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Streszczenie

Informacje o projekcie

Ponizej przedstawiamy przebieg oraz wyniki
ewaluacji projektu ,Biblioteki w spoteczenstwie
wiedzy — strategie dla przysztosci” realizowanego
przez  Fundacje Rozwoju  Spoteczeristwa
Informacyjnego (FRSI). Projekt sfinansowany
zostat z Funduszu Wymiany Kulturalnej w ramach
Mechanizmu Finansowego EOG oraz Norweskiego
Mechanizmu Finansowego. Projekt realizowany
byt w okresie od lutego 2010 do czerwca 2011
roku.

Z dziatan w ramach projektu mogty skorzystaé przede wszystkim biblioteki - 18 polskich wojewddzkich
bibliotek publicznych oraz 3 norweskie biblioteki regionalne. Badania przed przystapieniem do realizacji
projektu wskazywaty, ze i polskie, i norweskie placdwki s3 w procesie wprowadzania zmian w
zarzadzaniu i usprawniania funkcjonowania.

W ramach projektu powstaty dtugofalowe strategie dziatania i rozwoju dla bibliotek wojewddzkich,
podrecznik planowania strategicznego dla instytucji kultury, a takie baza nowoczesnych sposobdéw
zarzadzania takimi placéwkami. Ponadto biblioteki wojewddzkie nawigzg wspétprace z instytucjami
partnerskimi z Norwegii.

Partnerami Fundacji Rozwoju Spoteczeristwa Informacyjnego w realizacji projektu byty: Matopolski
Instytut Kultury, Konferencja Dyrektoréw Wojewddzkich Bibliotek Publicznych, 18 wojewddzkich
bibliotek publicznych, Norweska Biblioteka Narodowa i norweskie biblioteki: Buskerud, Akershus,
Vestfold.



Whioski ogélne

Na podstawie przeprowadzonych badan ewaluacyjnych (ankiet z uczestnikami, wywiadéw grupowych
z uczestnikami oraz koordynatorami regionalnymi Programu Rozwoju Bibliotek (PRB), badan terenowych
w wybranych trzech bibliotekach wojewddzkich, wywiaddw z partnerami zagranicznymi, analizy strategii
18 bibliotek wojewddzkich) formutujemy nastepujace wnioski badawcze:

e Zasadniczy cel projektu zostat osiggniety w catosci — w kazdej wojewddzkiej bibliotece publicznej
przygotowano strategie rozwoju biblioteki. W tym sensie mozna powiedzie¢ o sukcesie projektu;

e Wszystkie elementy projektu (warsztaty, konsultacje, wizyta studyjna, publikacja, konferencja)
zostaty zrealizowane i bardzo wysoko ocenione przez uczestnikéw projektu;

* Projekt okazat sie, dla wiekszosci uczestnikdw, nowym i inspirujgcym doswiadczeniem,
szczegdlnie na poziomie zdobywania nowych kompetencji (przygotowania strategii), wymiany
wiedzy i zdobywania nowych doswiadczen (podczas warsztatow i wizyty studyjnej);

e Przygladajgc sie strategiom i procesowi ich powstawania mozna stwierdzi¢, ze wojewddzkie
biblioteki publiczne jako regionalne instytucje kultury stojg przed wyzwaniem przedefiniowania
i/lub dookreslenia wtasnej koncepcji oraz kierunkdéw rozwoju. Odzwierciedlenie tych wyzwan
widac w strategiach (szczegdlnie na poziomie analizy SWOT oraz wizji i misji);

* Pojawia sie pytanie o mozliwos¢ implementacji strategii — wiekszos¢ uczestnikdw uwaza, ze
najprawdopodobnie] strategie zostang wdrozone, jednoczesnie wskazuje na ryzyka (mozliwe
ograniczenie S$rodkow, decyzje na poziomie Urzedu Marszatkowskiego). Moment realizacji
ewaluacji (koniec trwania projektu) uniemozliwia formutowanie wnioskéw na temat wdrazania
strategii (bo ten proces dopiero sie zaczyna), a jedynie okreslenie warunkéw ich implementacji;

e Na poziomie strategii wida¢ duzg rozpietos$¢, a czasem sprzecznos¢ celéw: bycie jednoczesnie
kluczowym graczem w dostepie do informacji dla wszystkich mieszkarncow danego regionu
i posiadanie charakteru ekskluzywnego — bycie bibliotekg naukowsg;

e Istotnymi watkami w celach strategicznych bibliotek s3: gromadzenie, opracowywanie
i udostepnianie zbiordw, wsparcie bibliotek nizszego szczebla, budowanie marki regionalnej,
promocja bibliotek, ale tez podnoszenie kompetencji pracownikéw bibliotek wojewddzkich oraz
lokalnych. Ten cel wskazuje na dostrzeganie koniecznosci rozwoju instytucji przez samych
bibliotekarzy.

* Nie wiadomo, jak bedzie przebiegat proces zmian / rozwijania nowych metod w zarzadzaniu
bibliotekami wojewddzkimi gtdwnie ze wzgledu na:

1) kwestie uwarunkowan zewnetrznych wobec bibliotek — gtéwnie, podnoszona w SWOT przez
wiekszos¢ bibliotek, kwestia wysokosci budzetu ustalanego przez Jednostki Samorzadu
Terytorialnego (JST) oraz decyzje personalno-kadrowe samorzadu,

2) kwestie czesto ograniczanego zakresu efektywnej wspotpracy pomiedzy pracownikami
bibliotek,



3) ambiwalentng kwestie kompetencji ogétu pracownikow bibliotek; z jednej strony w analizie
SWOT jako silne strony podawane sg ,tradycyjne” kompetencje bibliotekarzy, z drugiej strony
recenzenci (doswiadczeni pracownicy sektora bibliotecznego w Norwegii, ktorzy uczestniczyli w
projekcie i mieli okazje zapoznac sie z polskimi realiami funkcjonowania bibliotek oraz przyjrze¢
sie pracy polskich bibliotekarzy) wskazujg na potrzebe podniesienia umiejetnosci szczegdlnie w
obszarze nowoczesnego zarzgdzania instytucjami kultury,

4) postawy i kompetencje zwigzane z zarzgdzaniem zmiang — jak podkreslajg norwescy eksperci
w recenzjach strategii — ten obszar wymaga rozwoju, aby strategie mogty by¢ efektywnie
realizowane,

5) wyzwanie, jakim jest potgczenie czesto sprzecznych celdow — dylemat miedzy byciem centrum
przechowywania i udostepniania zbioréw dla mieszkancdw, a instytucjg wspierajgcy dla sieci
bibliotek w regionie (szkolenia, koordynacja, nowe inicjatywy) przy petnieniu innych funkcji
wynikajacych z obowigzujacych regulacji prawnych.

Pomimo tych wyzwan i zagrozeA proces zmian ma miejsce, a przygladajac sie deklaracjom
uczestnikow projektu oraz brzmieniu strategii widaé¢, ze postugujg sie oni aspektami myslenia
o bibliotekach proponowanymi w projekcie — chodzi tu, miedzy innymi, o myslenie
o uzytkownikach oraz o bibliotekach lokalnych jako gtéwnych beneficjentach dziatan (i patrzenie
z ich perspektywy) i podkreslanie istotnosci nowych technologii komunikacyjnych
w funkcjonowaniu tych instytucji.



Wprowadzenie

Raport jest efektem badan przeprowadzonych w okresie styczen-czerwiec 2011. Badania przeprowadzit
zesp6t w sktadzie: Marcin Jewdokimow, Olga Slifirska, Tomasz Kasprzak (koordynator).

Podstawa przyjetej metodologii w badaniu byta koncepcja opracowana we wspdtpracy ewaluatoréw
z koordynatorky projektu ,Biblioteki w spoteczenstwie wiedzy — strategie dla przysztosci”, Magda
Kubecka oraz Maciejem Kochanowiczem, specjalistg do spraw badan i ewaluacji w FRSI.

Michat Boni — szef zespotu doradcéw strategicznych premiera, odnoszac sie do znaczenia ewaluacji w
budowaniu planowania strategicznego na poziomie kraju podkreslat, ze ewaluacja ,nie moze byc
kolejnym obcigzeniem biurokratycznym, ale wyzwaniem wpisanym w krwiobieg procesu tworzenia
nowoczesnego panstwa”’. Jako autorzy tego raportu zaktadamy, ze nasze badania nie tylko analizuja
proces powstawania strategii bibliotek wojewddzkich we wszystkich 16 wojewddztwach, ale tez mogg
by¢ wykorzystane do wzmacniania procesu myslenia strategicznego w instytucjach kultury o zasiegu
regionalnym.

Na wstepie chcielibysmy podziekowac wszystkim uczestnikom projektu — koordynatorom regionalnym
Programu Rozwoju Bibliotek (PRB), partnerom zagranicznym, trenerom, pracownikom FRSI — za
gotowos¢ podzielenia sie wtasnymi opiniami na temat ewaluowanego projektu. Mamy nadzieje ze
ponizszy tekst bedzie dla Panstwa interesujacg i przydatng lekturg. Realizujgc ponizej przedstawiony
projekt ewaluacji przyjelismy zatozenie o jej demokratycznym (dialogicznym) charakterze. W tak
rozumianej ewaluacji wazne dla nas jako badaczy, jest posredniczenie w wymianie uzytecznych
informacji, pogladéw i doswiadczen. Cytujac Helen Simons ewaluacja jest zaproszeniem do rozwoju’.

Strategie powstaty w kazdej bibliotece wojewddzkiej. W tym miejscu konczy sie projekt ,Biblioteki w
spoteczenstwie wiedzy — strategie dla przysztosci”. Kluczowe pytania, przed ktérymi staniemy za kilka lat
(po zakonczeniu realizacji stworzonych teraz strategii) brzmig: czy strategie utatwity realizacje obecnych i
przysztych potrzeb uzytkownikéw i odbiorcéow (zaréwno tych instytucjonalnych — bibliotek lokalnych i
innych podmiotdw, jak i indywidualnych - czyli mieszkancéw miasta i wojewddztwa), czy wsparty ich
proces rozwoju (ksztattowania kapitatu kulturowego), czy same biblioteki jako instytucje kultury
rozwinety sie przez ten czas i w jakim kierunku?

' M. Boni, E waluacja w strategicznym zarzqdzaniu paristwem — perspektywa Srednio- i dtugookresowa, w:
Ewaluacja w strategicznym zarzqdzaniu publicznym, (red.), A. Haber, M. Szataja, PARP, Warszawa 2010, s. 10.

> H.Simons, Getting to Know Schools in a Democracy. The Politics and Process of Evaluation,
The Falmer Press, London 1987.



I. Cele, obszary badawcze oraz metodologia ewaluacji

Cele

Gtéwnym celem projektu ,Biblioteki w spoteczenstwie wiedzy — strategie dla przysztosci” byto
stworzenie dtugofalowych strategii dziatania i rozwoju 18 wojewddzkich bibliotek publicznych (WBP).
Kolejne cele to przygotowanie publikacji dotyczacej planowania strategicznego dla instytucji kultury oraz
nawigzanie wspotpracy bibliotek wojewddzkich z instytucjami partnerskimi z Norwegii.

Gtéwnym celem badania ewaluacyjnego jest ocena, w jakim stopniu realizacja projektu przyczynita sie
do osiggniecia celu gtéwnego projektu (czyli przygotowania i implementac;ji strategii wojewaddzkich).

Cele szczegotowe ewaluacji:

1. Okreslenie mocnych i stabych stron realizowanego projektu w ramach poszczegdlnych
komponentéw:

a) cyklu warsztatéw na temat budowania strategii
b) konsultacji i wsparcia trenerskiego

c) wizyty studyjnej w Norwegii

2. Analiza czynnikdw wptywajacych na przebieg projektu oraz tworzenie strategii w
poszczegolnych bibliotekach (na poziomie samej instytucji oraz jej otoczenia).

3. Wskazanie trudnosci w procesie przygotowania strategii (procesie tworzenia, konsultacji i
,uwspolniania” strategii).

4. Analiza potrzeb i oczekiwan beneficjentow projektu z perspektywy zakonczonego projektu.

5. Identyfikacja poziomu rezultatéw projektu w odniesieniu do uczestnikéw, realizatoréw,
partnerow oraz instytucji.

6. Analiza formutowanego w strategiach wsparcia dla sieci bibliotek lokalnych ze strony
bibliotek wojewddzkich.

7. Sformutowanie rekomendacji dotyczgcych zarzadzania projektem, wspotpracy z partnerami,
realizacji szkolen, konsultacji, prowadzenia wizyt studyjnych, organizacji konferenciji.

8. Sformutowanie rekomendacji stuzgcych tworzeniu i wdrazaniu strategii na poziomie
wszystkich wojewddzkich bibliotek publicznych, jak i poszczegdlnych bibliotek (jak



skuteczniej wykorzystywa¢ myslenie strategiczne do rozwoju instytucji, jakimi sg biblioteki

wojewaddzkie).

Obszary badania

Z uwagi na to, ze zakres tematyczny badania jest obszerny, dla zachowania porzadku konceptualizacji,

realizacji badania i analizy, proponujemy wyodrebnienie pieciu obszaréw badawczych:

Realizacja Identyfikacja
projektu poziomu
(warsztaty, osiagniecia
konsultacje, rezultatow
wizyta projektu
studyjna,
poradnik)

Pytania badawcze

Analiza
potrzeb
i oczekiwan
odbiorcow

Sformutowanie rekomendacji

Trudnosci
w tworzeniu
i wdrazaniu
strategii

Analiza czynnikéw
wptywajacych na
projekt i proces
tworzenia
strategii

Odnoszac sie do celéw ewaluacji w ramach badania, podjeta zostanie préba odpowiedzi na nastepujgce

pytania badawcze:

Obszar: Realizacja projektu (warsztaty, konsultacje, wizyta studyjna)

1. Czy zastosowane w projekcie narzedzia wsparcia bibliotek byty adekwatne do

celéw projektu?

2. Czy zastosowane w projekcie narzedzia wsparcia byty adekwatne do potrzeb,

oczekiwan beneficjentow?

3. Jakie sg mocne strony (sukcesy) i stabosci ewaluowanego projektu w obszarze
zarzadzania, wspotpracy pomiedzy partnerami, realizatorami i beneficjentami?

4. Jakie sg mocne strony (sukcesy) i stabosci projektu w obszarze zakresu
tematycznego oraz sposobu realizacji poszczegdlnych komponentéw projektu?

Adekwatnos¢
Adekwatnos¢
Skutecznos¢

Efektywnos¢

Adekwatnos¢



Obszar: Rezultaty projektu

Pytania kluczowe

5. Jak projekt przyczynit sie do podniesienia kompetencji w zakresie tworzenia
strategii rozwoju oraz planowania strategicznego wsrod uczestnikow projektu?
e Czegoiw jaki sposdb nauczyli sie beneficjenci projektu?

e Jakie kompetencje nabyli uczestnicy projektu?
e Czytworzenie i implementacja strategii miaty charakter partycypacyjny?

6. Naile wsparcie otrzymane w ramach projektu byto przydatne dla beneficjentéw?
7. Naile wsparcie spetnito oczekiwania beneficjentéw?
8. Jak beneficjenci (osoby/instytucje) wykorzystuja zdobytg wiedze i kompetencje?

9. Jakiej jakosci sg przygotowane strategie?
10. Czy zatozenia strategii znajdujg odzwierciedlenie w dziataniach instytucji — czy

strategie sa wdrazane?
11. Czy zmiany zachodzace w instytucjach maja charakter systemowy?

Kryteria

Skutecznos¢

Uzytecznos¢

Skutecznos¢

Skutecznos¢

Trwatosé

Trwatosé

Obszar: Analiza potrzeb i oczekiwan odbiorcow

Pytania kluczowe

strategii? Jak wygladata weryfikacja tych oczekiwan w trakcie trwania projektu?

12. Jakie sg potrzeby i oczekiwania beneficjentow projektu w zakresie przygotowania Adekwatnos¢
strategii? Jak wygladata weryfikacja tych oczekiwan w trakcie trwania projektu?
13. Jakie sg potrzeby i oczekiwania beneficjentow projektu w zakresie wdrazania Adekwatnos¢

Obszar: Trudnosci w tworzeniu i wdrazaniu strategii

Pytania kluczowe Kryteria

14. Jakie sg trudnosci w tworzeniu i wdrozeniu strategii w poszczegdlnych
bibliotekach i z czego one wynikaja? Ktdére z trudnosci wynikaja z rozwigzan
systemowych? Ktdre z trudnosci wynikajg z postaw i kompetencji bibliotekarzy?

Skutecznos¢

10



Obszar: Analiza czynnikow wptywajacych na proces przebiegu projektu oraz tworzenia strategii
w poszczegdlnych bibliotekach (na poziomie samej instytucji i jej otoczenia)

Pytania kluczowe

15. Jakie sg czynniki wptywajace na przebieg projektu oraz tworzenia strategii Skutecznos¢
w poszczegdlnych bibliotekach i z czego one wynikajg? Ktdre z nich majg
charakter systemowy? Ktdre z nich majg charakter indywidualny (odnoszacy sie
do konkretnych bibliotek)?

Obszar: Sformutowanie rekomendacji dotyczacych przysztych dziatan

Pytania kluczowe

16. Jakie dziatania wspierajgce bibliotekarzy i biblioteki wojewddzkie powinny by¢ realizowane
w przysztosci i w jakim celu?

17. W jakich obszarach tematycznych powinno by¢ udzielane wsparcie?

18. Jaka forma wsparcia bytaby najbardziej adekwatna?

Metody i zrédta danych

Wiarygodna analiza efektéw projektu wymaga zastosowania wielostronnej procedury badawczej.
W badaniach zostata wykorzystana triangulacja danych (pozyskiwanie informacji z réznych zrédet) oraz
triangulacja metodologiczna (wykorzystywanie réznorodnych technik gromadzenia i analizy materiatow).

Bioragc pod uwage cele ewaluacji oraz obszary badawcze wykorzystano nastepujgce metody:

Uzasadnienie i sposob realizacji

Case studies W wybranych 3 bibliotekach wojewddzkich przeprowadzono pogtebione badania
monograficzne, na ktére ztozyty sie:
e pogtebione wywiady (indywidualne i grupowe) z dyrekcja,

pracownikami

e analiza dokumentow zastanych (obok strategii, statut, sprawozdania,
inne wazne z punktu widzenia instytucji dokumenty, w tym
dokumentacja z realizacji przeprowadzonych dziatan)

Badanie ankietowe Badanie ankietowe zostato przeprowadzone wsrdd pracownikdow bibliotek
objetych badaniami monograficznymi. Kwestionariusz ankiety zawierat pytania
dotyczace:

e rozpoznawalnosci projektu

11



Zogniskowane wywiady
grupowe

Indywidualne wywiady
pogtebione z osobami
zarzadzajacymi
projektem

Indywidualne wywiady
pogtebione z partnerami
projektu (polskimi i
zagranicznymi)

Analiza danych zastanych

rezultatow projektu na poziomie indywidualnym
uczestnictwa w procesie tworzenia i konsultacji strategii

Dwa wywiady grupowe przeprowadzono z koordynatorami regionalnymi PRB.
Wywiady zawieraty pytania dotyczace:

strony organizacyjnej poszczegdlnych komponentéw projektu
mechanizmoéw tworzenia i wdrazania strategii (szans i zagrozen w tym
obszarze)

zawartosci merytorycznej poszczegélnych komponentow projektu
rezultatéw projektu na poziomie indywidualnym i instytucjonalnym
(Jakie zmiany w pracy bibliotek sg wynikiem realizacji projektu?)
rekomendacji

Wywiady indywidualne pogtebione (IDI) z osobami zaangazowanymi
w prowadzenia projektu w FRSI
Wywiad zawierat pytania dotyczace:

strony organizacyjnej catego projektu (zarzadzanie, promocja, przebieg,
wspotpracy)

zawartosci merytorycznej

analizy sukcesow i trudnosci zwigzanych z realizacja wsparcia dla
uczestnikow

rezultatéw projektu na poziomie indywidualnym i instytucjonalnym
oceny postaw, zaangazowania i kompetencji uczestnikow, realizatoréw,
partneréw

diagnozy potrzeb

rekomendacji

W trakcie konferencji podsumowujacej przeprowadzono wywiad grupowy
z trojka partneréw z Norwegii.
Wywiad zawieraty pytania dotyczace:

rezultatéw projektu na poziomie indywidualnym i instytucjonalnym
(Jakie zmiany sg wynikiem realizacji projektu?)

diagnozy potrzeb

rekomendacji

Analiza danych wykorzystujgca zaréwno dokumenty bezposrednio zwigzane
z projektem (w szczegdlnosci wniosek, raporty z realizacji). Waznym zrodtem
informacji byta tu, prowadzana w ramach ewaluowanego projektu, ocena
potencjatu instytucjonalnego bibliotek wojewdédzkich. Poréwnanie tej diagnozy
z efektami projektu pozwolito odpowiedzie¢ na pytanie o adekwatnos¢ projektu
oraz o zmiany, jakie wywotat projekt.

