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Biblioteczne strategie

Wyhbieganie myslag w odleglejsza przysztosé
nie byto dawniej w zwyczaju, nie tylko w bi-
bliotekarstwie. Sytuacja, albo stabilna, albo
catkowicie nieprzewidywalna, nie stwarzata ta-
kiej potrzeby lub mozliwosci. Kiedy jednak
wkroczyliSmy w okres statych zmian, nie tylko
technologicznych, prognozowanie stato sie ko-
niecznoscig - wszedzie: tak w gospodarce ryn-
kowej, jak i w obszarach niekomercyjnych. Po
to zeby przetrwa¢ oraz dlatego, ze zadna
przysztos¢ nic zrealizuje sie sama - trzeba mieé
racjonalny pomyst na jutro oraz na pojutrze
i jeszcze ten pomyst stopniowo wprowadzaé
w zZycie.

Diugookresowa wizja tego, co moze i co
powinno nastgpic, jest potrzebna kazdej biblio-
tece: matej, duzej i Ickkopotsredniej. Lecz wy-
glada na to, ze tych wizji nie ma lub jest ich
niewiele.

To po czesci skutek kadencji dyrektorowa-
nia, niechetnie wybiega sie bowiem poza swoj
wilasny wspotudziat. Ale odlegte programy sa
jednak instytucjonalne, a nie osobiste, i doty-
czg catych zespotow pracowniczych, wywodzac
sie przy tym ze wspdélnych pomystow, a nie
tylko dyrekcyjnych.

Oraz - by¢ moze - nic kazdy wie, jak
sobie poradzi¢. Pismiennictwo tematyczne jest
wprawdzie obfite, ale opracowania ogoélne tru-
dno przekiada sie na grunt bibliotekarski,
z kolei za$ w tekstach bibliologicznych roz-
plenito sie niby naukowe zadecie i praktycz-
nego pozytku tez jest niewiele - nie mowiac
o ewidentnych knotach i czysto nazewniczym
bajdurzeniu. Moze wiec warto to i owo prze-
tlumaczy¢ z polskiego na nasze.

Strategiczne plany i zarzadzanie
Otéz istnieje potrzeba obmyslenia docelo-

wych zadan, funkcji, powinnosci, w dtuzszym
horyzoncie czasowym, nie krotszym niz 10 lat,
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ale i nic dtuzszym, niz 20 lat. To wiasnie taki
perspektywiczny zamyst, prospektywny pro-
gram, nosi nazwe planu strategicznego: trzeba
go mie¢, a wiec wypracowac, potem za$ w sto-
sownym czasie sukcesywnie wdraza¢ na ile to
bedzie mozliwe.

Wszystkie decyzje, stuzace temu wdrazaniu,
wszystkie dokonania w tej intencji, okresla sie
jako zarzadzanie strategiczne. Jest sktadnikiem
codziennego, biezacego zarzadzania, tyle ze
réwnoczesnie stuzy realizacji wymyslonego
(jak wyzej) planu strategicznego.

Za dwadziescia, a nawet za dziesie¢ lat,
moze pozmienia¢ sie duzo albo znacznie mniej:
pewnosci nikt nie ma. Oczywiste wiec, ze
z takim wyprzedzeniem nie da sie skonkrety-
zowal szczegdtow: plan strategiczny (dlatego
jest strategiczny) okresla tylko ogélny zarys
sytuacyjny. Przy tym elastyczny - co jest
do osiggniecia co najmniej (plan minimalny),
a co ewentualnie ponadto. Przy takim stopniu
uogoOlnienia niczego nic da sie tez zmierzy¢ ani
zwartosciowaé, kto wiec sugeruje jakie$ sy-
stemy pomiaru lub rejestry ocen, ten nic ma
pojecia 0 czym mowi.

