw nowego modelu organizacyjnego, ktory szybko stat si¢
przedmiotem zainteresowania biznesmenow i teoretykow zarzadzania,
znalazty si¢ struktury odzwierciedlajace jeden z pierwszych etapow
ewolucji spotecznej cztowieka. Sg to organizacje okreslane mianem

" W polskim tlumaczeniu ksigzka ukazata si¢ w 2015 r. w Wydawnictwie Studio
EMKA, pt. Pracowa¢ inaczej.
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czerwonych (nazwijmy je rubinowymi®). Sztywna hierarchia i zasady
podlegtosci maja zapewni¢ cztonkom tych organizacji przetrwanie oraz
bezpieczenstwo’. W nastepnej fazie rozwoju spolecznego F. Laloux
wskazal na zasady okreslane jako $wiat bursztynowy, z takimi domi-
nujagcymi wartosciami, jak: ,,porzadek, autorytet, hierarchia, struktura”
(Wzorek, 2019, s. 42). W $wiecie tym, rzadzonym przez silne jedno-
stki, powstaja organizacje oparte na bezwzglednym postuszenstwie
i zasadach wyznaczonych przez przywodcg. Wspolczesne organizacje
tego typu (np. autokratycznie zarzadzane zaklady produkcyjne lub fir-
my zatrudniajgce pracownikow sezonowych) z powodzeniem realizuja
krotko- 1 dlugoterminowe plany i sg z reguty monopolistami. Ich cecha
nadrzedng jest konserwatyzm zarzadczy, a takze opor przed zmianami,
za$ slabg strong konkurowanie z innymi.

Na kolejnym poziomie, w typologii belgijskiego mentora, znalazty
si¢ organizacje okreslane mianem pomaranczowych (nazwijmy je aury-
pigmentowymi), w ktorych rywalizacja, sukces i pieniadze sa wartos-
ciami kluczowymi. W ich dzialaniach dominuje skupienie na wtasnych
osiggnieciach, wyeliminowanie konkurencji, a site napgdowa stanowia
dazenia do indywidualnych sukcesow. Wyrazistym przykladem organi-
zacji o tym charakterze sg firmy korporacje.

Jako nast¢pne w porzadku ewolucyjnym pojawiaja si¢ organizacje
zielone (nazwijmy je szmaragdowymi), charakteryzujace si¢ dbatoscia
o wszystkich cztonkéw wspdlnoty, harmonig i réwnoscia (ich metaforg
jest rodzina). Cechuje je odejscie od bezwzglednej zadzy posiadania,
partnerskie funkcjonowanie w grupie i otwarto$¢ na otoczenie ze-
wnetrzne oraz potrzeby innych.

I wreszcie na szczycie hierarchii F. Laloux plasuja si¢ organizacje
turkusowe (jako najwyzszy stopien rozwoju spotecznego), w ktorych
motywacja, inspiracja i samorealizacja sa najwazniejsze. Za ich konstytu-
tywne cechy uznaje si¢: partnerstwo, zaufanie i odpowiedzialno$¢, samo-
organizacj¢ (samozarzgdzanie), uznanie dla umiejetnosci i zastug (mery-
tokracja) oraz wzmocnienie motywatorow pozaptacowych. Wyroznikiem
tych organizacji jest nadto zastapienie roli menedzera funkcja lidera (za
ktorym ludzie idg z wlasnej woli) oraz respektowanie indywidualnych
potrzeb pracownikow i brak hierarchii stanowiskowej. Wszystkie te skta-
dowe maja zapewni¢ satysfakcje z pracy oraz szczes$cie i zadowolenie

* By¢ moze warto, zgodnie z zasadg konsekwencji, wszystkim organizacjom wy-
szczegb6lnionym przez F. Laloux przypisa¢ cechy kamieni szlachetnych / mineratéw
wystepujacych w przyrodzie. Nazewnictwo to stanowi autorska propozycje.

> F. Laloux wyrdznia jeszcze dwa etapy poprzedzajace powstanie spotecznosci
o czerwonym stylu zarzadzania: podczerwony i purpurowy (Laloux, 2016, s. 24-25).
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zyciowe pracownikéw, zgodnie z zasada, ze ,,wolny i szczesliwy pracuje
lepiej” (por. Blikle, 2017, s. 15). Koncepcja ta zyskuje z kazdym rokiem
coraz wigcej zwolennikow®, a przedsigbiorstwa turkusowe odnoszg re-
alne sukcesy nie tylko zarzadcze, ale takze finansowe.

Wobec rozwijajacej sie swoistej mody na turkus’ uzasadnione wy-
daje si¢ skierowanie uwagi na mozliwosci jej zaimplementowania
w bibliotekach. Poniewaz zmiany, ktore niesie turkus, burzg utrwalony,
konserwatywny porzadek zarzadczy, warto zaczaé od prob ich wdra-
zania w matych bibliotekach. Doskonalym terenem na eksperyment
tego typu wydaja si¢ biblioteki panstwowych wyzszych szkét zawodo-
wych — mlode, ze stosunkowo ptaskimi strukturami organizacyjnymi
i niewielkimi zespolami pracownikow.

By¢ moze propozycje bedace wynikiem wieloletnich obserwacji bi-
bliotek uczelni zawodowych mogg zainspirowa¢ dobre reformy i zmiany
organizacyjne w szerszym wymiarze, na gruncie ksigznic innych typow.

Specyfika bibliotek uczelni zawodowych

Biblioteki panstwowych wyzszych szkot zawodowych (obecnie 329,
dalej: PWSZ) nalezg do najmlodszych bibliotek uczelnianych, obok po-
wstajacych licznie w latach dziewiecdziesiatych XX w. bibliotek szkot
niepublicznych. W grupie bibliotek akademickich wyrdznia je krotki
okres istnienia (od 1998 r.) i brak utrwalonych naleciato$ci zarzadczych.
Cechuje je takze uproszczona struktura stanowiskowa (m.in. brak biblio-
tekarzy dyplomowanych), niewielka liczba pracownikow (od kilku do
kilkunastu osob), zasobno$¢ ksiggozbioréw nieprzekraczajaca 150 000 wo-
luminéw’ oraz zintensyfikowana dziatalno$¢ kulturalna®. Cechy te, oraz

* Wedlug Andrzeja Bliklego tylko w latach 2015-2018 powstalo w Polsce
ok. 300 takich firm (Blikle, 2018). Do najbardziej znanych naleza: Marco (Gliwice)
i Brewa (Kalisz). Warto takze wspomnie¢ o firmie Corex (Zalesie Gorne).