Analiza objeta takze dokumenty projektowe (fiszki projektowe, wnioski,
sprawozdania z realizacji) przygotowywane w ramach projektu.
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Il. Analiza i opis wynikow ewaluacji

Ponizej przedstawiamy analize materiatu badawczego zgromadzonego w trakcie badan. Kolejne
rozdziaty opisujg wyniki poszczegdlnych aktywnosci badawczych: analizy strategii, badan ankietowych,
wywiadow indywidualnych i grupowych, badan terenowych w wybranych lokalizacjach. Te czes¢
zamykajg wnioski oraz rekomendacje.

1. Analiza strategii wojewddzkich bibliotek publicznych

Przedmiotem ponizszej analizy jest 18 strategii wojewddzkich bibliotek publicznych przygotowanych
w ramach projektu ,Biblioteki w spoteczenstwie wiedzy — strategie dla przysztosci”. Strategie
analizowane sg z dwodch perspektyw. Pierwsza to perspektywa procesu (jak strategie powstawaty, jak
byty modyfikowane, kto i w jakim zakresie brat w tym procesie udziat). Druga to perspektywa
zaktadanych w strategiach rezultatéw (outcomes). Proces powstawania strategii byt dtugi i kilkuetapowy.
W ramach ewaluacji analizowalismy trzy wersje strategii — pierwsze powstate do konca 2010 roku,
nastepnie wersje strategii, ktére powstaty po odniesieniu sie autorow do recenzji norweskich (marzec
2011) i wreszcie wersje ostateczne, zbiorczo upublicznione na stronie projektu w lipcu 2011 roku®.

Proces powstawania strategii

Prace nad powstaniem strategii rozpoczety sie juz podczas cyklu czterech trzydniowych warsztatow dla
uczestnikow. Nastepnie prace kontynuowane byly w bibliotekach. Proces wspierany byt konsultacjami
z ekspertami polskimi i norweskimi. Na przetomie grudnia 2010 i stycznia 2011, powstaty pierwsze
wersje strategii, ktére recenzowane byty przez norweskich ekspertéw. Ostateczne wersje strategii sg
przedmiotem ponizszej analizy.

Ze strategii oraz ankiet ewaluacyjnych uczestnikéw (oraz przygladajac sie zakresowi uczestnictwa
w tworzeniu strategii) wiemy, ze byto kilka modeli przygotowania tego dokumentu:

e trzyosobowy zespot uczestnikow projektu (z réznym rozktadem zaangazowania) przygotowywat
strategie i ewentualnie konsultowat jg z innymi pracownikami biblioteki;

e ,dokoptowywano” jedng albo kilka oséb spoza zespotu uczestnikdéw projektu do wspdlnego
pisania strategii;

e angazowano wiekszg grupe — szczegolnie kierownikow dziatéw do udziatu w powstawaniu
strategii;

e kazdy dziat, najpierw sam, a potem z innymi dziatami, przygotowywat elementy strategii, a
nastepnie byto to dyskutowane i scalane;

® http://www.biblioteki.org/pl/strategie_dla_przyszlosci/aktualnosci
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Mamy kontinuum podejs¢ — od braku lub ograniczonego zaangazowania innych niz uczestnicy projektu
pracownikow WBP, poprzez wypowiadanie wtasnego zdania, np. w formie ankiety diagnostycznej lub
poprzez przedstawicieli (dyrektoréw dziatéw), az po uczestnictwo wiekszosci zespotu w przygotowaniu
i konsultowaniu strategii. W wiekszosci dokumentéw strategicznych (11 na 18 strategii) proces
powstawania samego dokumentu jest zresztg opisany (w czeSci Metodologia oraz Wstep). Dotyczy to
bibliotek w Biatymstoku, Opolu, Zielonej Goérze, Poznaniu, Gorzowie Wielkopolskim, Katowicach,
Kielcach, Olsztynie, Warszawie, Rzeszowie (w Podsumowaniu).

Zakres strategii oraz perspektywa czasowa

Wszystkie strategie sg stosunkowo zestandaryzowanymi dokumentami o podobnej strukturze. Sktadajg
sie na nie:

* misjaiwizja bibliotek, czasami rozszerzona o wartosci, ktérymi kieruje sie instytucja (Krakow);

e wprowadzenie (wstep) zawierajgcy opis metodologii pracy nad strategig (czyli proces
powstawania dokumentu, zakres zaangazowanie poszczegdlnych oséb, ewentualne odniesienie
strategii do innych dokumentow strategicznych badz wczesniejszych strategii (np.w Olsztynie,
Toruniu) oraz opis zatozen przyjetych w strategii;

* opis biblioteki (stan biezacy biblioteki czyli: ksiegozbidr, infrastruktura, budzet, kadra, liczba
czytelnikéw, opis prowadzonych dziatan) - ten opis poprzedza wtasciwie zawsze opis historii
danej biblioteki. W kilku wypadkach opis wzbogacony jest o informacje socjo-demograficzne na
temat miasta i wojewddztwa oraz opis otoczenia instytucjonalnego;

* analiza SWOT: klasyczna analiza w formie tabelarycznej zawierajgcej mocne i stabe strony oraz
szanse i zagrozenia. Poszczegdlne SWOT-y majg rézny poziom ogdlnosci. Na tle pozostatych
wyroznia sie SWOT biblioteki z Gorzowa Wielkopolskiego (podziat na 3 kategorie w ramach
mocnych i stabych stron: infrastruktura, jako$¢ ustug, jako$¢ zarzgdzania ludZmi, a w ramach
szans i zagrozen podziat na mikro i makro). Ciekawie tez pod tym wzgledem wyglada strategia
z Krakowa — rozpoczyna sie analiza SWOT (pomijajgc opis i diagnoze stanu obecnego i rys
historyczny);

e cele strategiczne wraz z dziataniami operacyjnymi — najbardziej zestandaryzowany fragment
strategii: w formie tabelarycznej (za wyjatkiem strategii warszawskiej) ujete poszczegdlne
priorytety z podziatem na cele szczegdtowe, konkretne dziatania je realizujgce. W wiekszosci
strategii mamy tez ustalone ramy czasowe dziatan, osoby odpowiedzialne, wskazniki sukcesu,
partneréw oraz budzet;
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* zatoienia wdrazania, ewaluacji i monitoringu strategii — to najkrétszy element strategii
zaktadajgcy momenty w trakcie realizacji strategii, gdzie bedzie badany sposdb jej realizacji.
Biblioteka z Zielonej Gory dodatkowo zamiescita strategie upowszechniania strategii.

e zafaczniki — w wypadku dwdch bibliotek (Krakowa i Szczecina) strategie sg rozumowane o opis
wynikéw badan dotyczgcych postrzegania i odbioru oferty bibliotek przez czytelnikéw.

Perspektywa czasowa

Poszczegdlne strategie majg czesto bardzo zrdznicowany zakres czasowy. Najbardziej wybiega
w przysztos¢ strategia biblioteki z Zielonej Gory (do 2021 roku). Najkrétsze pod wzgledem czasowym sg
strategie olsztynska, warszawska, lubelska, krakowska (do 2015), nastepnie todz (2016 rok), dalej
Ksigznicy Pomorskiej (do 2017 roku). Dominujaca liczba bibliotek (11/17) jako perspektywe realizacji
strategii wybrata rok 2020.

Spdjnos¢ strategii

Przygladajgc sie poszczegdlnym strategiom warto zastanowi¢ sie nad spdjnoscig (wzajemnym
wynikaniem z siebie) poszczegdlnych elementdw strategii. Warto sprawdzié, czy pojawia sie odpowiedz
na pytanie: ,czy jest powigzanie miedzy misjg, wizjg a diagnozg bibliotek i dalej, czy z diagnozy (analizy
SWOT) wynikajg cele strategiczne a z nich dziatania”?

W kilku przypadkach mozna mdwi¢ o ograniczeniu spdjnosci tych elementéw. Rozbieznos¢ SWOT
i celdw strategicznych wskazuje, ze diagnoza nie zostata do korica wykorzystana. Dodatkowo, stawia to
pytania o zrdodta celdw strategicznych. CzeSciowa rozbieznos¢, o ktérej tu mowa, pokazuje bowiem, ze
cele strategiczne nie wynikajg wytacznie z diagnozy sytuacji, ale réwniez mozliwosci budzetowych oraz
misji i wizji biblioteki. Te dwie ostatnie pozycje majg swoje zrédto prawdopodobnie w logice rozwoju
bibliotek dostarczonych przez zatozenia projektu oraz polskich i norweskich konsultantéw. To z kolei
wskazuje na przejecie sposobu myslenia o bibliotekach i ich materializacie w postaci celow
strategicznych. Ciekawe wydaje sie tez niepodejmowanie, w niektdrych strategiach, zdiagnozowanych w
analizie SWOT stabych stron bibliotek i zagrozen. Jedna z bibliotek wskazuje w stabych stronach brak
dziatu promaog;ji, ale problem ten nie zostaje podjety w dziataniach strategicznych.

Kto siegnie po strategie? — perspektywa czytelnika

Po analizie stron internetowych wszystkich bibliotek wojewddzkich (dane z dnia: 21. 06. 2011) mozna
stwierdzi¢, ze jedynie na pojedynczych portalach pojawia sie informacja, ze biblioteka przystgpita do
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przygotowania strategii / zostata przygotowana strategia (m.in. na stronie biblioteki w Opolu)®. W lipcu
2011 roku wszystkie strategie zostaty opublikowane na stronie projektu. W tym momencie przestaty
by¢ jedynie dokumentami wewnetrznymi bibliotek. Obecnie trudno jednak okresli¢ jaka jest reakcja na
te dokumenty i kto po nie siega.

Przejdzmy teraz do przyjrzenia sie strategii jako dokumentowi, ktory powinien, kazdemu potencjalnemu
czytelnikowi (niekoniecznie bibliotekarzowi), przyblizy¢ sposdb funkcjonowania, koncepcje pracy oraz
kierunki rozwoju instytucji kultury jaka jest biblioteka wojewddzka.

Po pierwsze czytelnik dowie sie przede wszystkim jaka jest misja i wizja konkretnej biblioteki.

Misja jest najczesciej zestawieniem kluczowych kierunkéw dziatania, celéw oraz wskazaniem odbiorcy,
np. ,Zaspokajanie kulturowych, edukacyjnych i informacyjnych potrzeb spotecznosci lokalnej poprzez
zapewnienie powszechnego dostepu do réznorodnych zbioréw bibliotecznych oraz dostarczanie wysokiej
jakosci ustug skierowanych do roznych grup spotecznych. Dgzenie do pozyskiwania nowych grup
uzytkownikow oraz przewidywanie potencjalnych odbiorcdw ustug bibliotecznych w przysztosci.”
(Gorzéw Wielkopolski).

Lub skrétowym zaznaczeniem celu dziatania i spozycjonowaniem sie w kontekscie regionalnym
,Wojewoddzka Biblioteka Publiczna w Olsztynie inspirujgcym liderem bibliotek publicznych regionu
w doskonaleniu jakosci ustug.” (Olsztyn).

Wazinym elementem (nie we wszystkich strategiach) jest odniesienie do regionalnych (strategii
wojewddztwa) i krajowych (np. strategii Stowarzyszenia Bibliotekarzy Polskich na lata 2010 — 2021)
dokumentow umiejscawiajgcych strategie w szerszym kontekscie. Z niektérych strategii, np. biblioteki w
Olsztynie, Toruniu czytelnik dowie sie o wczesniejszych strategiach biblioteki, ktérej obecna jest
kontynuacjg. W wiekszosci strategii jest tez krétka nota metodologiczna opisujgca proces powstania
strategii. Inne podejscie, w stosunku do pozostatych bibliotek, prezentuje biblioteka w Krakowie —
autorzy catkowicie pomijajg cze$¢ opisowa, za to do strategii dotgczajg aneks zawierajacy analize badan
pokazujgcych kontekst dla stworzonej strategii.

Nastepnie czytelnik znajdzie w wiekszosci wypadkéw opis instytucji — informacje o historii,
infrastrukturze, specyfice zbiorow (w tym opisanym najcenniejszym elementom kolekgcji), liczbie
czytelnikdéw, etatow, budzecie na poszczegdlne lata bibliotek wojewddzkich (s3 strategie, gdzie ten opis
jest najobszerniejszg czescig strategii).

W kolejnej czesci (analizie SWOT) czytelnik zapoznaje sie ze zdiagnozowanymi mocnymi stronami
bibliotek i ich stabosciami oraz odnoszacymi sie do przysztosci szansami i zagrozeniami. Najczesciej
jednostronicowe zestawienia nie réznig sie od siebie, majg forme tabeli (jest ona dominujaca) czy

4
Patrz:

http://www.wbp.opole.pl/index.php?option=com content&view=article&id=815%3Astrategia&catid=53%3Adla-
bibliotekarzy&ltemid=46
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linearnego zestawienia w punktach; sg przejrzyste i hastowe (co , dobrze sie czyta”). Niektére biblioteki
swoje analizy SWOT opisujg komentarzem (np. Olsztyn zrobit to w czesci opisowej, przez co SWOT
stanowi spdjng catosc z opisem biblioteki). Poznan sformutowat komentarz odnoszac sie do wartosci:

»Analiza SWOT — zaprezentowana w ponizszej tabeli — pokazata, ze najwiekszg wartoscig biblioteki jest
potencjat ludzki, zaréwno pracownicy WBPiCAK, jak i innych bibliotek regionu. Wsrdd stabosci dominujg
sprawy zwigzane z budynkami i wyposazeniem. W dalszym funkcjonowaniu WBPiCAK upatruje duze
szanse w réznych formach wspoétpracy z innymi bibliotekami i instytucjami kultury, natomiast zagrozenie
widzi w niedostatecznym postrzeganiu roli biblioteki i ich finansowaniu przez wtadze réznych szczebli.”

Nastepnie przechodzimy do kilku celow strategicznych, rozbitych, w dalszej czesci strategii, na cele
szczegotowe. Ciekawie na tle innych strategii wyglada graficzne przedstawienie wynikajgcych z wizji i
misji celdw strategicznych biblioteki w Poznaniu:

Zbiory I .
Zarzadzanie Promocja
InNformatyzacja Dziedzictwo regionalne

K l i e n 'Ezkolenia

Pracownicy

Wiekszos¢ strategii konczy opis zatozen procesu wdrazania, ewaluacji i monitoringu.

Regionalne strategie i standardy miedzynarodowe — perspektywa recenzentéw®

Ciekawy zbiér dokumentéw stanowig recenzje sformutowane wobec 13 bibliotek przez ekspertéow
norweskich. Oprocz wskazan dla konkretnych bibliotek majg one tez takg wartos¢ analityczng - z pozycji
»meta” (innych systemow bibliotecznych) patrza na polskie rozwigzania. Uogdlniajgc zawarte tam
wskazoéwki i uwagi mozna wskaza¢ na nastepujgce kwestie:

> Ponizszy fragment opiera sie o analize recenzji przygotowanych przez norweskich ekspertéw, artykut A.
Gundersen, M. Kubecka, Polish-Norwegian cooperation on strategies for regional libraries, sprawozdaniu
dotyczgcemu procesu konsultacji Tone Moseids oraz wywiadowi z Arne Gundersen.
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Wiekszo$¢ WBP prowadzito badania (najczesciej ankietowe) wsrdd czytelnikow / uzytkownikow.
Wyniki tych badan, przynajmniej czesciowo, zostaly wykorzystane w opisie stanu obecnego
i SWOT-ach. Recenzenci zwracajg uwage, ze wykorzystanie wynikow badan mogtoby
by¢ bardziej kompleksowe (np. w strategiach pojawiajq sie kierunki dziatan, priorytety, ktore nie
sg oparte na systemowej diagnozie).

Recenzenci podkreslajg (i doceniajg), ze we wszystkich strategiach, bezposrednio lub posrednio,
w centrum zainteresowania biblioteki znajduje sie uzytkownik — jednoczesnie zaznacza sie
koniecznos¢ myslenia o wiekszym zaangazowaniu mieszkancéw wojewddztwa w dziatania WBP.

W odniesieniu do wszystkich strategii stawiane jest pytanie o to, czy personel WBP posiada
kwalifikacje wymagane do zarzgdzania zmianag: , Czy personel posiada kwalifikacje umozliwiajgce
mu swobodne poruszanie sie w konkretnym obszarze dziatalnosci biblioteki? Jakie nowe
umiejetnosci muszg zdoby¢ pracownicy, aby osiggngé wyznaczone cele? Analizie kwalifikacji
zespotu Biblioteki towarzyszy¢ powinna analiza umiejetnosci, ktérych posiadanie warunkuje
osiggniecie celéw zapisanych w strategii.”

Eksperci podkreslajg, ze planowanie nowych dziatan w kazdej bibliotece bedzie wymagato
badania i diagnoz, ktdre nie sg przewidywane w poszczegdlnych dziataniach.

Wyzwaniem jest potgczenie czesto sprzecznych celdéw strategicznych — dylemat miedzy byciem
centrum gromadzenia i udostepniania zbioréw dla mieszkarncow a wsparciem dla bibliotek
w regionie (szkolenie, koordynacja, rozwoj);

Przynajmniej w czesci strategii widac zbyt waskie rozumienie kontekstu pracy WBP.

Czesto tez zauwazany jest brak spdjnosci miedzy wizjg a misjg (jedna z rekomendacji brzmiata:
»,Podczas gdy misja biblioteki koncentruje sie na zbiorach bibliotecznych, jej wizja skupia sie na
bibliotece jako przestrzeni. Dobrze bytoby, gdyby koncentracja na czytelniku stanowita wspdlny
obszar misji i wizji w planie strategicznym jako catosci.”).

Brak widzenia strategii w szerszym, ogdlnopolskim kontekscie - na szczeblu ogdlnokrajowym,
np. w ramach ogolnopolskiej kampanii czytelniczej.

Recenzenci kfadg nacisk na potrzebe myslenia w strategiach o nowych technologiach:
,Technologie informacyjne, czy szerzej: technologie informacyjne i telekomunikacyjne (ICT), z
naciskiem na komunikacje, mogg odegrac¢ wazng role w tworzeniu silnej sieci wspdtpracy miedzy
biblioteka wojewddzka i jej partnerami”.

Recenzenci w kazdym dokumencie podkreslajg wage sformalizowanej wspotpracy w obszarze
zarzadzania (,stworzenie sieci dla dyrektoréow bibliotek i zespotéw odpowiedzialnych za
wdrozenie strategii w celu wspierania ich w procesie realizacji planow. W tym obszarze
przydatne bedgq teorie w zakresie zarzgdzania zmianami”), digitalizacji (,wymaga zaangazowania
kadry posiadajacej specjalistyczne umiejetnosci oraz wdrozenia wspélnych standardéw; wysoka
jakos¢ zbiorow poddanych digitalizacji w duzym stopniu zalezy od wymiany wiedzy i
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umiejetnosci miedzy specjalistami w tym zakresie, pracujagcymi w poszczegolnych bibliotekach
wojewddzkich”) oraz metod oceny i systemy monitoringu (,Podczas monitoringu i oceny
proceséw pozyteczne bedzie poréwnanie wtasnych wynikdw z wynikami uzyskanymi przez inne
biblioteki. Wymaga to wspodtpracy na bardziej formalnych zasadach i moze by¢ wdrazane
stopniowo w celu stworzenia miedzywojewddzkiej wspdtpracy obejmujacej od 3 do 5 bibliotek
wojewaddzkich”).