Natomiast tego, co miesci sie w zamierze-
niach docelowych, nic mozna osiggna¢ w ciagu
miesigca lub nawet roku. Dlatego zatozenia
planu strategicznego wymagajg rozpisania na
lata poprzedzajace rok kohAcowy, zeby w odcin-
kach znalazty sie w rocznych (operacyjnych)
planach pracy na kazdy wytypowany rok.

Kazde wiec z zamierzen docelowych trzeba
etapowo rozdzieli¢ na lata, lecz w kolejnosci
odwrotnej (w teorii zarzgdzania precyzuje to
tréjkat Nadlcra) - od zadan na rok finalny
planu, do czastkowych zadan na inne lata,
coraz blizsze terazniejszosci. Taki schemat,
rozpisany na roczne segmenty i nadal ogolny,
trzeba umiesci¢ w pamieci komputera, w se-
gregatorze lub w biurku, ale w taki sposoéb,
zeby przypominat o sobie zawsze, kiedy trzeba
bedzie opracowa¢ plan pracy na konkretny
rok. Stanic sie wtedy czescig tego planu.

Gtéwne zadania

To, co w planie strategicznym stanowi fun-
dament wszystkich innych postanowien, to



gtdbwne zadania biblioteki, rejestr przysztych
priorytetdw, na ktérych oprze sie jej dziatal-
no$¢. Te priorytety, gtébwne zadania, trzeba
sobie u siebie ustali¢ i wybra¢ stosownie do
obstugiwanego $rodowiska (lokalnego, uczel-
nianego, szkolnego) i ewentualnie macierzystej
instytucji (uczelni lub szkoty). To jest ustalenie
czym biblioteka bedzie zajmowata sie gtéwnie,
W przyjetym horyzoncie czasowym, wiec wy-
bér, ktérego trzeba dokona¢ we wihasnym
gronie, z udziatem najlepiej zorientowanych
wspoétpracownikow, po odpowiedniej dyskusji.
Nie uwazam, zeby postulat takiej wspdlnej
pracy, raz na dwadziescia lat, stanowit nad-
mierny wyzysk intelektualny.

W ogo6lnej skali bibliotekarstwa mozna oczy-
wiscie sformutowaé zadanie gtowne i przypisac¢
mu rejestr funkcji priorytetowych - w roz-
maitych zreszta konfiguracjach - ale w takiej
syntetycznej formie to nie moze odnosi¢ sie
wprost do zadnej skonkretyzowanej biblioteki.
To sg poniekad graniczne ramy wyboru, tym-
czasem na wiasny uzytek trzeba je dopiero
zaadaptowac ustalajac, co uznac za najwazniej-
sze w tej jednej, swojej bibliotece.

Gtownym zadaniem wszystkich bibliotek
(stowo misja przyprawia mnie o wymioty)
jest posrednictwo, czyli mediacja pomiedzy
wytworami komunikacji publicznej a spote-
czenstwem. Posrednictwo - stuzace okreslo-
nym celom, petnigce okreslone 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),
umozliwienie rozrywki (funkcja rozrywkowa)
i psychiczna kompensacja (funkcja kompen-
sacyjna), a takze - czego dotychczas chyba nie
dostrzegaliSmy - tworzenie warunkow dla lo-
kalnych (w skali miejscowosci, uczelni, szkoty)
kontaktow bezposrednich (funkcja integracyj-
na). Od rodzaju biblioteki, jej charakteru, od
Srodowiska oraz od woli bibliotekarzy zalezy,
ktore z tych funkcji zostang wybrane do reali-
zacji, a ktére nie, ktore uzna sie za prioryteto-
we i co najwazniejsze: na czym ta realizacja ma
konkretnie polega¢. To trzeba wiasnie poddaé
dyskusji - bez ogdlnikéw, ale i bez nadmier-
nych detali - i ustalenia przyja¢ jako obowig-
Zujgce.

Oczywiscie bez przesady: 10 lub 20 lat to
jeszcze nie jest cata epoka i nie zanosi sie na
kataklizm. Zmiany w otoczeniu bedg nastepo-

waty stopniowo, trzeba wiec $ledzi¢ prognozy,
ale bez paniki. Po prostu biblioteka jest ukta-
dem otwartym, wiec mocno zalezy od tego, co
dzieje sie naokoto.