> Wyrazem szerokiego zainteresowania turkusem jest tworzenie licznych grup
sympatykow tej koncepcji (Turkusowe Sniadania). Inicjatywe te podjeta w 2017 r.
Gabriela Krupa we Wroctawiu. Obecnie cykliczne spotkania w ramach Turkusowych
Sniadan organizowane sa takze w: Cieszynie, Kaliszu, Krakowie, Poznaniu, Lublinie,
Lodzi, Tréjmiescie i Warszawie.

6 Stan na wrzesien 2020 r.

7 Najwiekszy ksiegozbior posiada aktualnie Panstwowa Wyzsza Szkota Zawodowa
im. Prezydenta Stanistawa Wojciechowskiego w Kaliszu (145000 woluminéw), prze-
ksztatcona z dniem 1 wrze$nia 2020 r. w Akademie Kaliska.

¥ Dzieje si¢ tak m.in. z uwagi na to, ze wigkszo$¢ dyrektorow bibliotek PWSZ
w pierwszych latach ich istnienia rekrutowala si¢ z grupy pracownikow bibliotek
publicznych.
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niska fluktuacje pracownikow i dyrektorow tychze bibliotek w pierwszej
dekadzie istnienia’, a takze wysoki stopien integracji kadry zarzadzaja-
cej’’, uzna¢ nalezy za czynniki sprzyjajace wdrazaniu zmian. Ponadto
biblioteki uczelni zawodowych stanowig ciekawy przyktad niewielkich
organizacji o ptaskich strukturach organizacyjnych, w ktoérych pracow-
nicy dobrze znaja wzajemnie swoje mozliwosci i kwalifikacje. Nieduzy
i zintegrowany zespot daje mozliwosci rozleglej 1 szybkiej reorganiza-
cji, przy spelnionym podstawowym dla turkusu zalozeniu, ze wszyscy
pracownicy podzielaja te same wartosci i cele oraz prezentujg postawe
otwarto$ci na zmiany. Dodatkowym walorem tego typu bibliotek jest funk-
cjonowanie w strukturach niewielkich uczelni, ktore cechuje zwigkszona
bezposrednios$¢ relacji migdzy kadrg rektorska a kierownikami dziatow
oraz szeregowymi pracownikami. Dlatego wdrazanie wszelkich zmian
w ich strukturach przebiega sprawniej i tagodniej niz w innych osrodkach
akademickich. Z tych wzgledow doswiadczenia bibliotek uczelni zawo-
dowych stanowa dobry punkt wyjscia do modernizacji dotychczasowego
sposobu myslenia o kierowaniu biblioteka oraz do wypracowania nowych
zasad dziatania, takze w zakresie zarzgdzania kadrami.

Bursztynowe zarzadzanie bibliotekami kontra turkus

Dominujacy w bibliotekach PWSZ, podobnie jak w innych bibliote-
kach, autorytarny (bursztynowy) styl zarzadzania, wyraza si¢ gtdwnie
poprzez dominacj¢ decyzyjna kierownikow wyzszego szczebla. Jacek
Wojciechowski (1997, s. 24) juz w latach dziewieédziesigtych ubieglego
wieku konstatowal ten stan rzeczy, piszac: ,,Iradycjonalizm organizacyj-
ny oraz autokratyzm w kierowaniu uchodza wrecz za swego rodzaju wi-
zytowke bibliotek™ i to, dodajmy, bibliotek réznego typu. Ta utrwalona
postawa zarzadcza ogranicza wspélzarzadzanie w wigkszosci polskich
bibliotek, w ktérych podstawowymi wyznacznikami skutecznego dzia-
tania sg: autorytet, hierarchia, porzadek (narzucony przez kierownika),

’ Sytuacja ta utrzymata si¢ mniej wiecej do 2015 r. Od 2016 1. rozpoczat sie
proces zmian na stanowiskach dyrektoréow, zwigzany ze zmianami wladz uczelni,
przechodzeniem na inne stanowiska w uczelni, np. do dziatu nauki, lub osiagni¢ciem
wieku emerytalnego.