Podsumowujgc recenzje ekspertéw z Norwegii mozna stwierdzi¢, ze zagraniczni eksperci postrzegaja
WABP jako organizacje uczace sie (lub majace taki potencjat), ktére powinny organizowaé swoje myslenie
strategiczne wobec spdjnej wizji odbiorcy, a same ich dziatania powinny miec¢ charakter systemowy
i spdjny na terenie catego kraju (pamietajac o specyfice lokalnej i koniecznosci dostosowywania strategii
do kontekstu wojewddztwa i miast, w ktérych dziatajg WBP). Wazine tez wydaje sie podkreslenie
znaczenia podejmowania wszystkich decyzji na poziomie instytucji w modelu evidence-based policy
(decyzji podejmowanych w odniesieniu do danych). Wida¢ to szczegdlnie w podkreslaniu przez
recenzentdw znaczenia badan uzytkownikdw oraz odnoszenia sie bibliotek do danych dotyczacych
uczestnictwa w kulturze. Dzieki prowadzeniu wtasnych badan oraz wykorzystaniu danych zastanych
dziatania bibliotek majg szanse adekwatniej odnosi¢ sie do potrzeb odbiorcéw.

Biblioteki w strategiach skupiajg sie na realizacji potrzeb odbiorcéw i wtasnym rozwoju. To zasadnicze
zadanie. Istotne dla efektywnego rozwoju bibliotek jest takze wzmacnianie wspotpracy pomiedzy WBP
traktowanymi jako sie¢ 18 instytucji. Eksperci norwescy podkreslali obecne ograniczenia tej wspétpracy i
jednoczesnie wskazywali na potencjat projektu ,Biblioteki w spoteczenstwie wiedzy — strategie dla
przysztosci” wtasnie rozwijanie bilateralnej wspoétpracy bibliotek w skali catego kraju oraz na poziomie
miedzynarodowym (pomiedzy bibliotekami polskimi i norweskimi).

Redaktorka tomu Strategie dla kultury. Kultura dla rozwoju Martyna Sliwa wskazuje za Chrisemem
Carterem, Stewartem Clagg i Martinem Konbergiem cechy powtarzajace sie w wiekszosci definicji
strategii: ,Po pierwsze strategia odnoszg sie do przysztosci i do celdw, do ktérych organizacja dazy. Po
drugie, strategia dotyczy takze sposobu osiggniecia tych celdw, na przyktad poprzez alokacje srodkéw
niezbednych do ich realizacji. Po trzecie pojecie strategii zawsze wigze sie z istnieniem konkurencji, w
mysl logiki, ze jezeli organizacja nie musi stawia¢ czota konkurencji, to nie ma takze potrzeby rozwijania
strategii. Po czwarte, zajmowanie sie strategig to zadanie osdb petnigcych funkcje na najwyiszym

”®_ Przygladajac sie analizowanym tu strategia WBP mozna stwierdzi¢ ze

szczeblu zarzadzania organizacja
wszystkie te dokumenty, w wiekszym lub mniejszym zakresie posiadajg trzy z czterech wskazanych w
definicjach cech: odnoszg sie do przysztosci, okreslajg sposob osiggania wyznaczonych celow (poprzez

wskazanie dziatan operacyjnych) oraz stworzone zostaty przez kadre zarzadzajaca bibliotekami.

6 patrz. M. Sliwa, Zarzadzanie strategiczne organizacja, w: Strategie dla kultury. Kultura dla rozwoju, red. M. Sliwa,
Krakéw 2011, s. 11.
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2. Projekt w oczach uczestnikdw. Analiza ankiet ewaluacyjnych.

Celem przeprowadzenia badan ankietowych wsréd uczestnikdw projektu byto poznanie ich
opinii na temat samego projektu (ocena poszczegdlnych elementow wsparcia) i procesu powstawania
strategii oraz opinii na temat mozliwosci ich wdrazania. Badanie zostato przeprowadzone w okresie 20
maja - 10 czerwca (ponad miesigc po konferencji podsumowujgcej projekt). Do wszystkich uczestnikdéw
projektu (54 osoby) zostata przestana ankieta ewaluacyjna z prosbg o jej wypetnienie. Wypetnione
ankiety odestaty 34 osoby.

Ponizej omoéwione zostang wyniki pomiaru w kolejnosci zadawanych pytan. Gtéwne wnioski z
pomiaru sg nastepujace:

- projekt oceniany jest pozytywnie (zaréwno w warstwie merytorycznej, jak i organizacyjnej),

- uczestnicy podkreslajg znaczenie mozliwosci wymiany doswiadczen, na ktdérg pozwolit projekt i
przygotowanie strategii oraz wyjazd studyjny; pozytywnie oceniane sg rdwniez warsztaty,

- w przygotowanych strategiach uwidacznia sie wizja bibliotek zaproponowana przez
organizatoréw, co swiadczyé moze o przejeciu przez wiekszos¢ uczestnikdéw tego sposobu rozumienia
dziatalnosci biblioteki — chodzi tu o myslenie o beneficjentach w kategorii uzytkownika i podkreslanie
istotnosci nowych technologii komunikacyjnych w funkcjonowaniu tych instytucji

- znaczenie strategii dla dziatalnosci bibliotek nalezy rozpatrywaé¢ w dwdch wymiarach —
dokumentu, jako kierunku dziatania na przyszto$é i reorganizacji pracy w terazniejszosci oraz procesu, w
ktory wiaczeni byli pracownicy biblioteki - ta wspotpraca oceniana jest réwniez jako warto$é dziatan
podjetych w ramach projektu,

- zapytani o kluczowe problemy, na ktére powinna odpowiadac¢ biblioteka wojewddzka,
ankietowani wskazywali najczesciej na kwestie uelastycznienia dziatalnosci w odniesieniu do zmian
spotecznych (wytanianie sie spoteczenstwa informacyjnego i zmieniajgce sie, w zwigzku z tym, potrzeby
uzytkownikéw),

- glownymi trudnosciami w przygotowaniu strategii byly wspdtpraca pracownikéw biblioteki
oraz dtugofalowe planowanie,

- wiekszos¢, bo 24 z 34 ankietowanych uwaza, ze strategie majg szanse na implementacje.
Nalezy jednak silnie podkresli¢, ze czes¢ ankietowanych argumentowato, ze szanse na wdrozenie
strategii wynikajg réwniez z tego, ze czes¢ zawartych w niej dziatan zostato juz wdrozonych badz sg
w trakcie dziatan zmierzajgcych w tym kierunku.

Przystagpmy do omoéwienia wynikow szczegdtowych, na podstawie ktdérych stworzono powyisze
podsumowanie.

Zdecydowana wiekszo$¢ badanych bardzo pozytywnie ocenia projekt pod wzgledem
adekwatnosci do wtasnych potrzeb, oczekiwan (Pyt. 1.). Oznacza to, ze projekt trafit na odpowiedni
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grunt oczekiwan uczestnikdw.
zdecydowanie niepotrzebny.

Whytacznie 5 oséb sposrdd uczestnikédw ocenito projekt jako raczej i

21
5 4
H . . =
— —
1- 2 3 4 5-
zdecydowanie zdecydowanie
potrzebny niepotrzebny
Pyt. 1. Jak ocenia Pan/i Projekt pod wzgledem adekawtnosci do wlasnych
oczekiwan, potrzeb

Co ciekawe jako najwieksze zalety projektu uczestnicy wskazywali nie tyle samg strategie, czy

wyjazd studyjny, ale mozliwo$¢ wymiany doswiadczen (20 wskazan). Za gtéwny sukces projektu

uczestnicy uznali wtasnie wymiane doswiadczen, na drugim miejscu uplasowaty sie: stworzenie strategii

oraz wyjazd studyjny (9 wskazan), a na trzecim mozliwos$¢ kontaktéw z Norwegami (7 wskazan).
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warsztaty h o

poréwnanie wlasnej

stworzenie strategii - o

pracy w bibliotece z
doswiadczeniami...

konferencje I -

profesjonalnos¢
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z Norwegami
koniecznych do
zmian/usystematyz...

wyjazd do Norwegii - ©

wskazanie obszaréw
wspoldzialanie przy
tworzeniu srategii

mozliwosé kontaktow

Pyt. 3. Jakie byly najwieksze zalety projektu?

Ankietowani podawali wiecej niz jedna zalete projektu, stagd odpowiedzi nie sumuja sie do liczby ankiet.
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Zapytani o najbardziej wartosciowe elementy projektu uczestnicy zdecydowanie wskazali na

warsztaty oraz na wyjazd studyjny. Na nastepnych miejscach znalazty sie kolejno: konsultacje, publikacja

0 zarzadzaniu w kulturze oraz konferencja.

Pyt. 5. Ktory element projektu byt dla Pana/i najbardziej wartosciowy? 1 oznacza najbardziej
warto$ciowy element

wizyta publikacja o

cykl warsztatow studyjna w zarzadzaniu w

budowania strategii | Konsultacje | Norwegii konferencja | kulturze
1 28 1 16 2
2 4 11 10 5 4
3 11 4 11
4 2 6 8 12
5 1 3 4 7 12

Pytani o stabe strony projektu uczestnicy zwrdcili uwage na kwestie poruszane juz w wywiadach

grupowych. Zdecydowana wiekszo$¢ odpowiedzi (14) na brak wad. Wskazywano réwniez na problemy

z warsztatami, niemozliwos¢ uczestnictwa wszystkich uczestnikow projektu w wyjezdzie studyjnym,

organizacje oraz problemy z ttumaczeniami (po 5 wskazan).
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N

momentamizbyt

obszerny program
warsztatow

stabaintegracja

pomiedzy zespolem

norweskim a polskim

nie wszyscy mogli

421

N

uczestniczy w
wyjezdziedo...

konferencjakoncowa

organizacja

N

warsztaty

N

publikacja

Pyt. 4. Co Pan/i okreslil /a/by jako stabe strony projektu?

421

problemy z
tlumaczeniem

Ankietowani podawali wiecej niz jedng stabg strone projektu, stad odpowiedzi nie sumuja sie do liczby

ankiet.

Kontakty z organizatorami projektu zostaty ocenione dobrze - zdecydowana wiekszos¢ wskazan

(Pyt. 6). Uzasadniajgc te wskazania uczestnicy wskazywali najczesciej na tatwg i skuteczng mozliwosc
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kontaktu. Podkreslano réwniez profesjonalizm organizatorédw oraz pozytywng, zyczliwg atmosfere w

kontaktach i dobrg organizacje.

30
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| 25
| 7
1-7Zle 2 3 ‘ -+ ‘ 5- dobrze

Pyt.6. Jak ocenia Pan/i wspélprace z organizatorami projektu (FRSI)

podczasjego trwania?

bezproblemowo wspdtpracujacy z konsultantami podkreslali z kolei szczegdlnie ich profesjonalizm.

Jesli chodzi o wspétprace z konsultantami (Pyt. 7), to uczestnicy byli bardziej zréznicowani
w opiniach. Chociaz wiekszo$¢ z nich podkredlita dobre kontakty, to jednak 8 wskazan otrzymata
wartosci 2 i 3. Niskie oceny wynikaty z oceny jakosci kontaktow, ich sporadycznosci lub braku. Uczestnicy
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Pyt.7.Jak ocenia Pan/i wspdlprace z konsultantami podczas trwania

projektu?

Ocena pracy z trenerami podczas warsztatéow wypadta dobrze (Pyt. 8.). Uczestnicy podkreslali:

profesjonalizm, przygotowanie i zyczliwg atmosfere. Tylko trzy wskazania padty na ocene trzy na

pieciostopniowej skali. Podano jedno uzasadnienie: ,nie do korica trenerzy potrafili/chcieli oceni¢ nasze
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pomysty”. Jedno wskazanie na ocene 2 uzasadnione zostato nastepujgco: ,Na pierwszym spotkanku
trener wymusit formy komunikacji w grupie. Miat staby timing: nie panowat nad czasem przypisanym do
poszczegdlnych sesji - non stop co$ nadganialisSmy, tylko na pierwszym warsztacie zrealizowalismy
wszystko, co trener zaplanowat (tj. co umiescit na handoutach)”.

25
22
20 -
15 -
10 -+ 8
57 3
-
0 I
1-7le 2 ‘ 3 ’ -+ 5- dobrze
Pyt. 8. Jak ocenia Pan/i kontakty z trenerami podczas warsztatow?

Ocena kontaktow z norweskimi partnerami podczas wyjazdu studyjnego wypadta dobrze (Pyt.
9). Zdecydowana wiekszo$¢ ankietowanych wskazata na najwyzszg oceng, 5. Ankietowani, ktérzy podali
oceny 1 3 (ci, ktdrzy uzasadnili swoje odpowiedzi), argumentowali je swojg nieobecnoscig na wyjezdzie.
Oznacza to, ze osoby, ktore w wyjezdzie studyjnym braty udziat, oceniajg go wysoko. Podkreslajg: dobra
organizacje i atmosfere oraz merytoryczny poziom dziatania.
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5
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Pyt.9. Jak ocenia Pan/i wspdlprace z norweskimi partnerami podczas
wyjazdu studyjnego?
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Przejdzmy teraz do wynikdéw pomiaru w odniesieniu do samej strategii, ktoremu to tematowi
poswiecona byta druga czes¢ ankiety ewaluacyjnej. Pytani o to, co w przygotowanej strategii jest dla nich
najwazniejsze, ankietowani zwracali gtéwnie uwage na dwa aspekty:

- stworzenie strategii, ktéra wskazuje na kierunki dziatania, diagnozuje obecng dziatalnos¢ placéwki
i wskazuje na mozliwosci zmiany i reorganizacji - strategia jako dokument,

- praca nad stworzeniem strategii, ktéra pozwolita na wspétprace pracownikow placowki - strategia jako
proces.

Zapytani o kluczowe problemy, na ktére powinna odpowiadac biblioteka wojewddzka (Pyt. 11),
ankietowani wskazywali najczesciej na kwestie uelastycznienia dziatalnosci, co najlepiej oddaje ta
wypowiedz: ,Nieustanne dostosowywanie sie do nowych potrzeb i wymagan spoteczerstwa
informacyjnego i cyfrowego”. Uelastycznienie odnosi sie réwniez do dostosowania dziatalnosci do
zmieniajgcych sie potrzeb uzytkownikdéw, co logicznie wpisuje sie w powyzsze.

Z kolei pytani o problemy, ktdre pojawity sie w trakcie przygotowywania strategii, ankietowani
wskazywali najczesciej na nieche¢ wspotpracownikow do jej tworzenia (8 wskazan). 6 wskazan odnosito
sie do strukturalnych trudnosci w dtugofalowym planowaniu, w tym w zwigzku z kwestiami
budzetowymi. Na brak czasu na jej realizacje wskazato czterech ankietowanych. Trzy razy podkreslono
problemy z konstrukcjg wskaznikow oraz przetozeniem na strategie wojewddztwa. Pozostate,
pojedyncze odpowiedzi, wskazujg na podobne kwestie (zebranie dos¢ licznych pomystéw czy obszernosc
zebrania danych potrzebnych dla stworzenia strategii).

Kluczowe dla omawianego projektu jest pytanie o mozliwos¢ implementacji stworzonych
strategii (Pyt. 15). Wiekszo$¢, bo 24 ankietowanych odpowiada na to pytanie pozytywnie (zdecydowanie
tak i tak). Trzeba jednak podkresli¢, ze 8 ankietowanych wybrato wartos¢ 3, dwoch — dwa a jeden
wartos$¢ 1. Uzasadniajac swoje odpowiedzi ankietowani wskazywali najczesciej na kwestie finansowania,
od ktérego zalezy realizacja celéw wpisanych do strategii. Nalezy podkresli¢, ze czesé ankietowanych
argumentowato, ze szanse na wdrozenie strategii wynikajg réwniez z tego, ze cze$¢ zawartych w niej
dziatan zostato juz wdrozonych badz sg w trakcie dziatan zmierzajgcych w tym kierunku.
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Pyt.15. Czy uwaza Pan/i, ze startegia w takiej postaci, w jakiej zostala
przygotowana, ma szanse by¢ wdrozonaw najblizszym czasie?
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3. Dwa spojrzenia na projekt. Wnioski z wywiadow grupowych z uczestnikami
projektu oraz koordynatorami regionalnymi

W dniu 18.01.2011 r., w trakcie spotkania koordynatoréw regionalnych Programu Rozwoju
Bibliotek przeprowadzono dwa wywiady grupowe. Pierwsza grupa objeta koordynatorow regionalnych,
ktorzy byli uczestnikami projektu ,Biblioteki w spoteczenstwie wiedzy — strategie dla przysztosci” (4
osoby). Drugg grupe stanowili pozostali koordynatorzy, czyli osoby, ktére w projekcie nie uczestniczyly
(13 osob).

1.Wywiad z uczestnikami projektu ,Biblioteki w spoteczenstwie wiedzy — strategie dla przysztosci”.

Uczestnicy: przedstawiciele zespotéw z czterech bibliotek uczestniczacych w projekcie ,,Biblioteki w
spoteczenstwie wiedzy...”.

1.1. Ocena realizacji programu

3 z 4 uczestnikdw ocenia realizacje programu (szkolenia, konsultacje i wyjazdy studyjne) jako
bardzo dobre.

W odniesieniu do czesci szkoleniowej podkreslano profesjonalizm treneréw (przygotowanie,
dyspozycyjnos¢, cheé wspotpracy), dobrg konstrukcje catego programu — przydatnosé tematyki
warsztatow nie tylko do napisania strategii, ale rowniez w biezgcej pracy w bibliotekach, dobra
organizacje, podkreslano waznos¢ wyjazdéw w Polsce i do Norwegii. W trakcie wywiadu pojawit sie
jeden krytyczny gtos na temat sposobu prowadzenia, przebiegu warsztatow oraz kontaktéw z trenerami
pomiedzy warsztatami. Trzeba podkresli¢, ze rozktad opinii przebiega wedtug podziatu na uczestnikéw,
ktorzy wyjechali do Norwegii i nie, gdzie krytyczna jest osoba, ktdra nie uczestniczyta w zagranicznym
wyjezdzie. Podczas FGI ten rdznicujgcy wzor nie zostat wskazany przez uczestnikow, jednak przytaczamy
go tu, gdyz negatywne konsekwencje — w perspektywie proceséw grupowych. Drugi krytyczny watek
dotyczyt zaplecza sanitarnego w miejscu nocowania podczas warsztatow w Warszawie i Wroctawiu.

Jednoczesnie na uwage zastuguje fakt, ze osoby, ktére wyjechaly do Norwegii mocno
podkreslaty waznos¢ tego elementu programu. Wskazywaty na waznos$¢ nabytych podczas wyjazdu
wiadomosci o funkcjonowaniu tamtejszych bibliotek (dobre praktyki), ktére wykorzystujag w biezacych
dziataniach, m.in. starajg sie implementowac rdéinorodne dziatania norweskich bibliotek do pracy
wtasnych placéwek oraz aspekt ,otwierajacy”, to znaczy osoby te podkreslaty, ze obecnie patrzg na
wtasng biblioteke w inny sposdb. Dostrzegajg mozliwosci zmiany funkcjonowania, o ktérych nie myslaty
przed wyjazdem. Zdaniem osdb, ktére wyjechaty, wyjazd ,,wnidst najwiecej do pisania strategii”.
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1.2. Ocena strategii

W 3 z 4 przypadkdow uczestnicy podkreslili, ze biblioteki, ktére reprezentuja, nie posiadaty
opracowanych strategii przed podjeciem uczestnictwa w programie. W jednym przypadku strategia taka
istniata, ale zdecydowanie rdznita sie od obecnie opracowanej oraz ,nie byta dokumentem zywym”, to
znaczy wykorzystywanym w biezacej pracy biblioteki.

Wszyscy uczestnicy podkreslajg, ze obecnie dostrzegajg, ze w ich instytucjach istniata potrzeba
stworzenia takich strategii, a wiec przygotowane dokumenty sg potrzebne. Jednoczesnie juz teraz
podkreslajg, ze strategie te bedg sie zmieniaé, to znaczy uczestnicy planujg je modyfikowac¢ w kierunku
lepszej funkcjonalnosci. Zdaniem uczestnikdéw gtéwne zalety wypracowanych strategii to: wzmocnienie
pozycji bibliotek i nakreslenie jasnych i wyraznych celéw strategicznych dla dziatalnosci tych instytucji, co
zZwigzane jest wypracowywaniem tozsamosci instytucji.