Kilka analiz

To oznacza, ze trzeba pomysle¢ nad tym, jak
bedzie wygladato otoczenie okotobiblioteczne,
bezposrednie i og6lne (jakie - o tym dalej),
w przyjetej perspektywie czasowej. Jest kilka
sposobow odgadywania przysztosci, w tym
réwniez i taki, ze podstawowe sktadniki rze-
czywistosci nie ulegng radykalnym zmianom.
1 prawdopodobnie tak bedzie - co warto
podkresli¢, dla uspokojenia oraz dla racjonali-
zacji myslenia.

Na to zalozenie naktada sie jednak po-
trzeba kilku analiz. Mianowicie analizy tren-
déw, czyli obserwowalnych kierunkéw, ciggéw
zmian oraz ich mozliwych skutkéw. Takze:
analizy symptoméw, zapowiadajacych ewen-
tualne zmiany oraz obserwacja zachowan in-
nych profesjonalistow, a wreszcie uwazne stu-
chanie opinii znawcéw (konccptualistow). Z te-
go wszystkiego razem powstaje okreslona opi-
nia, wiedza, prognoza, ale trzeba jg poddac kry-
tycznej ocenie, rozumnie przeplewi¢, nie ulegajac
presji krzykliwych ekstremistow. Oraz co najwaz-
nigjsze: odnie$¢ do otoczenia wiasnej biblioteki.

Widze pie¢ obszar6w zewnetrznych, ktore
trzeba poddac refleksji prospektywnej, ale czy
zawsze kazdy z nich, czy nie i (wtedy) ktory, to
zalezy od tego, jaka to jest biblioteka. Jest to
mianowicie $rodowisko, w ktérym przyjdzie
bibliotece funkcjonowac, przyszta publicznosé,
takze organizator biblioteki, sytuacja w komu-
nikacji publicznej oraz stan uzytkowej techno-
logii, niezbednej w bibliotece.

Bezposrednie otoczenie (lokalne, uczelniane,
szkolne) biblioteki nie musi zmieni¢ sie rady-
kalnie, ale by¢ moze inna bedzie struktura
wieku, stan wyksztatcenia, mobilno$¢ oraz da-
zenie do edukacji (takze w trybie na dystans):
oto co trzeba sobie wyobrazi¢ w odniesieniu
do biblioteki publicznej. Do tego - w zbioro-
wosciach studenckiej lub uczniowskiej - trzeba
jeszcze dodac liczebno$¢ oraz ukierunkowanie
ksztatcenia, w konteks$cie biblioteki akademic-
kiej lub szkolnej. A z tego wszystkiego wytoni
sie prawdopodobny wizerunek przysziej pub-
licznosci biblioteki.

Z kolei charakterystyka rozwoju insty-
tucji sprawczej ma duze znaczenie dla przy-
sztego funkcjonowania bibliotek akademickich
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i szkolnych. Zapewne da sie okresli¢ ogolne
zamierzenia uczelni, jej rozwdj ilosciowy oraz
ewentualne modyfikacje kierunkéw i systemow
(dzienne, wieczorowe, zaoczne, podyplomowe,
zdalne) ksztakcenia, a zmiany moga by¢ znacz-
ne. Natomiast trzeba mie¢ nadzieje, ze nie
dokona sie zadna radykalna przebudowa sy-
stemu szkolnego, chociaz mozliwe, ze tryb
realizowania edukaqgi bedzie nieco inny niz
obecnie.