12°0d 2000 r. cyklicznie organizowane sg konferencje dyrektoréw bibliotek PWSZ,
w ktorych kazdego roku bierze udziat ponad potowa przedstawicieli kadry mene-
dzerskiej. Dotychczas konferencje te odbyly si¢ w: Koninie (2000), Legnicy (2004),
Sulechowie (2008), Lesznie (2010), Gorzowie Wielkopolskim (2011), Jeleniej Gorze
(2012), Opolu (2013), Tarnowie (2014), Ptocku (2015), Skierniewicach (2016), Nowym
Targu (2017), Biatej Podlaskiej (2018) i Kaliszu (2019).
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struktura organizacyjna osadzona na zasadach silnej podlegtosci oraz
,wysoka biurokratyzacja” i ,,sztywnos¢ procedur i norm” (Wojcie-
chowski, 1997, s. 24). Styl ten posiada jeszcze kilka innych istotnych
wad. Nalezy do nich m.in. instrumentalne traktowanie pracownika
(bez uwzglednienia jego potrzeb emocjonalnych i aktualnej sytuacji
zyciowej) oraz budowanie relacji na zasadzie podlegtosci stuzbowej (na-
kaz — wykonanie). To z kolei powoduje cze¢sciowe wykorzystanie poten-
cjatu zawodowego i osobistego. Szeregowi pracownicy zobowiazani sg
bowiem do wykonywania narzuconych zadan, nierzadko bez uwzgled-
nienia umiejetnosci zawodowych i predyspozyciji psychospotecznych,
np. z uwagi na braki kadrowe w bibliotece. Rozwigzania te determinuja
ograniczone zaufanie mi¢dzy przetozonymi i pracownikami oraz mig-
dzy cztonkami zespotu, a tym samym powodujg brak autentycznosci,
a niejednokrotnie takze uczciwo$ci, w relacjach stuzbowych. Konse-
kwencja tych postaw bywa destrukcyjna rywalizacja, wzmacniana przez
arbitralne decyzje dyrektora (w granicach okreslonych przez zwierzch-
nika — prorektora, kanclerza). Dominuje zatem przestanie — ,,rébcie to,
co wam mowi¢”, wzmacniane zasadg — ,,dyrektor ma zawsze racje”"'.
W odréznieniu od powyzszych imperatywow turkusowy styl zarza-
dzania, nazywany holistycznym, wprowadza partnerskie regutly, zrow-
nujgc poszczegdlne stanowiska pracy. Wszyscy sa tu szefami i pra-
cownikami, z tym samym zakresem kompetencji, streszczajacym si¢
w regule: ,,podejmuja decyzje ci, ktdorzy majg najwickszg wiedz¢ na
dany temat i ktérzy sa w stanie wzia¢ za nig odpowiedzialnos¢” (Blikle,
2017, s. 52). Turkus konstytuujg trzy zasadnicze atrybuty: samozarza-
dzanie, ewolucyjny sens istnienia organizacji (cele i zadania wyzna-
czone przez pracownikow) oraz holistycznos¢ (zatrudnianie ,,calego
pracownika”, tj. z uwzglednieniem predyspozycji psychicznych i postaw
emocjonalnych). Wszystkie inne przymioty, jak zaufanie, partnerstwo,
podmiotowos¢ (zarzadzanie godno$ciowe) wynikaja z tych trzech pod-
stawowych wytycznych. W zatozeniach teoretycznych turkus czerpie
posrednio z teorii Y Douglasa McGregora, wedtug ktorej kazdy wysitek
jest rownie naturalny jak zabawa, a cztowiek jest zdolny do kierowa-
nia sobg dla osiggniecia celéw, ktore uznal za swoje 1 w okreslonych
warunkach przyjmuje odpowiedzialno$¢ za efekty swej pracy (Kalisz-
czak, 2011, s. 352). Implikacja tych zatozen jest dazenie do stworzenia
odpowiedniej przestrzeni do samodzielno$ci i odpowiedzialno$ci. Zatem

"' Te oraz inne tezy dotyczace zachowan bibliotekarzy oraz kierownikow bibliotek
skonstruowane zostaly na podstawie wieloletnich obserwacji i doswiadczen autorki —
dyrektora biblioteki PWSZ w Kaliszu (obecnie Akademia Kaliska) w latach 2008-2017.
Wigcej na ten temat w publikacji (Bankowska, 2019, s. 81-96).
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w turkusowej organizacji kazdy pracownik ma niezbywalne prawo do
tego, by czu¢ si¢ waznym i docenionym oraz mie¢ zapewnione warunki
do rozwoju umiej¢tnoscei i zawodowych pasji. Dodatkowo, plasujaca si¢
na szczycie demokratycznych systemow zarzadzania, filozofia turkusu
znosi hierarchiczny system zarzadzania i eliminuje menedzerow $red-
niego szczebla (proces 06w bywa nazywany abdykacja menedzerow),
na rzecz wspoétodpowiedzialnosci decyzyjnej i1 zarzadczej wszystkich
pracownikow (Narkiewicz, 2020).

Turkus to zmiana myslenia o zawodowym Kkieracie

Zarzadzanie odrzucajace rygor autokratyzmu stwarza szans¢ na
polepszenie samopoczucia pracownikow bibliotek i zwickszenie efek-
tywnosci ich pracy. Turkus odpowiada na pytanie, w jakich warunkach
praca moze by¢ przyjemnos$cia, tzn. laczy¢ potrzeby finansowe i in-
telektualne z potrzebami wyzszego rzedu. Biblioteki jako organizacje
ustugowe, stuzace zintegrowanemu rozwojowi osob z nich korzystaja-
cych, winny sta¢ si¢ organizacjami, w ktérych pracownicy czuja sie
komfortowo i sa odpowiedzialni za rozwdj oraz wdrazanie innowa-
cyjnych rozwigzan w ich strukturach. Jako cel zmian jawi si¢ zatem
osiggniecie takiego poziomu komfortu, ktory powoduje, ze pracownicy
biblioteki mys$la o pracy pozytywnie réwniez w czasie wolnym i nie
majg syndromu ,,niedzielnego popotudnia™?.

Turkus to dobre relacje (zaufanie, wspolpraca)

Wypracowanie dobrych relacji migdzy pracownikami biblioteki,
opartych na zaufaniu i partnerstwie, wydaje si¢ najtrudniejszym wyzwa-
niem w realizacji turkusowych zasad. Partykularne dazenia i egoizm
stanowiskowy, zardwno pracownikow, jak i menedzeréw, moga decy-
dowa¢ o powaznych trudno$ciach w przeprowadzaniu reorganizacji.
Antidotum jest wypracowanie wspolnego celu, z ktérym identyfikuja
si¢ wszyscy pracownicy danego dziatu, sekcji czy wreszcie catej organi-
zacji. Punktem wyjscia moze by¢ postawienie kazdemu z pracownikow
pytan: co chciatby zmieni¢ w bibliotece i jak jg widzi w przysztoséci?
A nastegpnie, czy chciatby sam ze sobg pracowac (ze wskazaniem wad

2 Syndrom ,,niedzielnego popotudnia” (ang. sunday night blues), nazywany tez
niedzielng nerwica lub syndromem poniedziatku, odnosi si¢ do negatywnych emocji
wywolanych przez mysli o rozpoczynajacym si¢ tygodniu pracy (Koprowska, Babij, b.d.).
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i zalet)? Rownie istotne jest skierowanie podobnego pytania do pozosta-
tych cztonkéw zespohu: co utrudnia im prace z dang osobg, a co w nigj
cenig? Zasada ta winna obowiazywac takze przy zatrudnianiu nowych
pracownikow w turkusowej bibliotece. Wyznacznikiem dobrych relacji
jest w tym ujeciu prawdomownos¢ i otwartos¢ (Narkiewicz, 2020).