3 z 4 uczestnikéw podkreslito, ze opracowane strategie zdecydowanie zmieniajg wizje biblioteki
w kierunku, m.in. podkreslenia elementu wsparcia bibliotek gminnych przez WBP, zwiekszenia otwarcia
biblioteki, ktéra ma stac¢ sie miejscem ,,spedzania czasu”, stania sie regionalnym liderem pokazujgcym
nowoczesne rozwigzania innym bibliotekom. Jeden uczestnik stwierdzit, ze zmiana, ktérg wprowadza
nowa strategia, to ,wylacznie 25% w stosunku do obecnego modelu funkcjonowania”. Podkreslali
rowniez, ze zmieniato sie ich rozumienie strategii, ktére obecnie sg dla nich zywymi i waznymi
dokumentami.

Zapytani o trudnosci, jakie moga pojawi¢ sie w zwigzku z wdrazaniem strategii, uczestnicy
wskazali na trzy rodzaje problemoéw. Po pierwsze, opdr organizatora biblioteki, gdyz zaakceptowanie
strategii oznaczatoby koniecznos$¢ podniesienia ich finansowania. Po drugie, opdr kadr bibliotek (gtéwnie
dyrekgji), ktéra ,,nie chce za duzo zmienia¢ w obecnej pracy biblioteki”. Po trzecie, uczestnicy wyrazili
obawy, czy w zwigzku ,ze spadkiem finansowania kultury strategie nie stang sie niemozliwymi do
zrealizowania projektami”.

2. Wywiad z koordynatorami PRB (nieuczestniczacymi bezposrednio w projekcie ,Biblioteki
w spoteczenstwie wiedzy...”

Uczestnicy: 13 koordynatoréw
2.1.0cena realizacji programu

Ocena realizacji programu i przebiegu projektu miata tu charakter posredni - o projekt pytalismy nie
uczestnikow, ale osoby, ktdre, z perspektywy pracownikow dziatéw instruktarzowo-metodycznych i
jednoczesnie koordynatorow regionalnych Programu Rozwoju Bibliotek, przygladaty sie przebiegowi
projektu i tworzeniu strategii wojewddzkich.

O wizycie studyjnej niemal kazdy miat zdanie i stat sie to przedmiot dtuzszej dyskusji - przewazaty opinie,
ze pomyst jest dobry, ale moze nie do konca sensownie wykorzystany (,pojechali sobie na wycieczke,
dobrze sie pobawili i na tym koniec”) i moze nie do korica dla dobrze dobranych uczestnikow. Pojawity
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sie tez watki resentymentu: ,My tutaj ciezko pracujemy przy programie (chodzi o Program Rozwoju
Bibliotek realizowany przez FRSI), a na wycieczke wyjezdza jak zawsze dyrekcja”.

2.2.0cena strategii

Ten blok zaczeli$my pytaniem o skojarzenia z pojeciem strategia — katalog skojarzen wygenerowany
przez grupe to: ,masa papieru”, ,dokument w szufladzie” ,szansa rozwoju”, ,plan na przysztosc¢”,
,biurokracja”, ,,nadmiar pracy”. Podsumowujgc mozna stwierdzi¢, ze dominowaty w grupie wypowiedzi
raczej negatywne - wskazujgce na fasadowos¢ i nieadekwatny naktad pracy wobec mozliwosci
zastosowania tego dokumentu. Dwie osoby deklarowaty, ze strategia obecnie przygotowywana jest
prawie taka sama, jak dotychczasowy dokument biblioteki ,nic sie nie zmienita, tylko moze tadniejszymi
stowami co$ tam jest ujete”. Pojawity sie gtosy, ze tak jak w realnym dziataniu marginalizowana jest
dziatalno$¢ w terenie (instruktarzowo-metodyczna) i skupienie sie na funkcji biblioteki w miescie
wojewddzkim, tak tez w strategii znaczenie dziatan w terenie jest minimalizowane: ,Nie ma w tej
strategii polityki biblioteki w wojewddztwie, jest o inwestycjach i remontach za to duzo”.

Ponadto koordynatorzy wskazali na kilka rodzajéw problemdw przy wdrazaniu strategii:

- sama formuta strategii - zbyt waska, wyrywkowa - nie obejmie catosci dziatania instytucji lub zbyt
ogdlnikowa - nie da sie jej wéwczas zoperacjonalizowac

- powatpiewanie, czy na pewno strategia wpisuje sie w polityke kulturalng wojewddztwa i jednoczesnie,
czy jest realna finansowo (przez co moze by¢ zakwestionowana przez urzad marszatkowski)

- ograniczone konsultowanie strategii z pracownikami przez co moze pojawic sie problem z identyfikacjg
bibliotekarzy z nowa strategia.

Podsumowanie:

e 7 perspektywy uczestnikow projekt jest sensowng i merytoryczng ofertg wsparcia, ktora
przektada sie na powstanie istotnego dokumentu strategicznego. Koordynatorzy skupili sie na
ocenie jednego elementu projektu - wyjazdu studyjnego. Warsztaty dotyczgce pisania strategii
(planu pracy) dziatu, w ktérym pracujg, oceniajg stosunkowo wysoko (jednoczesnie pojawity sie
glosy, ze inaczej szkoleni byli z pisania strategii oni i inaczej uczestnicy projektu — a szkoleni byli
przez trenerdw z tej samej firmy szkoleniowej). Wydaje sie, ze takie rozumienie (doszukiwanie
sie zréznicowanego traktowania uczestnikow projektu oraz koordynatoréw) moze wynikac ze
ograniczonego przeptywu informacji w poszczegdlnych bibliotekach oraz nastawienia niektérych
koordynatoréw (poczucie, ze wyjazd studyjny byt (jak to ujat jeden z badanych: ,rodzajem
nagrody na ktdrg oni tez zastuzyli, a pojechata dyrekcja)”;

e Istnieje diametralna rdinica w ocenie znaczenia, sposobu powstawania, mozliwosci
implementacji strategii z perspektywy uczestnikbw programu (przekonania, ze dokument
zostanie wdrozony) i koordynatoréow, ktérzy w programie nie uczestniczyli (raczej przekonanie
ze ,to tylko papier”);
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Okreslajgc oferte FRSI dla bibliotek jako adekwatng i wysokiej jakosci, badani formutowali
potrzebe rozszerzenie oferty szkoleniowej FRSI - badani wskazywali na nastepujgce obszary:
warsztat zwigzany z organizacjg imprez, promocjg, zarzadzaniem, marketingiem, warsztat

aranzacji wnetrz;

Uczestnicy obu grup fokusowych zdiagnozowali nastepujace bariery wdrazania strategii:
1. czynniki makro (zmniejszenie naktadéw na kulture w Polsce w najblizszym czasie)

2. organizator (Urzad Marszatkowski) - potencjalny opér wigze sie z tym ze, przyjecie strategii
pociaga za sobg zwiekszenie naktadéw na biblioteki

3. dyrekcja biblioteki - nieche¢ do analizy i upubliczniania stabych stron biblioteki oraz
ograniczona gotowos¢ do zmian (,Mata gotowos¢ na ujawnienie stabych stron, bo to
przeciez wptywa na wizerunek i moze zostac¢ wykorzystane”).
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4. Projekt w wybranych bibliotekach wojewddzkich. Wnioski z badan
terenowych w Poznaniu, Opolu oraz Wroctawiu.

Ponizej przedstawiamy analize danych oraz wnioski wynikajgce z przeprowadzonych badan terenowych
w trzech wybranych bibliotekach wojewddzkich. Badania przeprowadzono w 30-03-07.04.2011.

Case study Wojewodzkiej Biblioteki Publicznej i Centrum Animacji Kultury
w Poznaniu

Omowienie wptywu strategii na funkcjonowanie biblioteki

Program oceniany jest przez uczestnikdw z Wojewddzkiej Biblioteki Publicznej i Centrum
Animacji Kultury w Poznaniu pozytywnie zaréwno w wymiarze szkolen i wyjazdu studyjnego, jak i ich
efektow - stworzonej strategii rozwoju biblioteki. Strategia scala, skupia i systematyzuje podejmowane
do tej pory dziatania w jedng rame. Badani podkreslajg, ze biblioteka zajmuje sie dziatalnoscig
animacyjng od wielu lat (,my juz od dawna dziatamy w modelu norweskim” R1). Dziaty wchodzgce
w sktad biblioteki pracujg metodg przygotowywania planéw pracy na 1 do 2 lat do przodu. Metoda pracy
projektowej byta wczesniej wykorzystywana w pracy biblioteki. Tworzenie strategii dotyczacej szerszego
okresu pracy (10 lat), nie jest zupetnie nowe dla tej placéwki (oraz metody ewaluacji i monitoringu
wtasnych dziatan). Jednoczesnie podkreslane jest, ze strategia towarzyszy¢ bedzie planom pracy dziatow
(,plany byty, sg i beda” R1). Strategia i prace nad nig uznawane sg za istotne dla funkcjonowania
biblioteki. Osoby bezposrednio zaangazowane w projekt podkreslajg, ze stworzenie strategii byto
wartosciowe, gdyz:

e wprowadza nowg jakos¢ do planowania dziatalnosci placowki; stanowi wazne narzedzie pracy
e pozwala odmiennie spojrze¢ na organizacje instytucji; stanowi ramy postrzegania placowki
* wprowadza dtugofalowg koncepcje rozwoju

e uwspodlnia plany poszczegdlnych dziatdbw w ramach jednego dokumentu, co przedtem
dokonywane byto przez dyrekcje, ktérej przekazywane byty plany pracy poszczegélnych dziatéw

e ufatwi kontrole nad realizacje planéw poprzez implementacje narzedzi ewaluacji i monitoringu
wtasnych dziatan

e pozwala uswiadomic dtugofalowe kierunki dziatan dla biblioteki i samorzadu

e zawiera jednoznaczne odniesienie funkcjonowania biblioteki do strategii rozwoju wojewddztwa,
gdzie ,,s3 tylko dwa zdanie o kulturze” (R1)
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e jest waznym argumentem w sytuacji ubiegania sie o dotacje i granty (,pozwala pokazaé, ze
planowane dziatanie nie zostaje podjete w wyniku rozpisanego konkursu, ale wpisuje sie w
koncepcje dtugofalowej pracy biblioteki” R1)

e wptynie na dziatalno$¢ dziatéw biblioteki (usystematyzuje jg), ktére bedg mogty odnosi¢ sie
w swojej pracy do catosciowej wizji rozwoju i funkcjonowania placéwki

e uswiadamia (poprzez prace nad jej stworzeniem) i uswiadomi (po jej publikacji) pracownikom,
jak wpisujg sie w catosciowy rozwdj i funkcjonowanie biblioteki (,dziaty patrza na prace
biblioteki poprzez pryzmat wiasnych zadan. Strategia pozwala wpisa¢ swoje dziatania w szersza
rame, np. stawiajgc pytanie, jak praca danego dziatu moze promowac biblioteke. Promocja do
tej pory byta zadaniem dziatu promocji” R1)

* wplywa na wieksze uwspdlnianie dziatan dziatdéw biblioteki i na postrzeganie biblioteki jako
catosci

e pozwolito na zaangazowanie pracownikéw réznych dziatéw we wspdlne dziatanie

e pozwolito pracownikom uswiadomic sobie, jak dziata biblioteka jako catos¢

Wskazano na nastepujace problemy w trakcie realizacji dziatania:

e praca nad strategig pod presjg czasu; mimo ze dziatania uznawano za wazne, byty one jednak
duzym dodatkiem do codziennych obowigzkéw, a to skutkowato przenoszeniem pracy nad
strategig do domu

* w odniesieniu do szkolen stwierdzono, ze brakowato czasu na wymiane doswiadczen z innymi
uczestnikami

Szkolenia i wyjazd studyjny ocenione zostaty bardzo dobrze pod wzgledem merytorycznym
i organizacyjnym. Rozméwcy (R1) podkreslili, ze wyjazd studyjny pozwolit zobaczy¢, jak dziatajg inne
biblioteki, co jest cenne dla ich wtasnej pracy.

Biblioteka nie konsultowata strategii z norweskimi partnerami, gdyz ,,zabrakto na to czasu oraz
nie byto takiej potrzeby”.
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Analiza i omowienie badania ankietowego przeprowadzonego wsrod pracownikéw
biblioteki

W ramach badania ankietowego pracownicy niezaangazowani w projekt ocenili potrzebe
strategii dla biblioteki, w ktdrej pracujg, na skali od 1 do 5, gdzie 1 oznacza ,.zdecydowanie potrzebna” a
5 — ,zdecydowanie niepotrzebna” (Wyk. 1.). Zwraca uwage nieznaczna przewaga opinii wskazujgcych na
potrzebe istnienia strategii, jak rowniez w sumie 4 wskazania na wartos¢ 4 (jedna odpowiedz) i 5 (trzy
odpowiedzi), a wiec wskazujgce na brak potrzeby takiej strategii w bibliotece.

Czy uwaza Pan/Pani strategie
za potrzebng?
6 5
4

4 3 3
2 1
0

N Vv ) L o

Wyk. 1. Odpowiedzi praconikow biblioteki niezaangazowanych bezposrednio w projekt, ktorzy styszeli o
strategii przygotowywanej w biblotece. N=16.

Nalezy odnotowac te krytyczne gtosy, chociaz w s$wietle zebranych danych trudno jest je
wyttumaczy¢, gdyz respondenci poproszeni o uzasadnienie odpowiedzi, wskazywali na pozytywne
wartosci strategii:

v',Poprawia strategiczne dziatania instytucji, systematyzuje, planuje”

v',Strategia wskazuje kierunki rozwoju instytucji i wymusza realizacje punktéw wedtug
usystematyzowanej struktury”

v',Dotyczy merytorycznego rozwoju biblioteki”’

Pozostali respondenci uzasadniali swoje oceny, wskazujac najczesciej na zysk w postaci
mozliwosci refleksji nad pracg biblioteki, jej rozwdj oraz jasne okreslenie celdw dziatalnosci. Dwoje
respondentéw wskazato na mozliwos¢ wzmocnienia roli ,biblioteki w regionie i w budowaniu

’ Brak uzasadnienia w przypadku jednego respondenta.
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spoteczenstwa informacyjnego” oraz wzrost czytelnictwa. Jedna osoba uzasadnita ocene, wskazujac na
rozwdj biblioteki ,,zgodnie z oczekiwaniami i potrzebami wspdtczesnego spoteczenstwa”.

Z kolei poproszeni o to, zeby ocenili, jak strategia odpowiada na najwazniejsze problemy, na
jakie powinna odpowiadac biblioteka wojewddzka (pyt. 9 i pyt. 10), respondenci wskazywali najczesciej
wartos¢ 3, na skali od 1 do 5, gdzie 1 oznacza ,,zdecydowanie nie pozwala rozwigzac tego problemu” a 5
— ,zdecydowanie pozwala rozwigzac ten problem” (warto$¢ 3 wskazato 9 na 12 respondentow, ktérzy
odpowiedzieli na te pytania). Oznacza to, ze oceniajg strategie jako czesciowo odpowiadajacy na
najwazniejsze ich zdaniem problemy. Jedno wskazanie oceniato poziom rozwigzania przytoczonego
problemu na 4 (ten problem brzmi: ,Biblioteka powinna integrowaé srodowisko pracownicze oraz
biblioteki catego wojewddztwa, okresla¢ wspdlne cele, dazy¢ do ich realizacji przy pomocy wytyczonych
etapow, doboru odpowiednio przygotowanych osob i wysokiego poziomu usprzetowienia”), a jedno na
poziomie 2 (,Nadazanie za rozwojem wiedzy, promocja czytelnictwa i kultury regionu — pomoc dla
bibliotek w terenie, szkolenia”). Przytoczmy pozostate wskazywane przez respondentéw problemy,
ktorych rozwigzanie ocenione zostato na poziomie 3, a wiec Srednim czy czesciowym:

v',Komunikacja wewnetrzna w celu lepszego zaspokajania potrzeb bibliotek w wojewddztwie”
v',Wpltyw na rozwdj matych, gminnych bibliotek”

v',Spadek czytelnictwa”

v',Reagowanie na biezgce problemy bibliotek lokalnych”

v' ,Wozrost czytelnictwa tradycyjnego — odpowiednie wykorzystanie atutéw, jakie posiada
biblioteka — permanentna aktualizacja informatyzacji kompatybilna z wspdtczesnymi wymogami
rynku”

v' ,Dostosowanie oferty do poszczegdlnych odbiorcéw poprzez wykorzystanie ustug
informacyjnych, tradycyjnych; upowszechnienie tradycji regionalnej i wiedzy o regionie”

v',Gromadzenie piSmiennictwa zwigzanego z regionem, zbioréw i bibliografii. Poszerzenie oferty
kulturalnej dla czytelnikéw”

v',Pomoc merytoryczna poprzez szkolenia dla bibliotek samorzadowych; organizacja szkolen,
warsztatow”

v' ,Wspieranie rozwoju czytelnictwa — jak najbardziej efektywne. Poprzez wspdtprace z wieloma
instytucjami spotecznymi — poprzez realizacje projektéw z zakresu rozwoju czytelnictwa
(krajowych i miedzynarodowych); zapewnienie czytelnikom komfortowego dostepu do zbiorow
WBP —infrastruktura wnetrz i otoczenia. W tym zakresie stawianie sobie na celu bycie biblioteka
wzorcowg dla mniejszych placéwek”

Na pytanie o to, ,,co wedtug Pana/Pani nalezatoby zmieni¢ albo poprawic¢ w strategii, by bardziej
spetniata kluczowe potrzeby?” (pyt. 11). odpowiedziato tylko szesciu respondentéw, w tym jeden, ze nic
nie nalezatoby zmienié. Z powodu matej liczby odpowiedzi przytaczamy je w tym miejscu w catosci:
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»,Na pewno waznym jest, aby byty $rodki finansowe na rozwé;j”

»Szeroki dostep do informacji realizowanych celéw oraz precyzyjne okreslenie, kto i co ma
wykonaé w ramach podejmowanych dziatan!?”

»,Poszerzy¢ kragg odbiorcéw naszych ustug poprzez upowszechnienie wiedzy o bibliotece”

»,Nalezatoby uwzgledni¢ szerszg grupe odbiorcow, nie tylko czytelnikdw. Biblioteka powinna by¢
centrum zycia kulturalnego lokalnej spotecznosci. Popularyzowac nie tylko ksigzke, ale i wiedze o
wiasnym regionie, ciekawych ludziach i wydarzeniach spoteczno-kulturalnych, poprzez m.in.
organizowanie imprez i spotkan integracyjnych, Nalezatoby wzmocni¢ funkcje informacyjng i
promocyjng wiasnych poczynan”

,Promowac¢ nowosci wydawnicze wsrdod czytelnikdw. Organizowaé imprezy zwigzane z
regionem. Umozliwia¢ czytelnikom jak najszerszy dostep do komputeréw”

Z perspektywy pracownikow biblioteki, ktorzy uzupetnili ankiety, najwazniejsze w strategii sg

nastepujace jej elementy (pyt. 5. Co jest z Pana/Pani perspektywy najwazniejsze w strategii):

v

v

, 10, ze w koncu powstaje”

»Atrakcyjnos$¢ bibliotek pod wzgledem dostepnych ksigzek i rozszerzenie dziatalnosci na
multimedia. Biblioteka jako przyjemne i ciekawe miejsce spedzania czasu dla ludzi moze
spowodowag, ze bedzie odwiedzana przez wiekszg liczbe 0sdb, a z czasem i czytelnikéw”

,Konsekwencja realizacji zatozonych plandw. Perspektywy rozwoju”
,Dalszy rozwéj”

»,2Uswiadomienie sobie, ze pracujemy w jednej instytucji, mamy wspdlne cele ogdlne [gdyz] na
co dzieh mamy myslenie tylko o swojej i swego dziatu pracy”

»,Skorelowanie celow strategicznych wszystkich dziatow w strategii, [ktore] pozwala na
catosciowe spojrzenie na dziatalnos¢ instytucji”

»,Konsekwencja w realizacji zaplanowanych dziatan zmierzajacych do zrealizowania okreslonych
w strategii celéw”

»,Sensowny pomyst i realistyczne planowanie. Okreslenie poszczegdlnych celéw i ich
hierarchizacja, dostosowanie oferty do zmieniajgcego sie spofeczeistwa z wykorzystaniem
nowych technologii informatycznych”

»Wejscie w zycie nowego pokolenia o innym sposobie przezywania i odbioru swiata”

,Umiejetnos¢ jasnego i przejrzystego formutowania celu, dobdr oséb i metod do jego realizacji,
zapewnienie odpowiedniej bazy informacyjnej i sprzetu”
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v',Promowanie czytelnictwa, zainteresowanie czytelnikéw regionem, doszkalanie pracownikéw
bibliotek, komputeryzacja bibliotek. Umozliwi¢ czytelnikom dostep do elektronicznej wersji
ksigzek i czasopism, Zwiekszenie czytelnictwa, poszerzenie wiedzy mieszkaicédw o historii i
terazniejszosci regionu”

v' ,Plany projektowe, zobowigzania oséb odpowiedzialnych za poszczegblne dziatania. Daje
mozliwos$¢ stabilnosci i odpowiedzialnosci”

v',Realistycznosé przyjetych zatozen i wskaznikéw - aby byty one do osiggniecia — dobre osadzenie
strategii w realiach pracy WBP”

v' ,Wymiana do$wiadczeri, szkolenia warsztatowe, poznanie nowych metod pracy, poszerzenie
ofert dla uzytkownikow”

Podkresli¢ nalezy, ze w trakcie prowadzenia badania strategia nie zostata jeszcze upubliczniona,
a wiec respondenci odnosili sie wytgcznie do wiedzy, ktérg wyniesli z prac nad jej tworzeniem.