Przyda sie takze refleksja nad sytuacja
w komunikacji publicznej, chociaz w obsza-
rach, w ktérych posredniczg biblioteki, dal-
szych fundamentalnych zmian zapewne nie
bedzie. Powinna w masowej skali zachowac sie
rownolegle komunikacja pisemna ksigzkowa
oraz prasowa - i elektroniczna, natomiast by¢
moze w zmienionych proporcjach i przy nieco
innym podziale podstawowych zadan. Nie
oczekiwatbym tez radykalnego wzrostu umie-
jetnosci czytelniczych, natomiast powinna wy-
datnie zwiekszy¢ sie publiczno$¢, wdrozona do
komunikacji elektronicznej.

Trzeba ponadto pomysle¢ (popytac) o roz-
woju technologii uzytkowej, stosowanej w bi-
bliotekach. Elcktronizacja proceséw bibliotecz-
nych, tatwa zresztg do przewidzenia, stanowi
podstawe oceny tego, co bedzie, lecz jej nie
zamyka. Trzeba stworzy¢ sobie co najmniej
rejestr mozliwosci zautomatyzowania innych
proceséw (automatyczna ewidencja ustug, ca-
todobowy zwrot materiatéw, klimatyzacja),
w tym takze nowych technologii dydaktycz-
nych, do wykorzystania w bibliotece.

Z drugiej strony: potrzebna jest rdwniez
analiza wtasnych mozliwosci, stan obecny bo-
wiem troche decyduje o tym, jaka bedzie przy-
sztos¢. Zaktadam, ze kazdy zna swojg biblio-
teke, wiec zapewne trzeba tylko te wiedze
uporzadkowaé, nastawiajgc sie na przyszte za-
mierzenia.

Dobrze jest mianowicie ustalié, jakie sg silne
strony dziatania biblioteki i zalety jej oferty
- do wykorzystania i rozwijania w przysztosci
(a co wpisaé do rejestru stabosci i potem
ewentualnie redukowaé¢, a w kazdym razie
liczy¢ sie z nimi. Taka ocena (nazywana anali-
zag SWOT) moze utatwi¢ wybdr zamierzen
i drogi postepowania.

Tresci programu
Dopiero majac jaka$ wizje rozwoju okolicz-

nosci, waznych dla biblioteki, oraz zdajac
sobie sprawe z jej zalet i mozliwosci, ale takze
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stabosci - mozna zastanowi¢ sie nad ksztattem
przysztej oferty ustugowej. A doktadniej: nad
tym, co w tej ofercie ulegnie zmianie oraz jak
tych zmian dokonac.

Co moze sie zmieni¢? Na pewno nie wszyst-
ko. Moze inna bedzie skala $wiadczonych
ustug, ale tylko lokalnie mozna przewidywac,
Czy nastapi wzrost czy regres.

Zmieni¢ sie moze réwniez zakresowa struk-
tura ustug, juz to w kierunku poszerzania oraz
pogtebiania wiedzy, ale i ewentualnie zwigk-
szonego nastawienia na pisSmienniczg i elektro-
niczng oferte rozrywkowa. Trzeba liczy¢ sie ze
wzrostem zapotrzebowania na informacje pra-
ktyczne, uzytkowe, ale watpie, zeby to byt
wzrost radykalny, natomiast biblioteczna in-
formacja lokalna ma, moim zdaniem, perspek-
tywy ograniczone. Mozna tez przyjgé, ze na-
stawienia intelektualne na literature piekng
oraz na Liternet - utrzyma si¢ na tym samym
poziomie, natomiast postawy kompensacyjne
moga byc¢ jeszcze liczniejsze niz dzis.

Trzeba tez przewidzie¢ wzmozone zapo-
trzebowanie edukacyjne tej czeSci miodziezy
i tych os6b pracujacych, ktérym nie wystarczy
standardowe ksztatcenie instytucjonalne. Moz-
liwe wydaje sie poszerzenie obszaru samo-
ksztatcenia i edukacji niestacjonarnej, co bi-
bliotekom akademickim oraz publicznym mo-
ze narzuci¢ konieczno$¢ wspéttworzenia miej-
scowych o$rodkéw samocdukacji, z trybem
zdalnym wigcznie. Na pewno pojawig sie row-
niez nowe tre$ci nauczania - szczegélnie na
studiach i wszelkie symptomy trzeba reje-
strowaé z wyprzedzeniem a moze nastgpic
glebsze rozwarstwienie pozioméw studiowa-
nia, identyczno$¢ bowiem i réwnos$é ksztat-
cenia specjalistycznego w skali catego kraju,
jest mrzonka.

