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Biblioteczne strategie

Wybieganie myślą w odleglejszą przyszłość 
nie było dawniej w zwyczaju, nie tylko w bi­
bliotekarstwie. Sytuacja, albo stabilna, albo 
całkowicie nieprzewidywalna, nie stwarzała ta­
kiej potrzeby lub możliwości. Kiedy jednak 
wkroczyliśmy w okres stałych zmian, nie tylko 
technologicznych, prognozowanie stało się ko­
niecznością -  wszędzie: tak w gospodarce ryn­
kowej, jak i w obszarach niekomercyjnych. Po 
to żeby przetrwać oraz dlatego, że żadna 
przyszłość nic zrealizuje się sama -  trzeba mieć 
racjonalny pomysł na ju tro  oraz na pojutrze 
i jeszcze ten pomysł stopniowo wprowadzać 
w życie.

Długookresowa wizja tego, co może i co 
powinno nastąpić, jest potrzebna każdej biblio­
tece: małej, dużej i Ickkopółśredniej. Lecz wy­
gląda na to, że tych wizji nie ma lub jest ich 
niewiele.

To po części skutek kadencji dyrektorowa­
nia, niechętnie wybiega się bowiem poza swój 
własny współudział. Ale odległe programy są 
jednak instytucjonalne, a nie osobiste, i doty­
czą całych zespołów pracowniczych, wywodząc 
się przy tym ze wspólnych pomysłów, a nie 
tylko dyrekcyjnych.

Oraz -  być może -  nic każdy wie, jak  
sobie poradzić. Piśmiennictwo tematyczne jest 
wprawdzie obfite, ale opracowania ogólne tru­
dno przekłada się na grunt bibliotekarski, 
z kolei zaś w tekstach bibliologicznych roz­
pleniło się niby naukowe zadęcie i praktycz­
nego pożytku też jest niewiele -  nie mówiąc 
o ewidentnych knotach i czysto nazewniczym 
bajdurzeniu. Może więc warto to i owo prze­
tłumaczyć z polskiego na nasze.

Strategiczne plany i zarządzanie

Otóż istnieje potrzeba obmyślenia docelo­
wych zadań, funkcji, powinności, w dłuższym 
horyzoncie czasowym, nie krótszym niż 10 lat,

ale i nic dłuższym, niż 20 lat. To właśnie taki 
perspektywiczny zamysł, prospektywny pro­
gram, nosi nazwę planu strategicznego: trzeba 
go mieć, a więc wypracować, potem zaś w sto­
sownym czasie sukcesywnie wdrażać na ile to 
będzie możliwe.

Wszystkie decyzje, służące temu wdrażaniu, 
wszystkie dokonania w tej intencji, określa się 
jako zarządzanie strategiczne. Jest składnikiem 
codziennego, bieżącego zarządzania, tyle że 
równocześnie służy realizacji wymyślonego 
(jak wyżej) planu strategicznego.

Za dwadzieścia, a nawet za dziesięć lat, 
może pozmieniać się dużo albo znacznie mniej: 
pewności nikt nie ma. Oczywiste więc, że 
z takim wyprzedzeniem nie da się skonkrety­
zować szczegółów: plan strategiczny (dlatego 
jest strategiczny) określa tylko ogólny zarys 
sytuacyjny. Przy tym elastyczny -  co jest 
do osiągnięcia co najmniej (plan minimalny), 
a co ewentualnie ponadto. Przy takim stopniu 
uogólnienia niczego nic da się też zmierzyć ani 
z wartościować, kto więc sugeruje jakieś sy­
stemy pomiaru lub rejestry ocen, ten nic ma 
pojęcia o czym mówi.

Natomiast tego, co mieści się w zamierze­
niach docelowych, nic można osiągnąć w ciągu 
miesiąca lub nawet roku. Dlatego założenia 
planu strategicznego wymagają rozpisania na 
lata poprzedzające rok końcowy, żeby w odcin­
kach znalazły się w rocznych (operacyjnych) 
planach pracy na każdy wytypowany rok.

Każde więc z zamierzeń docelowych trzeba 
etapowo rozdzielić na lata, lecz w kolejności 
odwrotnej (w teorii zarządzania precyzuje to 
trójkąt Nadlcra) -  od zadań na rok finalny 
planu, do cząstkowych zadań na inne lata, 
coraz bliższe teraźniejszości. Taki schemat, 
rozpisany na roczne segmenty i nadal ogólny, 
trzeba umieścić w pamięci komputera, w se­
gregatorze lub w biurku, ale w taki sposób, 
żeby przypominał o sobie zawsze, kiedy trzeba 
będzie opracować plan pracy na konkretny 
rok. Stanic się wtedy częścią tego planu.