Proces tworzenia strategii

Rozmowecey (R1) stwierdzajg, ze ,na razie strategia to tylko dokument”, ktéry — dodatkowo — nie
zostat jeszcze upubliczniony. Mimo tego, z perspektywy funkcjonowania biblioteki, wazny byt rowniez —
w oczach R1 — sam proces tworzenia strategii. Z kolei pracownik biblioteki niezaangazowany
bezposrednio w tworzenie strategii stwierdza, ze nie zauwaza na razie wptywu procesu tworzenia
strategii na funkcjonowanie biblioteki (R2); podkresla jednoczesnie, ze idea refleksji nad dziatalnoscia
placowki moze okazac sie istotna w przysztosci.

Za proces tworzenia strategii odpowiedzialne byly w bibliotece bezposrednio cztery osoby
(trzech uczestnikéw projektu oraz jedna osoba, ktéra nie byta uczestnikiem projektu, ale zostata
dotgczona do prac nad strategia w samej bibliotece). W spotkaniach uczestniczyty dodatkowo osoby
kierujgce poszczegdlnymi dziataniami, co w sumie oznacza dziesie¢ oséb. Miaty miejsce dwa szersze
spotkania, a wiec w gronie przedstawicieli dziatéw, czesci ich pracownikow oraz przedstawicieli dyrekgji,
oraz spotkania z dyrekcjg i spotkania przedstawicieli poszczegdlnych dziatéw. Wstepna wersja strategii
(okreslana przez badanych jako raport otwarcia) przedstawiony byt szerszemu gronu pracownikéw
placowki, a po kolejnych etapach tworzenia strategii miaty miejsce prezentacje postepow pracy dla
pracownikow biblioteki. W sumie odbyty sie dwa takie szersze spotkania oraz kilka spotkan w wezszym
gronie. W ramach konsultacji strategii dziaty przesytaty swoje uwagi e-mailowo. Rozmdwcy (R1)
podkreslajg, ze konsultacje wewnetrzne (w formie spotkan, wymiany uwag i ankiet) oraz zewnetrzne
(ankiety z beneficjentami placowki) sg istotne dla samowiedzy o placowce i jej funkcjonowaniu,
podkreslajg jednoczesnie, ze ten system zbierania danych nie jest dla nich obcy. Po pierwsze, praca nad
planami pracy dziatow (na rok, dwa lata do przodu) umozliwiata takie kontakty juz wczesniej. Po drugie,
w ramach kontaktu z bibliotekami lokalnymi i innymi beneficjentami placéwka zbierata informacje o
zapotrzebowaniu na kursy i szkolenia oraz inne informacje juz przed przystgpieniem do programu.
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Wsradd 16 ankietowanych pracownikéw biblioteki troje stwierdzito, ze uczestniczyto w tworzeniu
strategii (chodzi o osoby, ktdre nie byly zwigzane bezposrednio z projektem), a 12 stwierdzito, ze nie.
Respondenci wskazywali na zaangazowanie poprzez tworzenie strategii poszczegdlnych dziatéw. W
bibliotece pracuje 70 osdb, w pieciu budynkach w réznych czesciach Poznania. Z tego 35 oséb to
pracownicy merytoryczni.

Wdrazanie strategii

W momencie badania strategia nie byta jeszcze upubliczniona — zardwno wewnatrz biblioteki,
jak i poza nig. Upublicznienie strategii ma nastgpié¢ po przestaniu ostatecznych komentarzy do niej ze
strony FRSI. Rozmoéwcy podkreslajg, ze strategia przygotowana zostata ,realistycznie” (wicedyrektor
biblioteki). Oznacza to, ze jezeli ,,nie zmienig sie warunki zewnetrzne” (R1), to rozmdwcy (R1) oceniajg,
Ze zostanie ona w catosci wdrozona. Warunki zewnetrzne okreslane s przez rozméwcow (R1) jako
wptyw samorzadu (organizatora placéwki) oraz regulacji prawnych. Nalezy podkresli¢, ze rozmdwecy (R1)
uwazaja, ze wptyw tak okreslonych warunkéw zewnetrznych moze nastgpi¢. Podkreslajg jednoczesnie:
»,chcemy jg zrealizowac. Nie ma wewnetrznych ograniczen, ktére mogtyby temu przeszkodzi¢” (R1).

Do tej pory strategia nie byta konsultowana z organizatorem placéwki, gdyz , prace nad nig nie
zostaty jeszcze zakonczone” (R1). Rozmdéwcom (R1) chodzi o komentarze ze strony FRSI, na ktére czekali
w momencie przeprowadzania badania, uznajac te komentarze za kluczowe do zakoniczenia prac nad
startegig. Ostateczna wersja strategii zostanie opublikowana na stronie BIP biblioteki.

Notka metodologiczna

Wywiady przeprowadzono z trzema osobami bezposrednio zaangazowanymi w projekt. Ponadto 1
wywiad przeprowadzono z osobg pracujgcg w bibliotece, ale nie zaangazowang bezposrednio w projekt.
Uzyskano zwrot 16 ankiet wypetnionych przez pracownikéw biblioteki.
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Case study Wojewodzkiej Biblioteki Publicznej im. Emanuela Smotki w Opolu

Omowienie procesu powstawania strategii oraz jej wyptywu na funkcjonowanie
biblioteki

W budowanie strategii zostali zaangazowani wszyscy pracownicy biblioteki (,Bytam bardzo
zadowolona, ze tyle oséb brato w tym udziat” R1). W ramach przygotowania do tworzenia strategii
przygotowano i przeprowadzono dwie ankiety. Jedna zostata skierowana do kierownikéw
poszczegdlnych dziatdw biblioteki, druga do wszystkich pracownikdw merytorycznych oraz
administracyjnych. Misje, wizje i cele ogdlne strategii stworzyt zespét 3 oséb bezposrednio
zaangazowanych w udziat w projekcie (dyrektor biblioteki, kierowniczka jednego z dziatéw biblioteki,
pracowniczka jednego z dziatéw biblioteki). Nad celami szczegétowymi pracowato kilka ,,pomocniczych
grup strategicznych”, ktére stworzyli pracownicy réznych dziatéw biblioteki. Ostateczng wersje strategii

stworzyta ,,grupa przewodniczaca”, czyli 3 osoby, ktore byty bezposrednio zaangazowane w projekt.

O zadowolenie z ustug oferowanych przez biblioteke zapytano rowniez uzytkownikow biblioteki — mogli

wypetnic ankiete.
Strategia byta zbudowana wedtug modelu zaproponowanego podczas warsztatéw.

W momencie realizacji badania strategia nie zostata jeszcze upubliczniona (,Strategia nie jest
powszechnie rozprowadzona, ale mysle, ze po [konferencji w] Krakowie zostanie upowszechniona” R2).
Pracowniczka, ktéra brata udziat w budowaniu strategii powiedziata: ,nasza obawa jest taka, ze ta
strategia utknie w biurku” (R2). Natomiast kierowniczka jednego z dziatow stwierdzita: ,W trakcie
spotkan kierownikéw dziatow strategia jest ciggle wyciggana i to, co w niej zapisane bedzie robione”
(R1).

Proces tworzenia strategii zostat uznany za wartosciowy. Na poczatku podchodzono do zadania
sceptycznie, gdyz wspominano, budowang w 2000 roku, poprzednig strategie, ktéra okazata sie by¢
martwym dokumentem. Jednak ostatecznie stwierdzono, ze dzieki pracy nad strategig ,wzrosta
Swiadomos¢ pracownikéw biblioteki”. ,Strategia to sg drozdie, ktdre przyczyniajg sie do wzrostu
biblioteki” (R3).

Rozmdwecy stwierdzili, ze ,strategia jest zbudowana dos¢ realnie. Kwestia terminéw moze by¢
zaburzona” (R1). Realizacja strategii jest ,,zapisana w planie na ten rok” (R1). Tym, co moze przeszkodzi¢
w realizacji plandw, mogg by¢ zapowiadane zmiany w regulacjach prawnych oraz ewentualne

przeksztatcenia instytucji kultury (faczenie biblioteki z innymi instytucjami).
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Omowienie warsztatow w ktdrych uczestniczyty osoby bezposrednio zaangazowane w udziat

w projekcie

Warsztaty sg okreslane jako ,bardzo przydatne” (R1). Oceniono, ze wazne zagadnienia byty

wprowadzane ,stopniowo, po kolei, jedno wynikat z drugiego” (R1).

Bardzo pochlebne opinie zostaty wypowiedziane o trenerze prowadzgcym warsztaty. Uznano, ze
doskonale wprowadzat tresci przechodzac od teorii do praktyki. Stwierdzono, ze zawsze stuzyt pomoca

zarowno w trakcie warsztatoéw, jak i przy konsultacji ostatecznego ksztattu strategii.

Warsztaty uznano za dobrze zaplanowane pod wzgledem czasowym. Czas miedzy spotkaniami
warsztatowymi zostat okreslony jako wystarczajacy na wykonanie zadarh domowych.

Stwierdzono, ze ilos¢ przekazywanych tresci oraz intensywnos$¢ pracy byly duze, ale
akceptowalne. Za zbyt intensywna uznano sesje, ktéra odbywata sie w Krakowie.

Bardzo chwalono organizacje warsztatoéw ze strony FRSI. Stwierdzono, ze wszystko zawsze byto
wiadomo, ze wszystko byto zawsze swietnie zorganizowane: noclegi, sale szkoleniowe, podkreslono, ze

zadbano réwniez o atrakcje wieczorne.

Zaznaczono, ze trudnoscig byto to, ze dyrektor biblioteki nie zawsze mdgt uczestniczyé w

warsztatach (z powodu innych waznych obowigzkow).

Omodwienie wizyty studyjnej w Norwegii

Wyjazdy do Norwegii i wizyty w norweskich bibliotekach okreslono jako bardzo udane, a samych
Norwegdw jako osoby bardzo sympatyczne, ktére uwazajg, ze , problem jest po to, zeby go rozwigzac”
(R1).

Uderzajace byto nie to, jak zorganizowane sg norweskie biblioteki, ale to, jaka w nich panuje
atmosfera. Relacje miedzy uzytkownikami biblioteki i bibliotekarzami okreslono jako naturalne. Z duzym
zachwytem, ale i zalem przygladano sie tej atmosferze: ,szkoda, ze ja to zobaczytam” (R1). Stwierdzono,
ze w Polsce ,problemem nie sg same biblioteki tylko polsko$¢” (R1). ,U nas sie robi sanktuarium z
biblioteki” (R2). ,U nas jest problem stawiania barier a nie ich znoszenia” (R3). Rozmdwcy zapytani o

pomysty na rozwigzanie tych problemdw, nie odpowiedzieli nic.

Stwierdzono, ze duzym mankamentem organizacyjnym byto to, ze do Norwegii mogty pojechac
jedynie dwie z trzech uczestniczgcych w projekcie osdéb.

Stwierdzono réwniez, ze ttumaczka nie znata Srodowiska bibliotecznego oraz odpowiedniej

nomenklatury i to spowodowato ,,wrecz nieche¢ do tej pani” (R1).

40



Analiza i oméwienie badania ankietowego przeprowadzonego wsrdd pracownikow
biblioteki

W badaniu ankietowym wzieto udziat 20 oséb (N=20). 11 ankiet zostato wypetnionych przez
pracownikow, ktérzy byli bezposrednio zaangazowani w prace nad strategig (N=11), pozostatych 9
ankiet wypetnili pracownicy, ktorzy nie byli zaangazowani w proces tworzenia strategii rozwoju biblioteki
wojewaddzkiej (nalezy pamietad, ze osoby te nie uczestniczyty w procesie tworzenia strategii, ale byty
posrednio zaangazowane w projekt, gdyz najprawdopodobniej wypetnity ankiete, stworzong przez

zespot projektowy i skierowang do wszystkich pracownikow biblioteki) (N=9).

Potrzeba strategii

Zarowno pracownicy, ktérzy nie byli zaangazowani w projekt jak i osoby bezposrednio
zaangazowane w znacznej wiekszos$ci uwazajg, ze strategia rozwoju ich biblioteki jest potrzebna (pyt. 3).
Ankietowani oceniali potrzebe strategii na skali od 1 do 5, gdzie 1 oznacza ,zdecydowanie potrzebna” a
5 — ,zdecydowanie niepotrzebna”. W grupie oséb bezposrednio zaangazowanych (BZ) jest 7 wskazan na
wartos¢ 1i 4 wskazania na wartos¢ 2. W grupie oséb niezaangazowanych w tworzenie strategii (NZ) jest
5 wskazan na wartos$¢ 1, 2 wskazania na wartos¢ 2 i 2 wskazania na wartosc 3. Takie wyniki wskazujg na
wysokie przekonanie pracownikéw biblioteki o potrzebie posiadania strategii rozwoju. W grupie BZ to

przekonanie jest nieco wyzsze niz w grupie NZ.

W grupie BZ 3 osoby, poproszone o uzasadnienie swoich ocen potrzeby strategii (pyt.4),

wskazaty na wartosc posiadania celu, ktéry strategia pomaga wyznaczyc:

v nadzieja na realizowanie strategii oraz na to, ze ,wyznaczone cele strategiczne przyczynia sie do

poprawy wizerunku biblioteki”
v',pozwala wyznaczy¢ cele ku ktérym nalezy zmierzaé, aby przeprowadzi¢ konieczne zmiany”
v, biblioteka potrzebuje zmian, wazne jest, aby okresli¢ cel”

Wskazywano réwniez na potrzebe wskazania / wytyczenia kierunkéw rozwoju biblioteki, stworzenia

planu dziatania na najblizsze lata oraz koordynacji zaplanowanych dziatan.

W grupie NZ réwniez wskazywano na warto$¢ w postaci ,wskazania najwazniejszych celéw”,
zdiagnozowania mocnych i stabych stron biblioteki, mozliwosci skupienia sie ,na takich aspektach, ktore

sprawig, ze biblioteka stanie sie jeszcze bardziej atrakcyjna dla czytelnikow”.
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Czy strategia odpowiada na najwainiejsze problemy, na jakie powinna odpowiadac biblioteka

wojewddzka?

Respondenci zostali poproszeni o okreslenie najwazniejszych problemdw, na jakie powinna odpowiadaé
wojewddzka biblioteka publiczna i ocenienie, w jakim stopniu strategia pozwala owe problemy
rozwigzac¢ (pyt. 9 i 10). Respondenci zaznaczali swoje odpowiedzi na skali od 1 do 5, gdzie 1 oznacza
»,Zdecydowanie nie pozwala rozwigzac tego problemu” a 5 — ,zdecydowanie pozwala rozwigzac ten
problem”. W obu grupach odpowiedzi byty zréznicowane. tacznie byto 5 wskazan na wartos¢ 5, 3

wskazania na wartos$¢ 4, 8 wskazan na wartosc 3 i 2 wskazania na wartos¢ 2.

W grupie BZ 3 respondentdw uwaza, ze strategia zdecydowanie pozwoli rozwigza¢ problem,

ktory zdefiniowali jako najwazniejszy. Problemy te to:

v' dostosowanie przestrzeni do potrzeb atrakcyjnej biblioteki; biblioteka powinna byé waznym

centrum informacyjno-turystycznym w miescie
v"wieksza promocja instytucji, odbywajacych sie w niej wydarzen kulturalnych
v' wspbtpraca biblioteki z innymi bibliotekami na terenie miasta

v' w pierwszej kolejnosci biblioteka powinna staé¢ sie widoczng i rozpoznawalng bibliotekg w

regionie
Jedna osoba wskazata wartos¢ 4 dla wymienionych przez siebie problemow:
v’ biblioteka przyjazna dla czytelnikéw, nowoczesna i otwarta
v" promocja (PR)
v biblioteka regionalna
v" WBP partnerem dla bibliotek w wojewédztwie

4 respondentow ocenito poziom rozwigzania przytoczonego problemu na 3, czyli uznato, ze strategia
jedynie czesciowo moze przyczyni¢ sie do ich rozwigzania. Wskazywane zagadnienia ktorym warto
poswieci¢ wigcej uwagi, tak aby nie ograniczaty one rozwoju ibiteki to:

v zréinicowane potrzeby czytelnikdw — intensywne gromadzenie zbioréw, rozszerzenie oferty

imprez, rozwoj opolskiej biblioteki cyfrowej

dziatalnos¢ zwigzana z zaspokajaniem regionalnych potrzeb czytelniczych i zadan kulturalnych
tworzenie przyjaznego srodowiska dla rozwoju kulturalnego spoteczenistwa, bez barier
dylemat: ,jak by¢ instytucjg kultury konkurencyjng na mapie naszego wojewddztwa”

wyzwanie zwigzane z poziomem uczestnictwa, czyli “czym przyciggna¢ nowych ,,uzytkownikéw”

AN N N N

dylemat: ,jak motywowac pracownikdéw/ jak zintegrowal zespét/ poszerzy¢ dziaty, zeby

funkcjonowaty jako catos¢ a nie odrebne jednostki”
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v' wdrozenie zintegrowanego systemu bibliotecznego bibliotek woj. opolskiego

3 osoby uznaty, ze strategia raczej w matym stopniu (wskazanie na poziomie 2) przyczyni sie do
rozwigzania uznanych przez nich za kluczoweblemy, z ktérymi biblioteka powinna szmierzy:

v',zdecydowanie wieksza i bardziej profesjonalna promocja dziatan”

»Zwiekszenie oferty dla uzytkownikéw”

,biblioteka powinna by¢ miejscem przyjaznym dla czytelnikow”

»promocja zbioréw (szczegodlnie regionalnych) i innych atrakcyjnych form dziatania”
»Pprzyciaggniecie do siebie roznych grup wiekowych i spotecznych”

,zaspokajanie potrzeb czytelnikow”

,dokumentowanie regionalnego i narodowego dziedzictwa kulturalnego”

N N NN U N N

»pomoc bibliotekom publicznym w wojewddztwie”

W grupie NZ 2 respondentéw wskazato na wartosé 5, czyli ocenito strategie jako w petni odpowiadajaca
na najwazniejsze, ich zdaniem, problemy biblioteki:

v' ,niedostateczna wspétpraca z innymi bibliotekami na terenie miasta” (ta potrzeba zostata

wymieniona przez 2 respondentow)
v/ ,ograniczone powierzchnie magazynowe”
2 osoby ocenity poziom rozwigzania przytoczonego problemu na poziomie 4:
v ,staba promocja biblioteki; brak dziatu promocji”

v' ,biblioteka powinna wyj$¢ naprzeciw potrzebom tworzacego sie w Polsce spofeczeristwa
informacyjnego”

5 respondentow uwaza, ze strategia tylko czeSciowo moze pomdc w rozwigzaniu problemoéw biblioteki
(wskazanie na wartos¢ 3) — cho¢ warto zastanowic sie, czy wartos¢ 3 nie zostata przez respondentéw z
tej grupy odczytana jako réwnoznaczna z ,nie wiem”. Jest to grupa oséb, ktére nie byty bezposrednio
zaangazowane w proces tworzenia strategii, wiec istnieje ryzyko, ze nie czytali tego dokumentu. W
zwigzku z czym mozna przypuszczac, ze nie wiedzac, czy strategia proponuje rozwigzania problemow,

zaznaczajg warto$¢ 3 rozumiejac jg jako ,,nie wiem”:

v' ,nalezatoby skupi¢ sie na gromadzeniu zbioréw dotyczacych regionu; ,zawezi¢” dziatalno$é,

wyspecjalizowac sie na tyle, by méc petnic role centrum informacji o regionie”;

v ,w dobie postepu i oczekiwah czytelnikdw biblioteka powinna bardziej rozwingé dziat
informacyjny”;
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v ,gromadzenie, opracowywanie i przetwarzanie informacji dotyczacych regionu Slgska
Opolskiego z uwzglednieniem specyfiki dziedzictwa kulturalnego i wielokulturowosci oraz ich

upowszechnianie przez publikacje, wystawy, spotkania itp.”;
v’ ,zaangazowanie w realizacje programéw MkiDN”;

v',problem to stabe czytelnictwo w Polsce; WBP powinna wychodzi¢ z propozycjami, by to
zmienic¢”;
v/ ,zmieniajaca sie rzeczywisto$¢ czytelnicza, coraz mniejsza liczba czytelnikéw”.