Zatozenie wielomedialnej - piSmienniczej
i elektronicznej, w tym takze sieciowej - kolekcji
zasobow (wedtug mnie bezdyskusyjne), wymusi
modernizacje sposobdw gromadzenia, selekcji
i archiwizacji. To co najwazniejsze, to miedzy-
biblioteczna wspotpraca w tym zakresie - takze
duza elastyczno$¢ i mobilnos¢ - w skali lokalnej
(réznych bibliotek w tej samej miejscowosci)
oraz na dystans (w relacjach przedmiotowych),
a juz tym bardziej w wymiarze powiatu oraz
uczelni. Trzeba to sobie wyobrazi¢, a forma
wspotpracy, od luznej kooperacji po konsor-
cjum, z czasem wykrystalizuje sie sama. A juz
inna sprawa, ze nie widze mozliwosci skoopero-
wanego gromadzenia w bibliotekach szkolnych,
bez udziatu bibliotek pedagogicznych.



Oprocz ustug w dotychczasowej konfigu-
racji, ewentualnie liczniejszych, trzeba liczy¢ sie
ze wzmozonym posrednictwem w komunikacji
elektronicznej oraz z nieporéwnanie zwigkszo-
nym obiegiem miedzybibliotecznym, co wyma-
ga stosownych rozwigzan osobowych oraz or-
ganizacyjnych. Prawdopodobny jest tez wzrost
zapotrzebowania na biblioteczny program poza
ustugowy, w reakcji na (sitg rzeczy) izolacyjne
oferty komunikacji publicznej. Trzeba zadac
sobie pytanie, wjakim stopniu biblioteka - aka-
demicka na kampusie, szkolna w szkole, a pub-
liczna w swojej miejscowosci - powinna i bedzie
w stanie sta¢ sie osrodkiem kontaktéw publicz-
nych, zc stosownym programem imprezowym
oraz ofertg form zespotowych.

Jednocze$nie biblioteki, gtéwnie publiczne
i szkolne, moga by¢ (powinny?) intensywniej
angazowane w programy przysposobienia czy-
telniczego i elektronicznego, rzeczywiscie wspo-
magajac nauke czytania i uzywania komunika-
cji elektronicznej. Trzeba to sobie wyobrazi¢ na
nowo, bo na razie nad praktyka bierze gore
sloganiarstwo.

No i musi zmieni¢ sie jako$¢ oraz charakter
bezposrednich kontaktow personelu z publicz-
noscig, na rzecz autentycznego doradztwa
i madrej mediacji. Trzeba przewidywa¢ wyod-
rebnienie takich stanowisk oraz grupy pracow-
nikéw, zajmujacych sie tylko tym.

A ponadto trzeba wypracowaé wizerunek
profesjonalnego programu promocyjnego, jak
sadze: roznego od obecnych form manufak-
turalnych. Przyszty ksztah i repertuar tej pro-
mocji jest dzisiaj trudny do przewidzenia, lepiej
wiec na razie skupi¢ sie na rejestrze tresci,
docelowo wartych promowania. Co i wobec
kogo nalezatoby promowac w przysztosci? Od-
powiedz, cho¢by czastkowa, powinna wyjasnic,
jakiego rodzaju promocje nalezatoby przewi-
dziet.

Warunki programu

Racjonalno$¢ oraz praktyczna wdrazalno$¢
planu strategicznego wymaga jeszcze stosow-
nych warunkéw realizacyjnych. Trzeba je za-
tem skonkretyzowaé, w wymiarze minimalnym
oraz (alternatywnie) pozadanym.