Główne zadania

To, co w planie strategicznym stanowi fun­
dament wszystkich innych postanowień, to
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główne zadania biblioteki, rejestr przyszłych 
priorytetów, na których oprze się jej działal­
ność. Te priorytety, główne zadania, trzeba 
sobie u siebie ustalić i wybrać stosownie do 
obsługiwanego środowiska (lokalnego, uczel­
nianego, szkolnego) i ewentualnie macierzystej 
instytucji (uczelni lub szkoły). To jest ustalenie 
czym biblioteka będzie zajmowała się głównie, 
w przyjętym horyzoncie czasowym, więc wy­
bór, którego trzeba dokonać we własnym 
gronie, z udziałem najlepiej zorientowanych 
współpracowników, po odpowiedniej dyskusji. 
Nie uważam, żeby postulat takiej wspólnej 
pracy, raz na dwadzieścia lat, stanowił nad­
mierny wyzysk intelektualny.

W ogólnej skali bibliotekarstwa można oczy­
wiście sformułować zadanie główne i przypisać 
mu rejestr funkcji priorytetowych -  w roz­
maitych zresztą konfiguracjach -  ale w takiej 
syntetycznej formie to nie może odnosić się 
wprost do żadnej skonkretyzowanej biblioteki. 
To są poniekąd graniczne ramy wyboru, tym­
czasem na własny użytek trzeba je dopiero 
zaadaptować ustalając, co uznać za najważniej­
sze w tej jednej, swojej bibliotece.

Głównym zadaniem wszystkich bibliotek 
(słowo misja przyprawia mnie o wymioty) 
jest pośrednictwo, czyli mediacja pomiędzy 
wytworami komunikacji publicznej a społe­
czeństwem. Pośrednictwo -  służące określo­
nym celom, pełniące określone funkcje.

Jest to mianowicie wspieranie edukacji (funk­
cja edukacyjna), pomoc w pozyskiwaniu in­
formacji i wiedzy (funkcja informacyjna, ina­
czej: poznawcza), wspieranie rozwoju intelek­
tualnego (funkcja intelektualna), oferta komu­
nikacji nicinstrumentalnej (funkcja estetyczna), 
umożliwienie rozrywki (funkcja rozrywkowa) 
i psychiczna kompensacja (funkcja kompen­
sacyjna), a także -  czego dotychczas chyba nie 
dostrzegaliśmy -  tworzenie warunków dla lo­
kalnych (w skali miejscowości, uczelni, szkoły) 
kontaktów bezpośrednich (funkcja integracyj­
na). Od rodzaju biblioteki, jej charakteru, od 
środowiska oraz od woli bibliotekarzy zależy, 
które z tych funkcji zostaną wybrane do reali­
zacji, a które nie, które uzna się za prioryteto­
we i co najważniejsze: na czym ta realizacja ma 
konkretnie polegać. To trzeba właśnie poddać 
dyskusji -  bez ogólników, ale i bez nadmier­
nych detali -  i ustalenia przyjąć jako obowią­
zujące.

Oczywiście bez przesady: 10 lub 20 lat to 
jeszcze nie jest cała epoka i nie zanosi się na 
kataklizm. Zmiany w otoczeniu będą następo­

wały stopniowo, trzeba więc śledzić prognozy, 
ale bez paniki. Po prostu biblioteka jest ukła­
dem otwartym, więc mocno zależy od tego, co 
dzieje się naokoło.

Kilka analiz

To oznacza, że trzeba pomyśleć nad tym, jak 
będzie wyglądało otoczenie okołobiblioteczne, 
bezpośrednie i ogólne (jakie -  o tym dalej), 
w przyjętej perspektywie czasowej. Jest kilka 
sposobów odgadywania przyszłości, w tym 
również i taki, że podstawowe składniki rze­
czywistości nie ulegną radykalnym zmianom. 
1 prawdopodobnie tak będzie -  co warto 
podkreślić, dla uspokojenia oraz dla racjonali­
zacji myślenia.

Na to założenie nakłada się jednak po­
trzeba kilku analiz. Mianowicie analizy tren­
dów, czyli obserwowalnych kierunków, ciągów 
zmian oraz ich możliwych skutków. Także: 
analizy symptomów, zapowiadających ewen­
tualne zmiany oraz obserwacja zachowań in­
nych profesjonalistów, a wreszcie uważne słu­
chanie opinii znawców (konccptualistów). Z te­
go wszystkiego razem powstaje określona opi­
nia, wiedza, prognoza, ale trzeba ją poddać kry­
tycznej ocenie, rozumnie przeplewić, nie ulegając 
presji krzykliwych ekstremistów. Oraz co najważ­
niejsze: odnieść do otoczenia własnej biblioteki.