Z powyzszej analizy wynika, ze trzema najczesciej wymienianymi problemami / potrzebami
Wojewaddzkiej Biblioteki Publicznej w Opolu s3:

1. dalszy rozwdj zbioréw regionalnych (nalezy pamietac, ze gromadzenie zbioréw regionalne od
dawna jest priorytetem biblioteki, a w misji znajduje sie zapis: ,,ochrona oraz dokumentowanie
regionalnego i narodowego dziedzictwa kulturowego na podstawie nieustajgcego rozwoju
zawodowego i intelektualnego pracownikéw”. Jednoczesnie badani pracownicy wskazujgc na
koniecznosc¢ intensyfikacji tej dziatalnosci wskazujg na identyfikacje z tym celem i przekonanie o

dalszej pracy w tym zakresie)
2. niewystarczajgca promocja dziatan biblioteki

3. mato rozwinieta wspodtpraca z bibliotekami w miescie oraz catym wojewddztwie (wzmocnienie
funkgcji sieciujgcej biblioteki nizszego szczebla, oraz samej wspdtpracy miedzybibliotecznej jest
istotna dla badanych. Mowi o niej takze sama strategia (na poziomie wizji wobec roku 2020:
iblioteka to ,partner dla réznych placowek kultury i oswiaty w zakresie dziatan kulturalnych,

opiekun i partner strategiczny bibliotek publicznych w wojewddztwie”).

Podsumowujgc wyzwania, problemy jakie widzg pracownicy biblioteki mozna stwierdzi¢, ze
wymienione wyzej zagadnienia (przede wszystkim gromadzenia zbioréw regionalnych, wsparcie i
wspotpraca z bibliotekami w regionie) znajdujg sie w strategii jako kluczowe elementy (na poziomie wizji
i misji).

Co nalezatoby zmieni¢ lub poprawi¢ w strategii?

Na pytanie o to, co nalezatoby zmieni¢ albo poprawi¢ w strategii, by lepiej zaspokajata kluczowe
potrzeby (pyt. 11) odpowiedziato 15 z 20 osdb ankietowany. Braki odpowiedzi pochodzg od oséb z grupy
NZ, co ponownie sktania do przypuszczenia, ze mogli nie znac tresci strategii i dlatego nie udzielili

odpowiedzi na to pytanie.

W grupie BZ 3 respondentéw uznato, ze strategia jest dobrze napisanym dokumentem, w
ktorym nie ma potrzeby wprowadza¢ zmian, 2 osoby wyrazity potrzebe pozyskania Srodkéw
finansowych, ktére umozliwig realizacje strategii, 4 osoby zwrdcity uwage na wage procesu wdrazania
(,najwazniejsze, aby przynajmniej cze$¢ zadan wdrozy¢ od zaraz”), 1 osoba wyrazita obawe, czy strategia
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zostanie w ogdéle wdrozona. 1 respondent zaproponowat zmiany (dos¢ ogdlnie opisane), ktére jego

zdaniem, warto wprowadzi¢ do strategii:

- promocja

- nowe dziatania

- otwartos¢ na potrzeby

- znalezienie partnera

- wspotpraca w Srodowisku bibliotekarskim

W grupie NZ 4 osoby nie udzielity odpowiedz na to pytanie, 1 osoba stwierdzita, ze ,trudno jej
powiedzie¢”, 2 ankietowanych uznato, ze strategie nalezy zacza¢ wdrazaé, by mdéc ocenic, czy cos$ nalezy
w niej poprawic¢ / zmienié. Jedna osoba zasugerowata, ze nalezy ,,zwiekszy¢ zaangazowanie bibliotekarzy

poprzez pogtebienie Swiadomosci celéw”, kolejna zas uznata, ze nalezy ,,sprecyzowac dziatania”.

Co jest najwazniejsze w strategii?

Z perspektywy wszystkich (zaréwno grupy BZ jak i NZ) pracownikow biblioteki, ktorzy udzielili
odpowiedzi na to pytanie (19 z 20 respondentdw), najwazniejsze w strategii sg nastepujgce jej elementy
(pyt. 5. Co jest z Pana/Pani perspektywy najwazniejsze w strategii). Z wypowiedzi respondentéw
wytaniajg sie nastepujace kategorie:

v' sprecyzowanie celéw strategicznych oraz nakreslenie perspektywy rozwoju (,wiedzieé czego
sie chce i do tego dazy¢”) — najwiece]j (5) wskazan dotyczyto tej kategorii. W ramach tej
kategorii badani podkreslali tez element zespotowy oraz konkretny cel: ,wytyczenie
kierunkéw dziatania biblioteki i wspdlne dazenie do osiagniecia celu, czyli stworzenia
nowoczesnego centrum regionalnego” czy ,dziatania planowe i dtugoterminowe;

konsekwencja dziatan realizowanych przez caty zespot”;

utworzenie dziatu promocji (3 wskazania);

wspotpraca zatogi (3 wskazania)

poprawa funkcjonowania biblioteki w odniesieniu do potrzeb spotecznych (3 wskazania)
efektywne i elastyczne zaspokajanie potrzeb czytelnikdow (3 wskazania),

nacisk na jakos¢ i poziom ustug bibliotecznych (2 wskazania)

L X X X X

uswiadomienie mocnych i stabych stron biblioteki oraz praca nad poprawg tych drugich:
»wykorzystanie mocnych stron z bilansu bibliotecznego, praca nad poprawg stabych” (2

wskazania);
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v' partnerstwo — ,biblioteka jako partner innych palcdwek kulturalnych w zakresie szeroko

pojetej kultury” (1 wskazanie);

v poprawa funkcjonowania biblioteki jako miejsca pracy dla pracownikéw (1 wskazanie).

Notka metodologiczna

Wywiady przeprowadzono z dwiema osobami bezposrednio zaangazowanymi w projekt (uczestnicy).
Ponadto 1 wywiad przeprowadzono z osobami pracujgcymi w bibliotece, ale nie zaangazowanymi
bezposrednio w projekt. Uzyskano zwrot 20 ankiet wypetnionych przez pracownikow biblioteki.
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Case study Dolnoslgskiej Biblioteki Publicznej im. Tadeusza Mikulskiego we
Wroctawiu

Przebieg projektu, powstanie strategii oraz jej wptyw funkcjonowanie biblioteki

Zarowno zakres tematyczny jak i przebieg projektu oceniony zostat przez uczestnikéw z Dolnoslgskiej
Biblioteki Publiczna im. Tadeusza Mikulskiego bardzo pozytywnie. Dotyczy to zardwno elementow
wsparcia (szczegdlnie warsztatéw i wyjazdu studyjnego), jak i efektu zaangazowania (stworzonej
strategii rozwoju biblioteki). Z tej perspektywy strategia okazuje sie waznym i ,przysztosciowym”
dokumentem ,jako wyznacznik kierunku dziatania biblioteki” (R2). Jej znaczenie wynika z faktu
wyartykutowania w niej kluczowych celéw strategicznych wroctawskiej biblioteki: ,nasze cele przede
wszystkim to nowoczesne formy komunikacji z bibliotekami w regionie, czyli szukamy
niekonwencjonalnych, ciekawych form kooperacji z bibliotekami w terenie; autorski program integracji
srodowiska i wreszcie model biblioteki miedzykulturowej — nasza biblioteka jest organizowana zgodnie z
modelem wielokulturowosci, jako odpowiedz m.in. na potrzeby spotecznosci koreanskiej we Wroctawiu,
ale mamy tez inne grupy narodowe...” (R1)

Ponadto uczestnicy projektu podkreslajg, ze stworzenie strategii byto wartosciowe, gdyz:

v’ strategia , pozwolita wyartykutowa¢, uporzadkowac i postawi¢ kropke nad ,i” (R1). Czyli okazata
sie dokumentem scalajagcym wizje i zatozenia dziatania instytucji nadajgc im jednoczes$nie
postac uporzagdkowanego dokumentu;

v/ samo przygotowanie strategii, a w przyszfoéci jej wdrazanie jest efektywnym sposobem
zarzadzanie instytucja: ,w bibliotece funkcjonujg <mury> w obrebie kazdego dziatu — dlatego s3
tworzone grupy zadaniowe, ktére sktadajg sie z pracownikéw z réznych dziatdéw, ktérzy m.in.
konsultowali strategie”. W odniesieniu do zarzadzania bibliotekg badani podkreslali, ze
warsztaty oraz wizyta w Norwegii byta dobrym, praktycznym zrédtem inspiracji dla wtasnych
rozwigzan w dziedzinie zarzadzania: ,dobra nauka o zarzadzaniu instytucjg i zespotem, gdy sie
patrzy jak konkretnie inni to robig” (R1);

v’ strategia okazata sie odpowiednig pfaszczyzng do wzmocnienia i propagowania podejscia
skupionego na zarzgdzaniu zmiang: ,myslenie o zmianie jako wartosci” (R2);

v inspirujace okazato sie samo podejscie do filozofii biblioteki jako instytucji publicznej, jaka
prezentowali norwescy gospodarze: ,staramy sie sami wprowadzac filozofie norweskg w
naszym regionie, w skrdcie <bierzemy i dajemy>” (R1);

v' bezposrednim przetozeniem obserwacji z wizyty studyjnej byto wzmocnienie rangi ,nalezytej
polityki informacyjnej, czyli uporzagdkowanie struktury informacyjnej wewnatrz biblioteki” (R1);

v’ strategia pozwala wszystkim (a szczegdlnie samorzadowcom oraz pracownikom biblioteki)
zobaczy¢ uwspadlniony (a nie rozbity na poszczegdlne dziaty) plan pracy. W konsekwencji ma to
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zwiekszy¢ poziom identyfikacji pracownikow z bibliotekg jako catoscia oraz ma zwiekszyc
zaangazowanie w ,,miedzydziatowe” i ,interdyscyplinarne” dziatania biblioteki i jej pracownikéw;

v’ 7z powyzszym wigze sie charakter integrujacy strategii. Badani podkre$laja, ze integrujacy
charakter miato juz samo pisanie strategii: ,,Mozna powiedzie¢, ze niektorzy pracownicy pomimo
innych obowigzkdw wiaczali sie w dyskusje” (R1);

v strategia pozwala spojrzeé¢ na biblioteke w [perspektywie] dtuzszej, niz tylko roczny, czy nawet
kilkuletni plan pracy;

v strategia jest nie tylko wizytéwka biblioteki, ale tez pozytywnym elementem autoidentyfikacji
opartym na diagnozie i analizie SWOT: ,strategia pokazuje, ze jest to fajna biblioteka i ma
pomyst na siebie” (R1);

v strategia ma charakter strukturalizujacy: ,w strategii mamy uktad zadaniowy - do kazdego
zadania dopisana liczba pracownikéw oraz koszty” (R1);

v’ strategia moze okaza¢ sie istotnym elementem w pozyskiwaniu $rodkéw w przysztoéci oraz w
budowaniu pozycji biblioteki, jako kluczowej instytucji kultury w regionie: ,,0 srodki trzeba ciggle
zabiega¢, negocjowac, to nigdy nie jest oczywiste co z tego wyniknie, a taki dokument jak
dtugoletnia strategia moze by¢ dobrym argumentem” (R1), czyli jak to obrazowo ujgt badany
»jak sie ma miecz w postaci jakiegos zapisu to, dla niektérych, jest to argument przesgdzajgcy”
(R2);

v' Jezeli chodzi o sam projekt to okazat sie on intensywnym i inspirujacy do$wiadczeniem dla
uczestnikow: ,aktywizujgce formy warsztatéw byly wyczerpujace intelektualnie, ale bardzo
wartosciowe” (R1).

Proces tworzenia strategii
Z perspektywy rozmowcow proces przygotowania strategii byt bardzo intensywny. Sg zadowoleni z
efektu, jakim jest sama strategia, jednocze$nie wskazujg na trudnosci pojawiajgce sie w tym procesie:

v" trudnoé¢ w potaczeniu elementdw strategii (opisu biblioteki, analizy SWOT, wizji misji oraz celéw
strategicznych) w sytuacji szerokiego i wieloaspektowego obszaru dziatania biblioteki;

v pogodzenie intensywnego przebiegu projektu z codziennymi obowigzkami;
v"uwspdlnienie z catg kadrg biblioteki zatozen strategii.

Za proces tworzenia strategii odpowiedzialne byly w bibliotece bezposrednio trzy osoby (uczestnicy
projektu).
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Wdrazanie strategii

W momencie badania (poczatek kwietnia 2011) strategia nie byfa jeszcze upubliczniona. Badani
zakonczyli wtasnie wprowadzanie poprawek do strategii wykorzystujgc sugestie norweskich
konsultantow. Upublicznienie strategii ma nastgpi¢ po zakonczeniu projektu, wraz ze strategiami z
innych wojewddztw. Ponadto w momencie realizacji badan strategia nie byta jeszcze przedstawiana i
konsultowana z organizatorem placowki. Dyrektor biblioteki podkreslat natomiast, ze spotkanie z
przedstawicielami Urzedu Marszatkowskiego jest umdwione i strategia bedzie przedmiotem dyskusji z
organizatorem biblioteki. Autorzy strategii podkreslajg, ze jest ona realistyczna (jest zgodna z
dotychczasowg wizjg rozwoju oraz uwzglednia zewnetrzne i wewnetrzne czynniki wptywajgce na
funkcjonowanie biblioteki), jednoczesnie jest kompleksowa (ujmuje wszystkie kluczowe obszary
dziatania biblioteki).

Podsumowujgc mozna stwierdzi¢, ze badani wysoko oceniajg projekt, uwazaja, ze byt dla nich
rozwojowy. Jednoczesnie traktujg strategie jako wazny dokument, ktéry ma raczej charakter
konsolidujacy zaktadane wczesniej kierunki dziatania i bazujgcy na mocnych stronach biblioteki, niz jest
,howym otwarciem”. Jak to ujmuje jeden z rozméwcdw: ,zdajemy sobie sprawe, ze nasza oferta jest
atrakcyjna i chcemy to utrzymacé” (R2). Sukcesem we wdrazaniu strategii - bedzie wzmocnienie
identyfikacji pracownikéw z celami biblioteki, ktdorej zatozeniem jest bycie innowacyjnym operatorem
kultury dla instytucji (szczegdlnie lokalnych bibliotek) oraz mieszkaricéw Dolnego Slaska. Jednoczesnie
wizja biblioteki wynika z lokalnych potrzeb: ,jest presja z terenu; to, co robimy jest wzorem dla
mniejszych bibliotek” (R2). Przystuchujgc sie wypowiedziom badanych oraz analizujgc samg strategie
wida¢ ,responsywnos¢” biblioteki oraz bazowanie na potrzebach odbiorcy: ,dla nas jest waine
przyjmowanie sugestii od czytelnikéw i <«wlozenie> ich do strategii” (R2) a w konsekwencji
,wprowadzenie maksymalnej rdéznorodnosci kanatéw dostepu do ludzi — na przyktad czytelnie
zamienione na miejsca klubowe (R2).

Notka metodologiczna

Wywiady przeprowadzono z dwoma uczestnikami projektu. Ponadto 2 wywiad przeprowadzono z
osobami pracujgcymi w bibliotece, ale nie zaangazowanymi bezposrednio w projekt.

49



Podsumowanie badan terenowych

Z przeprowadzonych badan terenowych w bibliotekach we Wroctawiu, Opolu i Poznaniu mozna
wyciggngé nastepujgce wnioski:

1.

W momencie prowadzenia badan w bibliotekach (przetom marca i kwietnia) zadna ze strategii
nie byta oficjalnie upubliczniona (,,na razie strategia to tylko dokument”).

We wszystkich badanych bibliotekach uczestnicy projektu stwierdzali, ze powstanie strategii
byto wartosciowym procesem. Wartoscig jest sam fakt powstania strategii. Co wazne taka
opinie wyrazali nie tylko uczestnicy projektu (czyli autorzy strategii) ale tez inni pracownicy -
wiekszos¢ ankietowanych bibliotekarzy uwaza strategie za wazny i potrzebny dokument
wskazujgc przed wszystkim na jej wartosc jako ,wyznacznika” celu dziatar / zmian w bibliotece.

W ramach badan ankietowych kilku respondentow zgtosito obawe, czy strategia bedzie
wdrazana. W ograniczonym zakresie (raczej jako czynniki zagrozenia) w postaci ograniczen
budzetowych i zmian prawnych takie obawy zgtaszali uczestnicy projektu.

Jako istotne dziatania wprowadzane w ramach strategii w przysztosci ankietowani bibliotekarze
wskazywali na potrzebe promocji bibliotek, rozwiniecia wspétpracy z bibliotekami w regionie
oraz skupienia sie na rozwijaniu zbioréw zwigzanych z regionem.

Strategie traktowane sg raczej jako zebranie w jeden dokument istniejacych wizji i kierunkéw
rozwoju niz ,nowe otwarcie” dla bibliotek wojewddzkich.

Powstaniu strategii towarzyszyto poczucie mobilizacji, ale tez zmeczenia (potgczone z presjg
czasu). Jednoczesnie zich powstaniem, a w nastepnym kroku opublikowaniem, wigzg sie
sprecyzowane oczekiwania wobec organu prowadzacego - strategia to dokument
potwierdzajgcy znaczenie kulturotwoércze biblioteki wojewddzkiej na mapie instytucji
regionalnych. Towarzyszy temu nadzieja na wtaczenie tego dokumentu w strategiczne
dokumenty wojewddztwa.

Istotna dla wdrazania strategii jest jej znajomosc¢ i uwspdlnienie jej zatozen przez pracownikow.
Z faktem, ze w bibliotekach w momencie badania strategie nie byly upublicznione, wigze sie
niepetna wiedza catego zespotu bibliotek o samym ich istnieniu i zawartosci. Jednoczesnie
autorzy strategii (uczestnicy projektu) poktadaja nadzieje w aktywizujgcym i wzmacniajgcym
identyfikacje bibliotekarzy z instytucjg potencjale strategii. Pewna praca wskazujgca na istotnos¢
tego celu juz zostata wykonana — przyktadem jest biblioteka w Opolu, gdzie miat miejsce proces
deliberacji, w ktérej uczestniczyli praktycznie wszyscy pracownicy biblioteki.