Prawie na pewno nalezy zatozy¢ wzrost
liczebnosci zespotu pracowniczego, ale oszaco-
wanie o ile, wymaga jeszcze identyfikacji pozga-
danych specjalnosci. Obok wspomnianych juz
mediatorow do wspotpracy z publicznoscia,
warto dookresli¢ niezbedne specjalnosci wsérdd

personelu informacyjnego i zapewne zaplano-
wac liczniejszy personel techniczny (informaty-
cy). Natomiast w najwiekszych bhibliotekach
trzeba bedzie pozatrudnia¢ specjalistow dzie-
dzinowych.

Bedzie tez potrzebny réwnolegty plan spo-
dziewanych kosztéw - takze w wersji minimal-
nej i pozadanej - oraz zamierzeA w zakresie
rozwoju bazy, tak lokalowej, jak i technicznej.
Juz sam rozwoj bibliotecznej sieci elektronicz-
nej oraz pomnozenie terminali (dla personelu
i publicznosci) wymaga gtebszych przemyslen,
nie méwigc o mato klarownej przysztosci roz-
nych programoéw elektronicznych, ktore byé
moze stang sie wzajemnie kompatybilne, a by¢
moze nie. Co wtedy? Do lego nalezy dopisac
konieczno$¢ sukcesywnej wymiany urzadzen
(powiedzmy) nie rzadziej niz co pie¢ lat.
A w bibliotekach, ktére z elektronizacjg jeszcze
nie wystartowaty, to moze by¢ najtrudniejszy
sktadnik planu.

Trzeba tez pomys$le¢ o ewentualnych zmia-
nach organizacyjnych, na miare zamierzen me-
rytorycznych. Najwazniejsze sg te struktural-
ne rekonfiguracje, ktoére usprawniajg obstuge
publicznosci, ale sg do wymyslenia dla kazdej
biblioteki oddzielnie.

Jednak nie brak tez tendencji ogdlniejszych.
Zarysowuje sie mianowicie wizja megabi-
bliotck - akademickich, wielkomiejskich -
czesciowo zastepujacych biblioteki mate, zwia-
szcza (pobliskie) w miastach oraz (instytutowe)
na uczelniach. Tak moze by¢ i wtedy w makro-
strukturach powstaje konieczno$¢ przedmio-
towej (dziedzinowej) konfiguracji zasobow
i ustug. Inne mniejsze biblioteki beda musiaty
zintegrowacé sie w sieci, juz to uczelniane (przy-
porzadkowane bibliotece gtéwnej), badZ po-
wiatowe (publiczne i odrebnie: szkolne powia-
zane z pedagogicznymi).

Mieszane rozwigzania: bibliotek publiczno-
szkolnych albo publiczno-akademickich, trze-
ba uzna¢ za chybione. Zamiast fuzji, niezbedne
jest wspotdziatanie w zakresie gromadzenia
zasobow i oferty ustugowej. Ot6z to wszystko
musi sie przewidziec.

Co z tego?

To, ze mniej wiecej bedzie wiadomo do
czego sie zmierza. Raz na rok albo na dwa lata
dobrze bytoby weryfikowaé diugoterminowe
zamierzenia, sprawdzajac réwniez, czy to, co
juz nalezatoby przedsiewziag¢, miesci sie w reje-
strze zadan biezacych.
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To jest mniej ucigzliwe, niz mozna sadzic,
zwiaszcza jezeli myslenie strategiczne stanie sie
mys$leniem zespotowym. W istocie - integruja-
cym, bo dopiero wtedy biblioteka staje sie
nasza.

By¢ moze duzo jest gadania i opisywania,
ale sama koncepcja prospektywna daje sie na
0go6t sprowadzi¢ do stosunkowego prostego
schematu. 1 to wiasnie jest kwintesencjg strate-
gii: indywidualny rozktad jazdy kazdej biblio-
teki. Jezeli jest.

Prof. dr hab. Jacek Wojciechowski jest profesorem
Uniwersyteiu Jagiellonskiego.
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