Turkus to samodzielnos$¢

Glowna zasada turkusu brzmi: ,,decyduja ci, ktorzy wiedza, a reszta
ma do nich zaufanie” (Blikle, 2017, s. 52). Regule tg, cho¢ nie w pehni
uswiadamiang, realizujg biblioteki m.in. przy realizacji zakupow. Decy-
zje o kompletowaniu zbioréw podejmuja pracownicy dzialu gromadze-
nia, wspierani dezyderatami bibliotekarzy z dziatu udost¢pniania oraz
kwerendami czytelnikow".

Podobny zakres swobody decyzyjnej posiada kadra dzialéw opraco-
wania. Dziaty te jako agendy szerokozakresowe cechuje daleko posu-
nigta samodzielno$¢ pracownikow w sposobie realizacji powierzonych
zadan, co sprzyja efektywnos$ci pracy oraz wdrazaniu zmian organiza-
cyjnych (Wojciechowski, 1997, s. 57).

Inaczej przedstawia si¢ sprawa z funkcjonowaniem komorek ob-
stugujacych uzytkownika (wypozyczalnie, czytelnie). Tu pracownicy
sa zobligowani do respektowania zasad zawartych w regulaminie bi-
blioteki. Niemniej takze w tych obszarach odejscie od utartych regut
i przekazanie odpowiedzialno$ci zaangazowanym pracownikom moze
przynies¢ nieoczekiwane efekty i korzystne zmiany. Wielu dyrektorow
bibliotek juz dzi§ moze utozsamiaé si¢ ze stowami Petera Druckera:
,dajcie ludziom swobode dziatania, a zaskoczg was swoja pomysto-
woscig” (Wzorek, 2019, s. 107). Dobrym przyktadem jest tu Biblioteka
Akademicka Panstwowej Wyzszej Szkoty im. Jana Pawla II w Bia-
ej Podlaskiej, ktorej pracownicy, odznaczajacy si¢ wysokim stopniem
kompetencji stanowiskowych, aktywnie uczestnicza w przeprowadza-
niu zmian organizacyjnych — jednym z przejawdw tych dziatan jest
nowoczesna aranzacja pomieszczen biblioteki zgodnie z koncepcjami
estetycznymi i funkcjonalnymi bibliotekarzy'.

B Oczywiscie dyrektor moze i powinien ustalié¢ ogélne zasady gromadzenia —
zakres tematyczny, zasi¢g chronologiczny itd. Niemniej jednak ostateczng decyzje
o zakupach konkretnego tytulu podejmuje pracownik odpowiedzialny za gromadzenie
zbiorow.

" Innym przyktadem realizacji zasad wspolzarzadzania jest Miejska Biblioteka
Publiczna im. Lukasza Gornickiego GALERIA KSIAZKI w O$wiecimiu. Zgodnie
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Turkus to podmiotowos¢

W dziataniach wspoélczesnych bibliotek punkt centralny stanowi
uzytkownik i jego potrzeby. I jest to zatozenie wlasciwe pod warunkiem,
ze spelniony zostanie dodatkowy postulat — zadowolenie bibliotekarzy
z pracy i wspoélnych sukcesow. Aby tak sie stato, kazdy z bibliotekarzy
powinien czu¢ si¢ wazny i by¢ traktowany na réwni z innymi, przy
jednoczesnym uwzglednieniu jego indywidualnych cech i kwalifikacji.
Jednak, aby zatozenie to nie stato si¢ destrukcyjng idea, musi zostac
spetniony kolejny warunek — ten, kto podejmuje decyzje, bierze od-
powiedzialno$¢ zaréwno za sukces przedsiewzigcia, jak i naprawienie
ewentualnych szkod powstatych wskutek btednej decyzji. Przypusémy,
ze w bibliotece wdrazany jest nowy modul oprogramowania bibliotecz-
nego, np. akcesji czasopism. Glos decydujacy w tego rodzaju sprawach
ma zazwyczaj dyrektor, ktorego wspiera w wyborze informatyk. Zmiana
dotychczasowych praktyk zaklada, ze decyzje o zakupie nowego mo-
dulu podejmuje zespot pracownikow docelowo korzystajacych z nowej
funkcjonalnosci, przy zachowaniu zasady konsensusu oraz odpowie-
dzialno$ci za dokonany wybor®.

Turkus to minimalizacja marnotrawstwa i bezczynnosci

Kilka dekad temu ,,przypieto” bibliotekarzom krzywdzaca etykietke
sugerujaca, ze poza obowigzkiem uktadania ,karteczek” w katalogu
(notabene dzi§ juz nikt nie drwi z tworzenia rekordéow bibliograficz-
nych), ich dziatania ograniczajg si¢ do czekania na czytelnika (w skraj-
nych sytuacjach lekcewazenia go) i utozenia kilku ksigzek na poétce.
Trudno nie zgodzi¢ si¢ z ta opinig, analizujac statystyki wizyt czytelni-
kow 1 udostgpnien w niektorych bibliotekach, nie tylko wyzszych szkot
zawodowych'’. Dane statystyczne sktaniaja do wniosku, ze najbardziej

z zalozeniami zarzadczymi (zblizonymi do idei turkusu) dyrektor biblioteki Leszek Pa-
lus wszystkie strategiczne dziatania podejmuje po konsultacji z pracownikami, kierujac
si¢ zasada, ze s3 oni najwazniejszym elementem organizacji. Na podstawie rozmowy
telefonicznej z L. Palusem, dyrektorem Miejskiej Biblioteki Publicznej im. Lukasza
Goérnickiego GALERIA KSIAZKI w Oswiecimiu (2020, 23 czerwca).