Widzę pięć obszarów zewnętrznych, które 
trzeba poddać refleksji prospektywnej, ale czy 
zawsze każdy z nich, czy nie i (wtedy) który, to 
zależy od tego, jaka to jest biblioteka. Jest to 
mianowicie środowisko, w którym przyjdzie 
bibliotece funkcjonować, przyszła publiczność, 
także organizator biblioteki, sytuacja w komu­
nikacji publicznej oraz stan użytkowej techno­
logii, niezbędnej w bibliotece.

Bezpośrednie otoczenie (lokalne, uczelniane, 
szkolne) biblioteki nie musi zmienić się rady­
kalnie, ale być może inna będzie struktura 
wieku, stan wykształcenia, mobilność oraz dą­
żenie do edukacji (także w trybie na dystans): 
oto co trzeba sobie wyobrazić w odniesieniu 
do biblioteki publicznej. Do tego -  w zbioro- 
wościach studenckiej lub uczniowskiej -  trzeba 
jeszcze dodać liczebność oraz ukierunkowanie 
kształcenia, w kontekście biblioteki akademic­
kiej lub szkolnej. A z tego wszystkiego wyłoni 
się prawdopodobny wizerunek przyszłej pub­
liczności biblioteki.

Z kolei charakterystyka rozwoju insty­
tucji sprawczej ma duże znaczenie dla przy­
szłego funkcjonowania bibliotek akademickich
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i szkolnych. Zapewne da się określić ogólne 
zamierzenia uczelni, jej rozwój ilościowy oraz 
ewentualne modyfikacje kierunków i systemów 
(dzienne, wieczorowe, zaoczne, podyplomowe, 
zdalne) kształcenia, a zmiany mogą być znacz­
ne. Natomiast trzeba mieć nadzieję, że nie 
dokona się żadna radykalna przebudowa sy­
stemu szkolnego, chociaż możliwe, że tryb 
realizowania edukaqi będzie nieco inny niż 
obecnie.

Przyda się także refleksja nad sytuacją 
w komunikacji publicznej, chociaż w obsza­
rach, w których pośredniczą biblioteki, dal­
szych fundamentalnych zmian zapewne nie 
będzie. Powinna w masowej skali zachować się 
równolegle komunikacja pisemna książkowa 
oraz prasowa -  i elektroniczna, natomiast być 
może w zmienionych proporcjach i przy nieco 
innym podziale podstawowych zadań. Nie 
oczekiwałbym też radykalnego wzrostu umie­
jętności czytelniczych, natomiast powinna wy­
datnie zwiększyć się publiczność, wdrożona do 
komunikacji elektronicznej.

Trzeba ponadto pomyśleć (popytać) o roz­
woju technologii użytkowej, stosowanej w bi­
bliotekach. Elcktronizacja procesów bibliotecz­
nych, łatwa zresztą do przewidzenia, stanowi 
podstawę oceny tego, co będzie, lecz jej nie 
zamyka. Trzeba stworzyć sobie co najmniej 
rejestr możliwości zautomatyzowania innych 
procesów (automatyczna ewidencja usług, ca­
łodobowy zwrot materiałów, klimatyzacja), 
w tym także nowych technologii dydaktycz­
nych, do wykorzystania w bibliotece.

Z drugiej strony: potrzebna jest również 
analiza własnych możliwości, stan obecny bo­
wiem trochę decyduje o tym, jaka będzie przy­
szłość. Zakładam, że każdy zna swoją biblio­
tekę, więc zapewne trzeba tylko tę wiedzę 
uporządkować, nastawiając się na przyszłe za­
mierzenia.

Dobrze jest mianowicie ustalić, jakie są silne 
strony działania biblioteki i zalety jej oferty 
-  do wykorzystania i rozwijania w przyszłości 
(a co wpisać do rejestru słabości i potem 
ewentualnie redukować, a w każdym razie 
liczyć się z nimi. Taka ocena (nazywana anali­
zą SWOT) może ułatwić wybór zamierzeń 
i drogi postępowania.

Treści programu

Dopiero mając jakąś wizję rozwoju okolicz­
ności, ważnych dla biblioteki, oraz zdając 
sobie sprawę z jej zalet i możliwości, ale także

słabości -  można zastanowić się nad kształtem 
przyszłej oferty usługowej. A dokładniej: nad 
tym, co w tej ofercie ulegnie zmianie oraz jak 
tych zmian dokonać.