Uczestnicy projektu za najistotniejsze w catym przedsiewzieciu uznali:

v' poszerzenie perspektywy kadry zarzadzajgcej bibliotekami wojewddzkimi  dzieki
kontaktom z innymi bibliotekarzami w ramach warsztatéw, z partnerami i ekspertami
norweskimi w ramach wizyty studyjnej oraz pracy z polskimi trenerami podczas
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warsztatow. Jak to ujmowali uczestnicy: ,,zmiana widzenia, szersze pole widzenia naszej
biblioteki”, , przyjrzenie sie bibliotece z zewnatrz”;

v' praca warsztatowa dzieki ktérej, obok wspomnianej wyzej wymiany doswiadczen,
powstaty dokumenty strategiczne;

v’ hierarchizacja, dookreslenie i spisanie w perspektywie kilkuletniej celéw strategicznych
(np. ,postawienie na promocje biblioteki, stworzenie marki”, czy ,systematyczne
dziatania w celu tworzenia sieci bibliotek w regionie”, ,konsekwentne dziatania w
obszarze wielokulturowosci naszego regionu”);

v mozliwoé¢ spotkari miedzy dyrektorami bibliotek wojewddzkich, ktéra zdaniem
uczestnikow (nie dyrektorow) miata wptyw na zmiane postawy kadry kierowniczej , nasz
dyrektor, ktéry byt bardziej zachowaweczy, bardziej sie otworzyt”.

9. Uczestnicy praktycznie nie wskazywali stabych stron projektu. Oprécz duzego tempa pracy w
trakcie warsztatow, elementem, ktdry by zmienili byt zakres uczestnictwa w wizycie studyjnej -
warto, by wszystkie 3 osoby zaangazowane w projekt mogty uczestniczy¢é w wizycie studyjnej.
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5. Wnioski koncowe

Ponizej przedstawiamy kluczowe wnioski jakie wynikajg z catego materiatu badawczego. Whnioski zostaty
przedstawione w odniesieniu do zaktadanych w koncepcji pytan kluczowych, kryteriéw ewaluacyjnych
oraz z zachowaniem podziatu na obszary badawcze.

Obszar: Realizacja projektu (warsztaty, konsultacje, wizyta studyjna)

Czy zastosowane w projekcie narzedzia wsparcia bibliotek byty adekwatne do celéw projektu? (kryterium:
adekwatnosc)

Tak. Projekt zaktada ,,wymiane miedzyinstytucjonalng oraz wymiane dobrych praktyk w zakresie
zarzqdzania kulturg i budowania strategii przez polskie i norweskie instytucje zwigzane z systemem
bibliotecznym ‘4w wyniku projektu we wszystkich bibliotekach powstaty strategie. Uczestnicy nabyli
wiedze i kompetencje w ramach warsztatow i wyjazdu studyjnego, ktdrych przebieg oceniany jest
dobrze. Jednoczesnie warsztaty, wyjazd studyjny, konsultacje i konferencja podsumowujgca (jako
elementy projektu) byty adekwatnymi narzedziami wymiany miedzyinstytucjonalnej oraz wymiany
dobrych praktyk na poziomie krajowym oraz miedzynarodowym.

Czy zastosowane w projekcie narzedzia wsparcia byly adekwatne do potrzeb, oczekiwan beneficjentow?
(kryterium: adekwatnos¢)

Tak. Uczestnicy wyrazili potrzebe stworzenia strategii i ich waznos¢ dla dziatalnosci bibliotek;
pozytywnie ocenili rowniez warsztaty oraz wyjazd studyjny, jak i inne elementy projektu. Wskazywali
rowniez na korzys¢, jakqg byta mozliwos¢é wymiany doswiadczen z przedstawicielami innych bibliotek
oraz partnerami zagranicznymi.

W ramach badan ankietowych zdecydowana wiekszos¢ uczestnikéw bardzo pozytywnie ocenia
projekt pod wzgledem adekwatnosci do wtasnych potrzeb, oczekiwan. Oznacza to, ze trafit on na
odpowiedni grunt oczekiwar uczestnikow. Wytqcznie 5 0séb sposrdd uczestnikow ocenito projekt jako
raczej i zdecydowanie niepotrzebny. Co ciekawe jako najwieksze zalety projektu uczestnicy
wskazywali nie tyle samq strategie czy wyjazd studyjny, ale mozliwos¢ wymiany doswiadczen (20
wskazan) (pyt. 3. Ankieta). Jednak zapytani o kolejnos¢ wartosciowosci elementéow projektu
uczestnicy zdecydowanie wskazali na warsztaty oraz na wyjazd studyjny. Na nastepnych miejscach
znalazty sie kolejno: konsultacje, publikacja o zarzqdzaniu w kulturze oraz konferencja (Pyt. 5.
Ankieta).

Jakie s3 mocne strony (sukcesy) i stabosci ewaluowanego projektu w obszarze zarzadzania, wspotpracy
pomiedzy partnerami, realizatorami i beneficjentami? (kryterium: skutecznosc, efektywnosc)

Uczestnicy wysoko ocenili kontakty pomiedzy realizatorami, beneficientami i partnerami. Nie
odnotowano problemow organizacyjnych (poza odosobnionymi gfosami). Wskazuje to na
odpowiednie zarzgdzanie i wspotprace wymienionych w pytaniu aktorow.

Kontakty z organizatorami projektu zostaty ocenione dobrze — zdecydowana wiekszos¢ wskazan (Pyt.
6. Ankieta). Uzasadniajgc te opinie uczestnicy wskazywali najczesciej na tatwq i skuteczng mozliwosé
kontaktu. Podkreslano rowniez profesjonalizm organizatorow oraz pozytywngq, zyczliwg atmosfere w
kontaktach i dobrq organizacje. Jesli chodzi o wspdtprace z konsultantami (Pyt. 7. Ankieta) to

® http:// www.biblioteki.org/pl/strategie_dla_przyszlosci
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uczestnicy byli bardziej zréznicowani w opiniach. Chociaz wiekszos¢ z nich podkreslita dobre kontakty,
to jednak 8 wskazan otrzymata wartosci 2 i 3. Wynika to z oceny jakosci kontaktdw, ich
sporadycznosci lub braku. Uczestnicy bezproblemowo wspdtpracujgcy z konsultantami podkresiali z
kolei szczegdlnie ich profesjonalizm. Ocena pracy z trenerami podczas warsztatow wypadta dobrze
(Pyt. 8. Ankieta). Uczestnicy podkresiali: profesjonalizm, przygotowanie i zyczliwqg atmosfere. Ocena
kontaktéw z norweskimi partnerami podczas wyjazdu studyjnego wypadta dobrze (Pyt. 9. Ankieta).
Zdecydowana wiekszos¢ ankietowanych wskazata na najwyiszqg ocene, 5. Te opinie zostaty
wzmochnione przez wypowiedzi uczestnikow Projektu z badanych terenowych bibliotek w Opolu,
Poznaniu, Wroctawiu. Problemem na ktdry wskazywali polscy uczestnicy oraz norwescy partnerzy
byta kwestia jezyka — koniecznosc¢ zaposredniczenia kontaktu przez ttumaczenia ustne i pisemne.

Jakie s3 mocne strony (sukcesy) i stabosci projektu w obszarze zakresu tematycznego oraz sposobu realizacji
poszczegdlnych komponentéw projektu? (kryterium: adekwatnosc)

Mocnq strongq jest przemyslana i wielofazowa struktura wsparcia bazujgca na modelu uczenia sie 0séb
dorostych (cykl Kolb’a czyli wyjscie od wtasnego doswiadczenia, wymiana perspektyw, odniesienie do
teorii, testowanie nowych rozwigzan we wtasnej praktyce). Jezeli chodzi o sposéb realizacji to patrzqgc
na rezultaty (napisane strategie, zrealizowane wszystkie dziatania w Projekcie) i opinie uczestnikow
na temat przebiegu projektu nalezy stwierdzi¢, ze projekt realizowany byt w sposdb efektywny,
adekwatny do potrzeb uczestnikéw. Mocng stronqg byta szeroka oferta wsparcia (warsztaty,
konsultacje, wizyta studyjna, konferencja, podrecznik). Jako stabos¢ mozna wskazac ograniczone
uczestnictwo w wizycie studyjnej bibliotekarzy (2 osoby na 3 w zespole projektowym w WBP).

Obszar: Rezultaty projektu

Jak projekt przyczynit sie do podniesienia kompetencji w zakresie tworzenia strategii rozwoju oraz
planowania strategicznego wsrdd uczestnikdw projektu? Czego i w jaki sposob nauczyli sie beneficjenci
projektu? (kryterium: skutecznosc)

Osoby bezposrednio zaangazowane w projekt (na podstawie case study w Poznani, Opolu i
Wroctawiu) podkreslajq, ze stworzenie strategii byto wartosciowe, gdyz: wprowadza nowq jakosé¢ do
planowania dziatalnosci placowki; stanowi wazne narzedzie pracy; pozwala odmiennie spojrze¢ na
organizacje instytucji; stanowi ramy postrzegania placowki; wprowadza dtugofalowqg koncepcje
rozwoju; uwspdlnia plany poszczegdlnych dziatdw w ramach jednego dokumentu, co przedtem
dokonywane byto przez dyrekcje, ktdrej przekazywane byty plany pracy poszczegdlnych dziatdw;
ufatwi kontrole nad realizacjq planéw poprzez implementacje narzedzi ewaluacji i monitoringu
wtasnych dziatan; pozwala uswiadomic dtugofalowe kierunki dziatan dla biblioteki i samorzgdu.
Ponadto ankietowani uczestnicy projektu wskazywali na wysokq uZytecznos¢ warsztatow pod
wzgledem pisania strategii.

¢ Jakie kompetencje nabyli uczestnicy projektu? (kryterium: skutecznosc)

Dla duzej czesci uczestnikow samo pisanie strategii byto elementem wdrazania nowych kompetencji.
Ponadto w obszarze kompetencji ankietowani uczestnicy szczegdlnie podkreslali wartos¢ nowych
elementdéw (jakim dla niektorych byta np. analiza SWOT prowadzona w trakcie przygotowania
strategii).

e  Czy tworzenie i implementacja strategii miaty charakter partycypacyjny? (kryterium: skutecznosc)
Odpowiedz na to pytanie ograniczy¢ nalezy do danych z 3 studiow przypadku (nie 18) oraz deklaracji
uczestnikow wyrazonych w ankietach. Wsrod badanych bibliotek szczegdlnie wyrdznia sie (wydaje sie,
ze na tle catego kraju) biblioteka opolska gdzie praktycznie wszyscy pracownicy zaangazowani byli w



proces powstawania i dyskusji nad strategiqg. Ponadto uczestnicy projektu wskazywali w ankietach,
ze praca nad stworzeniem strategii pozwolita na wspdtprace pracownikdéw placéwki — strategia jako
proces. Jednoczesnie, pytani o problemy, ktdre pojawity sie w trakcie przygotowywania strategii,
ankietowani wskazywali najczesciej na nieche¢ wspotpracownikéw do jej tworzenia (8 wskazania).
Zestawiajgc te dane mozna stwierdzic, Ze tworzenie strategii miato charakter partycypacyjny, jednak
nie we wszystkich przypadkach.

Na ile wsparcie otrzymane w ramach projektu byto przydatne dla beneficjentéw? (kryterium: uzytecznosc)
Zob. pyt. 3.

Na ile formy wsparcia spetnity oczekiwania beneficjentow?
Zob. pyt. 3.

Jak beneficjenci (osoby/instytucje) wykorzystuja zdobytg wiedze i kompetencje? (kryterium: skutecznosc¢)

Zdobyta wiedza i kompetencje przetozyly sie na napisanie dokumentow strategicznych. Nalezy
jednoczesnie zwroci¢ uwage na wptyw strategii i procesu ich tworzenia na dziatalnos¢ bibliotek, co
potwierdzajq gtdwnie case study. Zob. Pyt. 5.

Jakiej jakosci sg przygotowane strategie? (kryterium: skutecznosc)

Z drobnymi wyjgtkami strategie zachowujq podobng strukture (stan obecny, SWOT, wizja i misja,
cele, dziatania). Recenzenci norwescy, oceniajgc pozytywnie wszystkie strategie, wskazujg
jednoczesnie na potencjalne trudnosci we wdrazaniu (przede wszystkim kultura zarzqdzania
organizacji, gotowos¢ na zmiane, wykorzystanie nowych technologii). Ponadto recenzenci wskazywali
na powszechne w strategiach napiecie miedzy celem, jakim jest gromadzenie i upowszechnianie
zbiorow a budowaniem sieci dla bibliotek w regionie. Ponadto analiza strategii (szczegdlnie SWOT)
pokazuje ograniczony poziom gotowosci bibliotek do prezentacji stabych stron (w tym wypadku
gtownie skupiajq sie na kwestiach infrastrukturalnych).

Czy zatozenia strategii znajdujg odzwierciedlenie w dziataniach instytucji — czy strategie s wdrazane?
(kryterium: trwatosc)

W momencie pisania tego raportu (czerwiec 2011) tylko jedna strategia jest upubliczniona na stronie
internetowej biblioteki. Moze to wskazywac na fakt, ze czas po zakonczeniu projektu nie jest dtugi (z
punktu widzenia biblioteki i JST), moze tez wskazywaé na potencja problem we wdrazaniu (,strategia
trafi do szafy”).

Czy zmiany zachodzace w instytucjach maja charakter systemowy? (kryterium: trwatosc)

Zakres, a przed wszystkim termin przeprowadzonej ewaluacji, ogranicza wnioskowanie w odniesieniu
do kryterium trwatosci projektu (pytania o zmiany systemowe w bibliotekach w wyniku
wprowadzenia strategii). OdpowiedZ na to pytanie wymagac¢ bedzie analizy wdrazania strategii
zgodnie z zaplanowanym w wiekszosci strategii cyklem monitoringu i ewaluacji. Obecnie mozna
stwierdzi¢, ze proces zmian sie rozpoczat, ale nie wiadomo jak bedzie przebiegat, gtéwnie ze wzgledu
na:

¢ kwestie uwarunkowan zewnetrznych wobec bibliotek (wysokosci budzetu ustalanego przez JST oraz
decyzje personalno-kadrowe samorzadu);

¢ kwestie braku (lub ograniczanego zakresu) efektywnej wspétpracy pomiedzy pracownikami bibliotek;

¢ ambiwalentng kwestie kompetencji ogdétu pracownikéw bibliotek (z jednej strony w SWOT-ie jako
silne strony podawane sg ,tradycyjne” kompetencje bibliotekarzy, z drugiej — norwescy recenzenci

°Ta najbardziej ,,partycypacyjna” biblioteka jednoczesnie jest najmniejszg bibliotekg w kraju.
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wskazujag na ryzyko niewystarczajgcych umiejetnosci szczegdlnie w obszarze nowoczesnego
zarzadzania instytucjami kultury;

e postawy i kompetencje zwigzane z zarzadzaniem zmiang — jak podkreslaja norwescy eksperci w
recenzjach strategii;

e wyzwanie, jakim jest potgczenie czesto sprzecznych celdw; dylemat miedzy byciem centrum
archiwizacji i udostepniania zbioréw dla mieszkancow, a instytucjg tworzacy sie¢ wsparcia dla
bibliotek w regionie (szkolenia, koordynacja).

Obszar: Analiza potrzeb i oczekiwan odbiorcéw

Jakie s3 potrzeby i oczekiwania beneficjentéw projektu w zakresie przygotowania strategii? Jak
wygladata weryfikacja tych oczekiwan w trakcie trwania projektu? (kryterium: adekwatnosc)

Wszyscy badani uczestnicy podkreslajq ze przygotowanie wtasnej strategii jest istotne dla biblioteki i
ze byt to jeden z powodow uczestnictwa w projekcie. Uczestnicy jako wartosciowe merytorycznie i
adekwatne do wtasnych potrzeb uznali zaréwno zawartosc, jak i sposob prowadzenia warsztatow,
ktory w ich odczuciu byt najwazniejszym elementem projektu wspierajgcym ich w pisaniu strategii.
Wyjsciowe oczekiwania wobec przygotowania strategii odnosity sie do pomocy organizatoréw przy
przygotowaniu konkretnej strategii (nie tylko pokazywania ogdilnych zasad pisania strategii) przy
wzajemnej wymianie doswiadczen i inspiracji miedzy bibliotekami. Ten cel z perspektywy uczestnikow
zostat osiggniety.

Jakie sg potrzeby i oczekiwania beneficjentéw projektu w zakresie wdrazania strategii? Jak
wygladata weryfikacja tych oczekiwan w trakcie trwania projektu? (kryterium: adekwatnosc)

Mocno formutowana przez uczestnikow projektu potrzeba w odniesieniu do wdrazania strategii wigze
sie z rolqg Urzedu Marszatkowskiego, ktory, zdaniem badanych, aby strategie mogfty by¢ zrealizowane,
powinien zwiekszy¢ (a przynajmniej nie zmniejszac) budzet bibliotek w kolejnych latach.

Odnoszqc sie do wdrazania strategii na poziomie samych WBP (pamietajgc o zréznicowaniu bibliotek)
generalnie mozna powiedzie¢ o nastepujgcych elementach: poprawie i udroznieniu komunikacji,
wiekszemu zaangazowaniu pracownikdéw biblioteki w realizacje priorytetowych zadan, prowadzenia
dziatari miedzy zespotowych (a nie tyko w obrebie jednego zespotu/dziatu), poprawa ewentualne
budowa marki biblioteki, zwiekszenie (ewentualnie zatrzymanie spadku) poziomu korzystania
mieszkancdw regionu z ustug WBP.



Obszar: Trudno$ci w tworzeniu i wdrazaniu strategii

Jakie sg trudnosci w tworzeniu i wdrozeniu strategii w poszczegdélnych bibliotekach i z czego one wynikaja?
(kryterium: skutecznosc)

A. W czesci bibliotek (ze wzgledu na oparcie sie w tym miejscu na wynikach badan ankietowych nie
mozna ustali¢ doktadnej liczny bibliotek, a jedynie respondentéw, stqd to nieprecyzyjne okreslenie w
tym miejscu i w nastepnych punktach) pojawity sie problemy z wtgczaniem innych, niebezposrednio
zwiqgzanych z projektem, pracownikdw biblioteki w prace nad strategigq.

B. W czesci bibliotek wskazano problemy z dtugofalowym planowaniem, co zwigzane jest gtdwnie z
niezalezng od bibliotek kwestiq finansowania ich dziatalnosci.

Uczestnicy pytani o problemy, ktére pojawity sie w trakcie przygotowywania strategii, wskazywali
najczesciej na nieche¢ wspotpracownikow do jej tworzenia (8 wskazania). 6 wskazan odnosifo sie do
strukturalnych trudnosci w dtugofalowym planowaniu, w tym w zwigzku z kwestiami budzetowymi. Na
brak czasu na jej realizacje wskazato czterech ankietowanych. Trzy razy podkreslono problemy z
konstrukcjg wskaznikdw oraz przetozeniem na strategie wojewddztwa. Pozostate pojedyncze
odpowiedzi wskazujg na podobne kwestie (zebranie dosc¢ licznych pomystow czy obszernos¢ danych
potrzebnych dla stworzenia strategii).

Wiekszos¢, bo 24 ankietowanych odpowiada pozytywnie na pytanie o mozliwos¢ wdrazania strategii
(zdecydowanie tak i tak). Trzeba jednak podkreslic, ze osmiu ankietowanych wybrato wartos¢ 3, a
dwdch 2 i jeden wartos¢ 1. Uzasadniajgc swoje odpowiedzi ankietowani wskazywali najczesciej na
kwestie finansowania, od ktdrego zalezy realizacja celow wpisanych do strategii. Nalezy silnie
podkresli¢, ze czes¢ ankietowanych argumentowato, Zze szanse na wdrozZenie strategii wynikajq rowniez
z tego, Ze czes¢ zawartych w niej dziatan zostafo juz wdrozonych, bqgdZz sq w trakcie dziatan
zmierzajgcych w tym kierunku.

e Ktore z trudnosci wynikajg z rozwigzan systemowych?

Zaleznos¢ finansowa od Urzedu Marszatkowskiego, kwestia zmieniajgcego sie prawa, niepewnosc co
do decyzji samorzgdowych w odniesieniu do polityki kadrowej w bibliotece.

e Ktore z trudnosci wynikajg postaw i kompetenc;ji bibliotekarzy?