'S Z zastrzezeniem, ze w bibliotekach jako instytucjach utrzymywanych ze $rod-
kéw publicznych decyzja ta wymaga ostatecznej zgody dyrektora lub organoéw nad-
zorujacych.

'® Na podstawie danych statystycznych z wybranych bibliotek uczelni zawodo-
wych wynika, ze na jednego pracownika wypozyczalni przypada $rednio od 3 do
10 czytelnikow dziennie (Biblioteka Panstwowej Wyzszej Szkoty Zawodowej w Ny-
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marnotrawiony jest czas bibliotekarzy w dziale obstugi uzytkowni-
ka (w wypozyczalni, czytelni). Zdarza si¢, ze czas migdzy wizytami
czytelnikow bibliotekarz pierwszej linii spedza na czytaniu ulubionej
lektury Iub przegladaniu stron w internecie. Dzieje si¢ tak z powodu
wycinkowego zakresu obowigzkéw oraz braku odpowiedzialnosci za
cato$¢ dziatan biblioteki i mozliwosci wspotdecydowania w waznych
kwestiach. Rozwigzaniem jest wprowadzenie reguty odpowiedzialno$ci
za funkcjonowanie catej instytucji i inspirowanie do podejmowania
samodzielnych zadan, takze tych ,,pozastanowiskowych”.

Turkus to bezpieczenstwo emocjonalne

Zhierarchizowane organizacje (biblioteki) z zalozenia zapewniaja sta-
bilizacje oraz pewnego rodzaju poczucie zawodowego bezpieczenstwa,
zwigzane z podporzadkowaniem si¢ wyznaczonym regulom. Jednak
przyjety w nich styl zarzadzania nie zawsze daje poczucie bezpieczen-
stwa emocjonalnego. W turkusie natomiast zatrudniany jest ,,caly pra-
cownik”, co oznacza, ze w procesie rekrutacji ocenia si¢ nie tylko jego
wiedze 1 kompetencje, ale takze strukture emocjonalna i predyspozycje
psychiczne”’. Co za$ tyczy sie¢ wspoOlczesnych bibliotek jako miejsc
pracy, sa one instytucjami tylko z pozoru cichymi i dajacymi poczucie
spokojnej pracy. W wielu z nich zakres obowiazkéw, wymagania oraz
konflikty personalne powodujg napigcia emocjonalne oraz brak poczucia
bezpieczenstwa. Dlatego tak wazne jest wypracowanie regul opartych na
emocjonalnym wsparciu jako jednym z gwarantow wymiernych efek-
tow pracy (Brzezinski, 2013, s. 9—-10). Dobre praktyki w tym zakresie
obejmuja, m.in.: codzienne spotkania zespolow, rozmowy o sukcesach
i porazkach, uwazne wzajemne stuchanie oraz wdrozenie zasady trans-
parentnosci finansowej (Wzorek, 2019, s. 153)"%.

sie, 2014; Raporty z programu SOWA Biblioteki PWSZ w Kaliszu za lata 2014-2017
[niepublikowane]).

'7 Na konieczno$¢ wspoétistnienia (réwnowagi) tych elementéw wskazywat Elton
Mayo w latach dwudziestych XX w. (Wzorek, 2019, s. 105). Takze obecnie licz-
ne eksperymenty pokazujg Sciste zalezno$ci miedzy emocjonalnoscia a wydajnoscia
(Brzezinski, 2013, s. 9-10).

' Brak informacji o rocznym budzecie biblioteki na zakupy czy organizacje im-
prez czytelniczych itd. powoduje niepewnos¢ i kreuje bierno$¢ pracownikow.



NB.2020.37.08 s. 10 z 18 Matgorzata Bankowska

Turkus to zniesienie autorytarnych decyzji zarzadczych

Podporzadkowanie pracownikow biblioteki sztywnym wytycznym
ustalonym przez przetozonych stanowi wazng oraz ceniong przez wielu,
zwlaszcza biernych, pracownikow zaletg, gdyz zwalnia od odpowie-
dzialno$ci oraz nie wymaga zaangazowania i kreatywnos$ci. Niestety
rozwigzanie to skutkuje cze$ciowym wykorzystaniem potencjalu pra-
cownikéw. Dodatkowym mankamentem hierarchicznosci jest obcigzanie
konsekwencjami ztych decyzji przede wszystkim kadry kierownicze;j.
Brak wspotodpowiedzialnosci za cato$¢ procesow bibliotecznych stwa-
rza tylko pozornie dogodne warunki dla pracownikéw na zasadzie:
,robi¢ to, co mi kazg, nic wigcej mnie nie interesuje”. W dluzszej per-
spektywie czasowej sytuacja ta powoduje szybkie wypalenie zawodowe,
zniechecenie, a niekiedy takze nadmierng roszczeniowos¢ i niezado-
wolenie". Z kolei wspotudziat w zarzadzaniu, oparty na klarownych
zasadach dziatania (praca zespotowa, dazenie do synergii), sprawia,
ze pracownicy czuja si¢ odpowiedzialni za realizacje celow, z ktorymi
notabene si¢ utozsamiaja, a szef zostaje ,,uwolniony od podejmowania

decyzji”*® na rzecz wsparcia pracownikow (Blikle, 2017, s. 83—-85).

Turkus to bycie autentycznym

Postindustrialne normy organizacyjne i klasyczny styl zarzadzania
zaktadaja, ze kazdy, chcac pracowa¢ w danej organizacji i osiggac kolej-
ne szczeble kariery, musi podporzadkowac si¢ przyjetym w niej regutom
nie zawsze zgodnym z wewngtrznymi przekonaniami lub stylem zycia.
Totez juz na etapie rekrutacji moze doj$¢ do kreowania siebie stosownie
do oczekiwan przysztych pracodawcow?. I tak od pracownika biblioteki
wymaga si¢, aby byl sumienny, spokojny, kontaktowy, umiarkowanie
ekstrawertyczny. Ponadto powinien by¢ otwarty na nowe technologie,
kreatywny 1 gotowy do cigglego podnoszenia kwalifikacji. Kandy-
dat na stanowisko bibliotekarza kreuje zatem swodj wizerunek zgodnie

' Interesujace rozwigzanie wprowadzila jedna z japonskich firm branzy opo-
niarskiej (Bridgestone). W celu wyeliminowania niezadowolenia pracownikow z pracy
na danym stanowisku wprowadzono zasad¢ okresowej pracy we wszystkich dzialach
firmy (na podstawie rozméw z Pawlem Knastem [Poznan)).