Co może się zmienić? Na pewno nie wszyst­
ko. Może inna będzie skala świadczonych 
usług, ale tylko lokalnie można przewidywać, 
czy nastąpi wzrost czy regres.

Zmienić się może również zakresowa struk­
tura usług, już to w kierunku poszerzania oraz 
pogłębiania wiedzy, ale i ewentualnie zwięk­
szonego nastawienia na piśmienniczą i elektro­
niczną ofertę rozrywkową. Trzeba liczyć się ze 
wzrostem zapotrzebowania na informacje pra­
ktyczne, użytkowe, ale wątpię, żeby to był 
wzrost radykalny, natomiast biblioteczna in­
formacja lokalna ma, moim zdaniem, perspek­
tywy ograniczone. Można też przyjąć, że na­
stawienia intelektualne na literaturę piękną 
oraz na Liternet -  utrzyma się na tym samym 
poziomie, natomiast postawy kompensacyjne 
mogą być jeszcze liczniejsze niż dziś.

Trzeba też przewidzieć wzmożone zapo­
trzebowanie edukacyjne tej części młodzieży 
i tych osób pracujących, którym nie wystarczy 
standardowe kształcenie instytucjonalne. Moż­
liwe wydaje się poszerzenie obszaru samo­
kształcenia i edukacji niestacjonarnej, co bi­
bliotekom akademickim oraz publicznym m o­
że narzucić konieczność współtworzenia miej­
scowych ośrodków samocdukacji, z trybem 
zdalnym włącznie. Na pewno pojawią się rów­
nież nowe treści nauczania -  szczególnie na 
studiach i wszelkie symptomy trzeba reje­
strować z wyprzedzeniem a może nastąpić 
głębsze rozwarstwienie poziomów studiowa­
nia, identyczność bowiem i równość kształ­
cenia specjalistycznego w skali całego kraju, 
jest mrzonką.

Założenie wielomedialnej -  piśmienniczej 
i elektronicznej, w tym także sieciowej -  kolekcji 
zasobów (według mnie bezdyskusyjne), wymusi 
modernizację sposobów gromadzenia, selekcji 
i archiwizacji. To co najważniejsze, to między­
biblioteczna współpraca w tym zakresie -  także 
duża elastyczność i mobilność -  w skali lokalnej 
(różnych bibliotek w tej samej miejscowości) 
oraz na dystans (w relacjach przedmiotowych), 
a już tym bardziej w wymiarze powiatu oraz 
uczelni. Trzeba to sobie wyobrazić, a forma 
współpracy, od luźnej kooperacji po konsor­
cjum, z czasem wykrystalizuje się sama. A już 
inna sprawa, że nie widzę możliwości skoopero- 
wanego gromadzenia w bibliotekach szkolnych, 
bez udziału bibliotek pedagogicznych.
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Oprócz usług w dotychczasowej konfigu­
racji, ewentualnie liczniejszych, trzeba liczyć się 
ze wzmożonym pośrednictwem w komunikacji 
elektronicznej oraz z nieporównanie zwiększo­
nym obiegiem międzybibliotecznym, co wyma­
ga stosownych rozwiązań osobowych oraz or­
ganizacyjnych. Prawdopodobny jest też wzrost 
zapotrzebowania na biblioteczny program poza 
usługowy, w reakcji na (siłą rzeczy) izolacyjne 
oferty komunikacji publicznej. Trzeba zadać 
sobie pytanie, w jakim stopniu biblioteka -  aka­
demicka na kampusie, szkolna w szkole, a pub­
liczna w swojej miejscowości -  powinna i będzie 
w stanie stać się ośrodkiem kontaktów publicz­
nych, zc stosownym programem imprezowym 
oraz ofertą form zespołowych.

Jednocześnie biblioteki, głównie publiczne 
i szkolne, mogą być (powinny?) intensywniej 
angażowane w programy przysposobienia czy­
telniczego i elektronicznego, rzeczywiście wspo- 
magając naukę czytania i używania komunika­
cji elektronicznej. Trzeba to sobie wyobrazić na 
nowo, bo na razie nad praktyką bierze górę 
sloganiarstwo.

No i musi zmienić się jakość oraz charakter 
bezpośrednich kontaktów personelu z publicz­
nością, na rzecz autentycznego doradztwa 
i mądrej mediacji. Trzeba przewidywać wyod­
rębnienie takich stanowisk oraz grupy pracow­
ników, zajmujących się tylko tym.