* Wedtug opinii Jacka Narkiewicza, wiasciciela turkusowej firmy Corex (Zalesie
Gorne).

! Poglad ten reprezentujg zwolennicy turkusowych rozwigzan, m.in. Aneta Pisar-
ska, autorka prac z tego zakresu (Pisarska, 2019; Iwko, Pisarska, 2019).
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ze wskazanymi wymaganiami, by¢ moze nie zawsze uswiadamiajac
sobie, ze przedstawia siebie takim, jakim chcieliby go widzie¢ przyszli
pracodawcy. Przyjeta maska musi funkcjonowac takze pozniej*, a z cza-
sem zachowania respektowane w danej instytucji moga sta¢ si¢ druga
osobowoscig (zawodowa), odlegla od prawdziwego ,,ja”>. Inaczej dzieje
si¢ w organizacjach, w ktérych naczelng zasadg jest petnia, czyli przyj-
mowanie pracownika autentycznego, nie tylko z okreslong wiedza, ale
takze z uwzglgednieniem cech osobowosci. Autentyczny bibliotekarz
w duchu turkusu to jednak wcigz nie arogant czy bezpretensjonalny
dziwak, ale osoba, ktora zyje warto$ciami niezbednymi w pracy ze-
spotowej (empatia, wyrozumiato$¢, wsparcie) i potrafi angazowac si¢
na rzecz innych.

Etapy wdrazania turkusu w bibliotece — propozycje

Z uwagi na to, ze kazda organizacja, podobnie jak poszczegélne
kawatki turkusu, jest inna, wprowadzanie przeksztatcen, a takze ich
kryteria i1 terminy, nalezy dobiera¢ odpowiednio do mozliwosci orga-
nizacyjnych danej jednostki oraz predyspozycji psychicznych pracow-
nikow. Wdrazanie zmian ,,na sit¢” jest dzialaniem nieodpowiedzialnym
i prowadzacym do destrukcji. Dlatego warto ustali¢ harmonogram re-
form zgodnie z indywidualnymi potrzebami i mozliwosciami danej
biblioteki.

Etap pierwszy — uswiadomienie potrzeby zmian

Przekonanie o potrzebie zmian oraz przetamanie Igku zwigzanego
z odejsciem od utartych sposobow dziatania i stylow kierowania to pod-
stawowe czynniki decydujace o skutecznosci realizowanych przemian.
Dlatego pierwszym krokiem wdrazania turkusowych reform winno
by¢ postawienie pytania: czy zmiany sg potrzebne i w jakim kierunku
powinny i8¢ oraz co chcemy przez nie osiggnac? Innymi stowy, za-
rowno menedzerowie (dyrektor, kierownicy dzialdw), jak i pracownicy

22 J. Narkiewicz méwi w tym kontekécie o zawodowej zbroi (Narkiewicz, 2020).

# Jako dyrektor biblioteki uczelnianej miatam okazje niejednokrotnie obser-
wowaé¢ metamorfozy pracownikow w sytuacjach pozazawodowych. Dotyczyto to
m.in. spokojnych i wycofanych me¢zczyzn, ktérzy prowadzac wyklady poza biblio-
teka i na tematy pozabiblioteczne, stawali si¢ niezwyklymi mentorami, zdolnymi
porwac ttumy.
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nizszego szczebla muszg uswiadamia¢ sobie (i innym), co turkus moze
zmieni¢ w funkcjonowaniu biblioteki, a przez to takze wpltynaé na
ich zycie zawodowe i osobiste. W sytuacji kiedy wstepny rekonesans
wsérod pracownikow wykaze oponentdw zmian, nalezy przeprowadzi¢
rozmowy, ktorych celem jest okreslenie barier blokujacych dane osoby
i wskazanie na zalety przeobrazen strukturalnych oraz obnizenie pozio-
mu napig¢cia emocjonalnego zwigzanego ze zmianami (Wojciechowska,
2006, s. 106—-118).

Etap drugi — ustalenie systemu wartosci
i priorytetow dzialan

Ustalenie wspolnych, waznych dla wszystkich cztonkow zespotu war-
tosci i wypracowanie kanonu dobrych praktyk, to kolejny etap zmian.
W przypadku bibliotek wartos$ci te beda oscylowaty wokoét nastepujacych
obszarow:

1. Obstuga uzytkownika na najwyzszym poziomie (profesjonalna

1 rzeczowa).

2. Szeroko rozumiany szacunek dla uzytkownika i jego potrzeb.
. Stworzenie ksiggozbioru wartosciowego i adekwatnego do oczeki-
wan odbiorcow.
. Dostarczenie unikalnych ustug i stworzenie przyjaznej atmosfery.
. Permanentne podnoszenie kwalifikacji.
. Zaangazowanie we wszystkie obszary dziatalnosci biblioteki.
. Nieustanny proces podejmowania nowych wyzwan i pracy na rzecz
rozwoju biblioteki.
8. Budowanie wspotpracy we wszystkich obszarach funkcjonowania
biblioteki.
9. Nieustanna dbato$¢ o rozwoj komunikacji wewnetrznej.
10. Utrzymanie rownowagi migdzy zyciem prywatnym a praca.
11. Stabilno$¢ zatrudnienia oraz wsparcie dla pracownikéow w sytuacji
probleméw rodzinnych i finansowych.
12. Dbato$¢ o dobre relacje z otoczeniem zewnetrznym (udziat w ak-
cjach charytatywnych i dzialaniach na rzecz spotecznos$ci lokalnej)™.

Zaakcentowac nalezy, ze wartos$ci konstytuujace turkusowg bibliote-
ke nie moga by¢ ustalane przez kierownictwo i narzucane odgornie, ale
winny ksztaltowac si¢ w czasie i by¢ zinternalizowane przez wszystkich
cztonkéw zespotu w odniesieniu do ich potrzeb oraz dobra organizacji.

W

~N O b

* Na podstawie m.in. do$wiadczef firmy Marco (Blikle, 2017, s. 80).
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Etap trzeci — stworzenie systemu dobrej komunikacji

Doswiadczenia wielu bibliotek, podobnie jak organizacji turkuso-
wych (Narkiewicz, 2020), pokazuja, ze komunikacja migdzy dzialami
oraz poszczegolnymi pracownikami niemal zawsze cechuje si¢ bariera-
mi informacyjnymi i wynikajacymi stad nieporozumieniami. Skutkuja
one marnotrawieniem wysitku i czasu innych. Wlasciwy przeptyw
informacji 1 wymiana wiedzy winny zaczyna¢ si¢ od kierownictwa
(lideréw), przekazujacego pracownikom peitne informacje o dziatalnosci
catej biblioteki. Proces optymalizacji w sferze komunikacji powinien
obja¢ wszystkie zespoly zadaniowe i ich czlonkéw. Z reguty jest to pro-
ces dtugotrwaly, wymagajacy wypracowania i wdrozenia skutecznych
standardoéw. Przy ich tworzeniu pamietac nalezy, ze dobra komunikacja
jest efektem zaufania i szacunku do wspotpracownikoéw oraz przejawia
si¢ w otwartych i prostych przekazach, aktywnym stuchaniu, a takze
profesjonalizmie i zawodowym savoir vivrze (Blikle, 2017, s. 92).

Etap czwarty — zmiana systemu motywacji

Zatozeniem klasycznego systemu motywacji, nazywanego reguta
,kija 1 marchewki”, jest zwigkszenie wydajnosci pracy przy uzyciu
okreslonego zestawu motywatorow finansowych oraz pozafinansowych
(Wojciechowski, 1997, s. 228-237). Wada tego systemu jest narastanie
rywalizacji miedzy pracownikami oraz wzmacnianie partykularnych,
a czasem egoistycznych czy wrecz drapieznych dazen. Rozwigzaniem,
ktore moze przyczynié si¢ do wyeliminowania tego typu postaw oraz
wzrostu identyfikacji pracownikow z biblioteka, jest zarzadzanie god-
nosciowe. Cechuje je uznanie dla umiej¢tnosci i zaangazowania oraz
odmienny od tradycyjnego tryb przyznawania nagrod. Decyzja o zwigk-
szeniu wynagrodzenia czy przyznaniu premii podejmowana jest ze-
spotowo, nie za$ autorytarnie przez kierownika. Wazny wyroznik tego
rozwigzania stanowi wsparcie udzielane przez grupe, czyli wzmocnienie
pozytywne polegajace na dostrzeganiu i artykutowaniu przez jej czton-
kow mocnych stron kazdego pracownika, tzw. uzupeinianie ,,kubka
z czekoladg” (Brzezinski, 2013, s. 18—19), a tym samym wsparcie w stab-
szych kompetencjach. Punktem wyj$cia do zmiany systemu motywa-
cyjnego jest zapewnienie kazdemu pracownikowi wlasciwych narzedzi
do wykonywania podjetych zadan (sprzet, oprogramowanie, szkolenia
itp.) oraz stworzenie przyjaznej atmosfery pracy opartej na zaufaniu,
odpowiedzialnosci i partnerstwie (tzw. turkusowe stanowisko pracy).
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Etap piaty — zmiana kryteriow rekrutacji

W bursztynowym systemie zarzadzania decyzje o zatrudnieniu no-
wego pracownika podejmuje zazwyczaj dyrektor (w bibliotekach uczelni
zawodowych, przy akceptacji wlasciwego prorektora lub kanclerza) bez
konsultacji z pracownikami (Wojciechowski, 1997, s. 218). Organizacja
turkusowej biblioteki wymaga przyjecia nowych zasad doboru pracow-
nikéw, z naczelng wytyczng wymagajaca od kandydata podzielania
wartosci uznawanych za najwazniejsze w danej bibliotece oraz po
zaakceptowaniu jego kandydatury przez innych pracownikoéw®. Jedna
z glownych zasad turkusu glosi: ,,pracownik moze w krotkim czasie
zdoby¢ wymagane umiejetnosci, o ile podziela wartosci funkcjonujace
w danej firmie i potrafi pracowa¢ w zespole” (por. Iwko, Pisarska,
2019, s. 4). Odwrdcenie tradycyjnego porzadku polega na okresleniu
przez kandydata, co chciatby robi¢, jakie zadania pragnie realizowac
w bibliotece, co sprawia mu przyjemno$¢, a czego nie lubi. Takie
rozwigzanie pozwala unikngé niedostosowania obowigzkow do pre-
dyspozycji psychicznych i zdolno$ci pozazawodowych oraz zmniejsza
prawdopodobienstwo zniech¢cenia i porazki.

Etap szosty — tworzenie zespolow zadaniowych
oraz przypisanie rol

Koncowym etapem zmian, majacych na celu zwigkszenie satysfakcji
pracownikow w potaczeniu z kierunkowym i systematycznym rozwo-
jem biblioteki, jest stworzenie zespotéow zadaniowych. Ich powotanie
wyznacza¢ powinny podstawowe obowigzki ustawowo przypisane bi-
bliotekom, tj. gromadzenie, opracowanie, udost¢pnianie i przechowy-
wanie zbiorow (Ustawa o bibliotekach, 1997). Oprécz adekwatnych do
tych podstawowych funkcji uzasadnione jest powolanie zespolow od-
powiedzialnych za procesy komputeryzacji, promocji i relacji z otocze-
niem itp.** Kazdy z tych zespolow, z zatozenia autonomiczny w sferze

» W niektérych firmach turkusowych nowo zatrudniany pracownik jest zobli-
gowany do przepracowania jednego dnia z réznymi osobami w celu okreslenia jego
wiedzy i cech psychicznych.