A ponadto trzeba wypracować wizerunek 
profesjonalnego programu promocyjnego, jak 
sądzę: różnego od obecnych form manufak- 
turalnych. Przyszły ksztah i repertuar tej pro­
mocji jest dzisiaj trudny do przewidzenia, lepiej 
więc na razie skupić się na rejestrze treści, 
docelowo wartych promowania. Co i wobec 
kogo należałoby promować w przyszłości? O d­
powiedź, choćby cząstkowa, powinna wyjaśnić, 
jakiego rodzaju promocję należałoby przewi­
dzieć.

Warunki programu

Racjonalność oraz praktyczna wdrażalność 
planu strategicznego wymaga jeszcze stosow­
nych warunków realizacyjnych. Trzeba je za­
tem skonkretyzować, w wymiarze minimalnym 
oraz (alternatywnie) pożądanym.

Prawie na pewno należy założyć wzrost 
liczebności zespołu pracowniczego, ale oszaco­
wanie o ile, wymaga jeszcze identyfikacji pożą­
danych specjalności. O bok wspomnianych już 
mediatorów do współpracy z publicznością, 
warto dookreślić niezbędne specjalności wśród

personelu informacyjnego i zapewne zaplano­
wać liczniejszy personel techniczny (informaty­
cy). Natomiast w największych bibliotekach 
trzeba będzie pozatrudniać specjalistów dzie­
dzinowych.

Będzie też potrzebny równoległy plan spo­
dziewanych kosztów -  także w wersji minimal­
nej i pożądanej -  oraz zamierzeń w zakresie 
rozwoju bazy, tak lokalowej, jak  i technicznej. 
Już sam rozwój bibliotecznej sieci elektronicz­
nej oraz pomnożenie terminali (dla personelu 
i publiczności) wymaga głębszych przemyśleń, 
nie mówiąc o mało klarownej przyszłości róż­
nych programów elektronicznych, które być 
może staną się wzajemnie kompatybilne, a być 
może nie. Co wtedy? Do lego należy dopisać 
konieczność sukcesywnej wymiany urządzeń 
(powiedzmy) nie rzadziej niż co pięć lat. 
A w bibliotekach, które z elektronizacją jeszcze 
nie wystartowały, to może być najtrudniejszy 
składnik planu.

Trzeba też pomyśleć o ewentualnych zmia­
nach organizacyjnych, na miarę zamierzeń me­
rytorycznych. Najważniejsze są te struktural­
ne rekonfiguracje, które usprawniają obsługę 
publiczności, ale są do wymyślenia dla każdej 
biblioteki oddzielnie.

Jednak nie brak też tendencji ogólniejszych. 
Zarysowuje się mianowicie wizja megabi- 
bliotck -  akademickich, wielkomiejskich -  
częściowo zastępujących biblioteki małe, zwła­
szcza (pobliskie) w miastach oraz (instytutowe) 
na uczelniach. Tak może być i wtedy w makro- 
strukturach powstaje konieczność przedmio­
towej (dziedzinowej) konfiguracji zasobów 
i usług. Inne mniejsze biblioteki będą musiały 
zintegrować się w sieci, już to uczelniane (przy­
porządkowane bibliotece głównej), bądź po­
wiatowe (publiczne i odrębnie: szkolne powią­
zane z pedagogicznymi).

Mieszane rozwiązania: bibliotek publiczno- 
szkolnych albo publiczno-akademickich, trze­
ba uznać za chybione. Zamiast fuzji, niezbędne 
jest współdziałanie w zakresie gromadzenia 
zasobów i oferty usługowej. Otóż to wszystko 
musi się przewidzieć.

Co z tego?

To, że mniej więcej będzie wiadomo do 
czego się zmierza. Raz na rok albo na dwa lata 
dobrze byłoby weryfikować długoterminowe 
zamierzenia, sprawdzając również, czy to, co 
już należałoby przedsięwziąć, mieści się w reje­
strze zadań bieżących.
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To jest mniej uciążliwe, niż można sądzić, 
zwłaszcza jeżeli myślenie strategiczne stanie się 
myśleniem zespołowym. W istocie -  integrują­
cym, bo dopiero wtedy biblioteka staje się 
nasza.

Być może dużo jest gadania i opisywania, 
ale sama koncepcja prospektywna daje się na 
ogół sprowadzić do stosunkowego prostego 
schematu. 1 to właśnie jest kwintesencją strate­
gii: indywidualny rozkład jazdy  każdej biblio­
teki. Jeżeli jest.

Prof. dr hab. Jacek Wojciechowski jes t profesorem 
Uniwersyteiu Jagiellońskiego.
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