% Maja Wojciechowska wérod zespotéw zadaniowych dziatajgcych w bibliotekach
wymienia: zespoty specjalistow dziedzinowych ds. gromadzenia, selekcji zbiorow, sy-
stemu informacji finansowej, polityki kadrowej, zbioréw i ustug, procesu $wiadczenia
ustug, dystrybucji, promocji, wdrazania wewnetrznych systemow mierzenia jakosci,
opracowania stownikéw hasel przedmiotowych (Wojciechowska, 2011, s. 114).
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decyzyjnej, powinien by¢ w rownym stopniu odpowiedzialny za wszyst-
kie cele realizowane w bibliotece. Zespoly te moga mie¢ zar6wno
charakter migdzyfunkcjonalny, jak i migdzyorganizacyjny (Zybert, 2011,
s. 150—151). Takie podej$cie do zarzadzania kadrami w bibliotece po-
zwala na bardziej efektywne wykorzystanie potencjalu personelu oraz
zacie$nia wspolprace miedzystanowiskows i, jak zauwaza Maja Wojcie-
chowska, wzmacnia relacje z otoczeniem (Wojciechowska, 2011, s. 109).

Rezygnacja z dziatow (sekcji) 1 ,,wyplaszczenie” struktury poprzez
stworzenie zespotow, przy wykorzystaniu wytycznych Lean Manag-
ment, to nie jedyna istotna zmiana organizacyjna (por. Wojciechowska,
2006, s. 172-180). Waznym i jednym z bardziej radykalnych krokow
jest rezygnacja ze stanowisk na rzecz rol, z przypisanymi konkretnymi
uprawnieniami”’. Ich hierarchie¢ okresla doswiadczenie pracownikow —
im wieksze, tym bardziej znaczgca rola. W bibliotece odejscie od wielo-
zadaniowych stanowisk na rzecz konkretnych rél moze stanowi¢ rewo-
lucyjny przetom pod warunkiem, ze powigzemy je z systemem pelnej
odpowiedzialno$ci za realizacj¢ misji organizacji.

Zakonczenie

Bursztynowy system zarzadzania przyzwyczait kadry wielu biblio-
tek do dziatan skoncentrowanych na osigganiu partykularnych celow,
tj. kolejnych szczebli awansu zawodowego i zwigzanych z tym przy-
wilejow. Przeciwdziatanie stagnacji i zniechgceniu zawodowemu oraz
pozyskiwanie kreatywnych mlodych pracownikéw wydaje si¢ kwestia
istotng dla rozwoju bibliotek, zwtaszcza matych uczelni. Procesy te
moze skutecznie wesprze¢ wdrazanie, cho¢by w czesci, wartosci wpi-
sanych w turkus. W tym kontekscie deregulacja zawodu bibliotekarza
moze paradoksalnie utatwi¢ dobre zmiany, otwierajac biblioteki na
zarzadzanie podmiotowe 1 godnosciowe. Jednak, aby koncepcja turku-
sowej biblioteki nie przybrata charakteru utopii, pamigta¢ nalezy o jej
specyfice prawnej i finansowej oraz oczywistych barierach. Biblioteka
nie moze funkcjonowac bez ustalonego z gory budzetu, co stanowi jedna
z wyrézniajacych cech firm turkusowych. Dyscyplina finansowa insty-
tucji dotowanych ze srodkow budzetowych nie pozwala takze na podej-
mowanie indywidualnych decyzji finansowych przez pracownikoéw, ani
nie daje mozliwosci obnizenia pensji (na zasadzie zgody pracownikow)
w sytuacji braku dostatecznych $rodkéw, np. na zakup ksigzek czy pre-

7 Role odnosza si¢ do konkretnych zadan, przydzielanych na podstawie kryterium
doswiadczenia (Hopej-Tomaszycka, Hopej, 2018, s. 236).
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numeratg. Co zatem mozna i nalezy przenies¢ do bibliotek z osiggnieé¢
organizacji turkusowych? Najprosciej odpowiedzie¢ mozna:

Bycie sobg i autentyczno$¢ w relacjach.

Wierno$¢ osobistym zasadom.

Empati¢ i wsparcie innych.

Wspotodpowiedzialno$¢ za rozwoj biblioteki (postawa proaktywna).
Opracowanie kodeksu dobrych praktyk organizacyjnych.
Stworzenie przestrzeni, w ktorej zarowno pracownik, jak i uzytkow-
nik beda si¢ czuli zadowoleni i bezpieczni.

Na koniec nalezy wyraznie podkresli¢, ze mimo licznych zalet
turkus nie jest tatwiejszy od innych systemow zarzadzania. To wyzszy
stopien samodzielnosci i odpowiedzialnosci, w ktérym swoje miejsce
znajda osoby z pasja i nieobawiajace si¢ ryzyka. Turkus nie jest tez
samowola i systemem dla leniwych czy malkontentéw, albowiem jak
zaden inny wymaga duzej odpowiedzialnosci 1 dojrzatosci zawodowej
oraz odwagi i wiary we wlasne mozliwosci. Kryja si¢ w nim takze
liczne pulapki i fatwo moze sta¢ si¢ przestrzeniag manipulacji psychicz-
nej i spotecznej. Jednak odpowiedzialnie wdrozony moze z bibliotek
wykreowa¢ miejsca, w ktorych zatrudnienie daje szans¢ na intensywny
rozwoj zawodowy i zyciowa przygode.

S e
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From Amber to Teal:
perspectives of library administration changes
in the context of vocational colleges

Abstract: In this article, the modern typology of the organization by Frederic Laloux
shall be described, with a particular emphasis on the properties of Teal organizations.
Based on the experiences of selected Polish companies within the services and in-
dustrial sectors, the original concept of Teal paradigms implementation is described.
Factors favoring changes in the library and staff management are described, as well
as the stages of their implementation.
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