Te trudnosci mozna podzieli¢ na kilka wymiardw: postawy, kompetencje, zasoby i infrastruktura.
Czyli: niewielkie zangazowanie pracownikow bibliotek (nie uczestnikow projektu) do wspoftworzenia
strategii, ograniczone kompetencje w obszarze zarzqdzania zmiang, ograniczone kompetencje
zwigzane z wykorzystaniem nowych mediow przez biblioteki, ograniczone kompetencje tworzenia
dokumentdw strategicznych, a potem wdrazania ich w zycie. JeZeli chodzi o zasoby to potencjalnym
problemem jest liczba pracownikéw mogqcych wdraza¢ nowe cele strategiczne (szczegdlnie te
odnoszqce sie do sieciowania i wspierania bibliotek lokalnych w woejewddztwach), czyli wskazywane
przez badanych mate dziaty instrukcyjno-metodyczne). Infrastrukturalne problemy dotyczg stanu
budynkdw, czesto braku parkingu.



Obszar: Analiza czynnikéw wptywajacych na proces przebiegu projektu oraz tworzenia strategii w
poszczegdlnych bibliotekach (na poziomie samej instytucji jak i jej otoczenia)

Jakie sg czynniki wptywajace na proces przebiegu projektu oraz tworzenia strategii w poszczegdlnych
bibliotekach i z czego one wynikaja? Ktore z nich majg charakter systemowy, a ktére indywidualny?
(kryterium: skutecznosc)

Czynniki mozna podzieli¢ na zewnetrzne i wewnetrzne wobec bibliotek. Te pierwsze to:

1. kultura organizacji (w szczegdlnosci wartosci i normy, tradycja i doswiadczenie, przekonania i
postawy dyrekcji oraz zespotu, wzory komunikowania sie). Jezeli chodzi o osobe dyrektora, czyli
elementu kluczowego w bibliotekach jezeli méwimy o kulturze organizacji (w szczegdlnosci jej/jego
postawy, kompetencje), to jak to okreslit jeden z badanych dyrektorow: ,,sq dyrektorzy konserwatysci
dla ktorych starodruki sq najwazniejsze, sq naukowcy, czyli tacy, ktorzy majq aspiracje do kierowania
przede wszystkim bibliotekq naukowq i sq dyrektorzy modernisci, tacy, ktorzy poszukujq i sq gotowi
na zmiane, nawet radykalnq”. Jezeli méwimy o postawach, kompetencjach uczestnikow projektu oraz
szerzej pracownikdw biblioteki, to, jak wskazujg sami badani, pojawiaty sie problemy w angazowaniu
innych pracownikéw w tworzenie strategii. Sami recenzenci norwescy wskazywani na problem jakim
moze by¢ brak gotowosci na zmiane wsrod cztonkéw zespotu.

2. zaangaziowanie uczestnikow w projekt — z wywiadow indywidualnych i grupowych wynika, ze
zaangazowanie cztonkow zespotu nie zawsze byto rowne. Jak to ujgt jeden z uczestnikow: ,, Wiadomo
ze dyrektor ma rézne istotne zadania, wiec zaréwno na warsztatach, jak i potem on raczej recenzowat
i przyimowat, bgdz nie, nasze pomysty”.

3. pozycja w strukturze poszczegolnych cztonkéw zespofu projektowego — w sktad zespotu zawsze
wchodzit dyrektor lub zastepca dyrektora (kryterium uczestnictwa). Po analizie w BIP-ie struktury
poszczegdlnych bibliotek mozna stwierdzic, ze przyglgdajqc sie funkcjq pozostatych (poza dyrektorem)
uczestnikow kolejng/kolejnym uczestniczkq/uczestnikiem w 10 na 18 bibliotek byta/byt zastepca
dyrektora. Czyli 28 uczestnikéw to dyrektorzy i zastepcy dyrektorow. Sposrod pozostatych 26
uczestnikow 8 nie petni kierowniczych stanowisk (kierownikow poszczegdlnych dziatéw, gtéwnej
ksiegowej).

4. wielkos¢ bibliotek, skala dziatania, struktura — wielkos¢ biblioteki (liczona chocby iloscig
pracownikéw) przektada sie na poziom angazowania innych pracownikéw w powstawanie strategii.
Przyktadem jest najmniejsza biblioteka (Opole) gdzie w dyskusje wokdt strategii zaangazowani byli
wszyscy pracownicy (pamietajqc, ze tqczy sie to z kwestiq kultury organizacji).

5. doswiadczenia w przygotowaniu dokumentow strategicznych — dla kilku bibliotek (m.in. Olsztyn,
Krakéw powstata strategia jest rozwinieciem strategii, ktore wczesniej byty przygotowywane. Te
strategie rézniq sie od pozostatych.

Czynniki zewnetrzne to:

6. Liczba bibliotek w wojewodztwie — w wypadku wojewddztw kujawsko-pomorskiego oraz lubuskiego
mamy do czynienia z dwiema bibliotekami w wojewddztwie. W SWOT biblioteki z Bydgoszczy jako
zagrozenie wskazano: ,Dziatalnos¢ innych bibliotek swiadczqcych podobne ustugi i majgcych tych
samych odbiorcow”.

Relacje z samorzgdem i pozycja bibliotek wsrod innych regionalnych instytucji kultury

8. Przewidywana wysokos¢ budzetu na najblizszy rok.

N
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Podsumowujgc przedstawione wyzej wnioski odnoszace sie do procesu tworzenia dokumentow
strategicznych przez WBP warto pamieta¢ o tendencji na jakg wskazuje Martyna Sliwa za Williamem
Starbuck w odniesieniu do zarzgdzania instytucjami — organizacje skupiajg sie nie tyle na rozwigzywaniu
probleméw, ile na dopasowywani probleméw do wypracowanych wczeséniej wiasnych rozwigzan'®. W
tym kontekscie pojawia sie pytania czy planowane w strategie bibliotek dziatania antycypujg wyzwania z
jakimi zmierza sie wojewddzkie biblioteki w najblizszych 5-10 latach? Czy planowane kierunki rozwoju
uwzgledniajg dynamicznie zmieniajaca sie rzeczywisto$¢ w obszarze uczestnictwa w kulturze, nowych
technologii, czy petryfikujg dobrze znane, tradycyjne formy dziatania instytucji kultury w Polsce? Marek
Krajewski** pisze o tym, ze instytucje kultury w naszym kraju sa rozdarte pomiedzy wtasne aspiracje (te
w przypadku strategii WBP wida¢ na poziomie misji i wizji), sSwiadomos¢ tego jak mozna dziata¢ oraz
koniecznosci wywigzywania sie zadan natozonych przez instytucje finansujace (ta konieczno$¢ dobrze
widoczna jest na poziomie opisu dziatan operacyjnych wraz ze wskazaniem ramy czasowych dziatan, oraz
budzetu w strategiach bibliotek). Ta antynomia celéw (czesto pojawiajgcej sie w strategiach wizji
biblioteki jako otwartej na odbiorcéw i reagujgcej na ich potrzeby instytucji) a uwarunkowaniami
(finansowymi, organizacyjnymi, politycznymi) bedzie stanowita wyzwanie dla WBP w okresie wdrazania
strategii.

6. Rekomendacje

10 patrz. M. Sliwa, Zarzqdzanie strategiczne organizacjq, w: Strategie dla kultury. Kultura dla rozwoju, red. M. Sliwa,

Krakéw 2011, s. 14.
" patrz. M. Krajewski, Instytucje kultury a uczestnicy kultury. Nowe relacje, w: Strategie dla kultury. Kultura dla

rozwoju, red. M. Sliwa, Krakéw 2011, s. 31
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Rekomendacje mozna podzieli¢ na nastepujgce obszary:

Wsparcie WBP we wdrazaniu strategii

Ten proces, jezeli bedzie realizowany wymaga zindywidualizowanego podejscia do kazdej z bibliotek

wojewddzkich w kraju. Wymaga tez zwiekszenia zaangazowania samych uczestnikéw projektu (co nie

powinno by¢ bardzo trudne w Swietle ich opinii na jego temat), ale przede wszystkim uruchomienia

mechanizmow aktywizujgcych pozostatych pracownikow bibliotek. Odnoszac sie do juz sformutowanych

(przez uczestnikow, a wiec kadre zarzadzajaca bibliotek wojewddzkich) wskazowek warto rozwazy¢:

Kontynuacje spotkan uczestnikdw po zakonczeniu projektu. Badani sugerowali spotkanie po
roku w celu poinformowania siebie nawzajem o tym, co sie dzieje ze strategiami;

Lokalne wsparcie uczestnikbw w formie konsultacji po zakonczeniu udziatu w projekcie.
Konsultacje powinny dotyczy¢ zagadnied zwigzanych z implementacjg strategii oraz
angazowaniem pracownikéw bibliotek wokét kluczowych celdw;

Przygotowanie/zaproponowanie narzedzi (czy chocby inspiracji) wspierajgcych procesy
uwspdlniania i identyfikacji celow strategicznych oraz brania odpowiedzialnosci za rozwdj przez
pracownikdw (np. w modelu organizacji uczacej sie). Dalszym krokiem (ktory jest sporym
wyzwaniem) to angazowanie w myslenie strategiczne odbiorcow WBP (norwescy recenzenci
podajg tu przyktad biblioteki w Aarhus, ktéra wigczyta mieszkaricow w planowanie nowej
siedziby);

W recenzjach norweskich ekspertéw czesto pojawiaty sie obawy co do kompetencji zespotéow
WBP w zakresie zarzadzania zmiang w tych instytucjach. Wazne w tym obszarze bedzie
wykorzystanie w przysztosci przez WBP juz wskazanych w recenzjach przyktadéw dobrych
praktyk (np. biblioteka w Vestfold) oraz dalsze gromadzenie i analiza przyktady efektywnych
dziatan w zakresie zarzadzania zmiang w instytucjach kultury. Dalszym krokiem jest dyskusja,
testowanie, dopasowywanie ich do lokalnych kontekstow poszczegdlnych WBP. Dobrym
punktem wyjscia jest zresztg tekst Analiza modeli regionalnych osrodkow kultury, w: Strategie
dla kultury. Kultura dla rozwoju, przygotowana w ramach projektu.

Analiza wdrazania strategii i jej efektéw na WBP

Pamietajac, ze jakos¢ strategii, jej znaczenie dla konkretnej biblioteki bedzie mozina okredli¢ jedynie

retrospektywnie (po zakonczeniu okresu ich wdrazania czyli miedzy rokiem 2016 a 2021, w zaleznosci od

wojewddztwa, juz teraz nalezy mysle¢ o mechanizmach monitorujagcych i ewaluacyjnych realizacje

strategii tak, aby wspiera¢ WBP w ich wdrazaniu:

Odpowiedz na pytanie o trwatos¢ projektu i wptyw projektu (a w szczegdlnosci dokumentu jakim
sg strategie) na biblioteki (ich kulture organizacyjng oraz kierunki dziatania) bedzie wymagata
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analizy wdrazania strategii w perspektywie czasowej zindywidualizowanej do kazdej biblioteki
(w zaleznosci od czasu jaki biblioteki przewidziaty na realizacje strategii i kiedy wyznaczyty
kamienie milowe poszczegdlnych priorytetéw). Proponujemy, bazujac na przygotowanych przez
wiekszos¢ bibliotek w ramach strategii zatozen ewaluacji i monitoringu, wsparcie bibliotek w
tym procesie (wspdlne przygotowanie koncepcji autoewaluacji, zestandaryzowanych narzedzi,
pomocy w analizie).

Przejscie z poziomu strategii do poziomu regionalnych polityk kultury

Jezeli mysli sie o bibliotekach wojewddzkich jako regionalnych operatorach kultury, czyli instytucjach,
ktore promujg nowoczesne myslenie w zakresie wykorzystania kultury w procesie rozwoju kulturalnego,
spotecznego i gospodarczego miasta i regionu oraz ,sieciujg” podmioty kultury (nie tylko jednego typu)*
to nalezy je w tej funkcji wspiera¢ . Oczywiscie pojawia sie pytanie, czy WBP chcg i majg kompetencje,
zeby takimi operatorami by¢. Zatézmy jednak, ze taki kierunek jest pozadany. W takim wypadku WBP
powinny bra¢ aktywny udziat w kreowaniu ciggle nieobecnych, regionalnych polityk kultury w
poszczegdlnych wojewddztwach. Odnoszac sie do wynikéw ewaluacji mozna sformutowac nastepujace
rekomendacje w tym zakresie:

e Sami uczestnicy projektu sformutowali postulat ,pchng¢ strategie w dot”, zeby biblioteki
nizszego szczebla tez mogly stworzy¢ swoje strategie, spdjne ze strategig biblioteki
wojewaddzkiej, ktérej rolg powinno by¢ sieciowanie bibliotek nizszego szczebla i wyznaczanie
pewnych standarddw organizacyjnych. Jednoczesnie trzeba pamietac o tym ze biblioteki lokalne
biorgce udziat w projekcie FRSI majg juz swoje strategie (Plany Rozwoju Biblioteki). Wazne wiec
bedzie uspdjnianie tych dokumentow strategicznych (bibliotek lokalnych i wojewddzkich) na
poziomie regionu oraz inspirowanie tych bibliotek lokalnych ktére nie majg swoich strategii do
pracy nad tymi dokumentami;

* W czesci strategii pojawity sie odniesienia do dokumentdéw strategicznych na poziomie regionu
oraz kraju. Oczywiscie pojawia sie pytanie, dlaczego w dokumentach niektérych bibliotek nie
miato to miejsca? Warto tez pamietac, ze obszar kultury jest raczej traktowany po macoszemu w
wiekszosci strategii wojewddzkich. Pomijanie tych dokumentéw moze swiadczyé o niewidzeniu
bibliotek w szerszym kontekscie. Warto nad tym pracowad. Dalszym krokiem (po uspdjnieniu
strategii WBP z dokumentami wyzszego rzedu) bytoby angazowanie sie WBP w tworzenie
strategii, a dalej, polityk kulturalnych w poszczegdlnych wojewddztwach (ma to szczegdlne
znaczenie w Swietle przygotowywanej ogoélnopolskiej Strategii Rozwoju Kapitatu Spotecznego,
ktéra powinna miec¢ odzwierciedlenie na poziomie regionéw).

2 patrz. T.Kasprzak, Regionalni operatorzy kultury — od upowszechniania kultury do zarzqdzania rozwojem kultury?

Analiza modeli regionalnych osrodkéw kultury, w: Strategie dla kultury. Kultura dla rozwoju, red. M. Sliwa, Krakéw
2011, s.71.
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Realizacja projektéw zwigzanych z budowaniem i wdrazaniem strategii w regionalnych instytucjach
kultury (na przyktadzie bibliotek wojewaddzkich)

Analizujagc Projekt ,Biblioteki w spoteczenstwie wiedzy — strategie dla przysztosci” mozna
sformutowac nastepujgce wskazéwki odnosnie realizacji tego typu inicjatyw (przysztych projektow w
bibliotekach wojewddzkich i/lub innych regionalnych instytucjach kultury):

e Udziat wszystkich uczestnikédw projektu we wszystkich aktywnosciach projektu. Jezeli zespét
projektowy liczy trzy osoby, to dobrze, zeby te osoby uczestniczyty we wszystkich aktywnosciach
zwigzanych z projektem na rownych zasadach;

e Udziat przedstawicieli organizatoréw bibliotek (Urzeddw Marszatkowskich) w projekcie;

e Zwiekszenie liczby wyjazdéw studyjnych, réwniez w Polsce, gdyz jest to dobry sposdéb na
praktyczne poznawanie pracy innych placéwek (dobre praktyki);

* Wsparcia uczestnikow w formie konsultacji po zakoriczeniu udziatu w projekcie. Konsultacje
powinny dotyczy¢ zagadnien zwigzanych z implementacjg strategii oraz angazowaniem
aktywnosci pracownikéw bibliotek wokét kluczowych celow;

e ,Spotkanie odnawiajgce” - kontynuacja spotkan uczestnikdw po zakonczeniu projektu (w
idealnej sytuacji to uczestnicy organizujg takie spotkania, a organizatorzy ewentualnie wspieraja
merytorycznie). Celem spotkan powinna by¢ wymiana doswiadczen, upowszechnianie dobrych
praktyk z zakresu zarzadzania strategicznego oraz poinformowanie siebie nawzajem o tym, co
sie dzieje ze strategiami. ,Spotkac sie, podyskutowaé co u innych. Takie spotkanie mogtoby
zmotywowac dyrektoréw”;

e Wydtuzenie czasu realizacji projektu, dzieki czemu mozna by zmniejszy¢intensywnosé
warsztatow przy jednoczesnym nie ograniczaniu przekazywanych tresci;

e Badani zaproponowali zmodyfikowanie sktadu oséb uczestniczgcych w projekcie z ramienia
biblioteki wojewddzkiej (jak to obrazowo ujat jeden z uczestnikow: , dyrektor plus dwie osoby
,merytoryczne”, a nie, jak to teraz ma czesto miejsce, dyrektor, wicedyrektor i ,kto$ od czarnej
roboty”). Pojawity sie tez sugestie zwiekszenia liczby uczestnikéw do 4.

* Rozszerzenie oferty szkoleniowej o obszary wymagajgce rozwoju w poszczegolnych bibliotekach
wojewddzkich. Badani wskazywali na potrzebe zdobywania wiedzy i umiejetnosci w zakresie
m.in. organizacji imprez, zarzadzania instytucjami kultury, marketingu i promocji w kulturze. Sa
one spojne ze wskazywanym w komentarzach Norwegdéw zakresem kompetencji, ktore
wymagajg wsparcia. Deklarowane potrzeby szkoleniowe sg w oczywisty sposéb zréznicowane ze
wzgledu na kontekst dziatania poszczegélnych bibliotek, jednak widaé, ze sa one spore®. Ta che¢

B Wéréd wskazar badanych w ramach badan terenowych pojawity sie réwniez gtosy mdwigce o potrzebie
warsztatow w zakresie organizacji przestrzeni w WBP (np. aranzacja wnetrz bibliotek tak aby stawat sie one
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uczenia sie pracownikéw WBP oraz zapotrzebowanie na wiedze i kompetencje merytorycznie
zaspokojone (wykorzystujgc choc¢by produkty tworzone w ramach Programu Rozwoju Bibliotek
dla lokalnych bibliotek, ofert Programu Biblioteka +. planujgc wsparcie dla WBP w kolejnych
latach, niezaleznie od tego czy operatorem bedzie FRSI, Instytut Ksigzki, Biblioteka Narodowa
czy MKiDN) wzmocni ,kapitat ludzki” bibliotek a przez to urealni osiggniecie cele strategiczne
poszczegolnych bibliotek.

Wzmacnianie ,,usieciowienia” i wspétpracy bibliotek

Partnerzy norwescy opisywali polskich bibliotekarzy z ktérymi pracowali w projekcie jako
przyjacielskie i otwarte osoby. Wysoko oceniajgc ich kompetencje merytoryczne jednoczesnie
wskazywali na czesto wystepujgce tendencje do sformalizowania myslenia o roli, funkcji i
sposobach dziatania bibliotek (na co wskazywali tez niektérzy z polskich uczestnikdow projektu).
Uczestnicy, jak to wielokrotnie juz byto wskazywane, jako zasadniczg wartos¢ projektu
podkreslali wymiane doswiadczen pomiedzy bibliotekarzami w kraju i zagranicg, a sam projekt
jako ,otwierajgce oczy” i ,poszerzajgce perspektywe” doswiadczenie. Bazujagc na tym
pozytywnym doswiadczeniu uczestnikédw warto wspieraé formalne i nieformalne sieci wymiany
doswiadczeni wsparcia pomiedzy bibliotekarzami i ich instytucjami. Wspomniana wyzej
tendencja do sformalizowanego myslenia na temat wtasnej instytucji i wtasnej pracy (nie
uwzglednianie szerszego, systemowego kontekstu dziatania poszczegdlnych instytucji, a czesto
tez poszczegélnych dziatéw w ramach jednej WBP) jest i bedzie czynnikiem ograniczajgcym
budowania i wspieranie efektywnego modelu wspétpracy wewnatrz i miedzy instytucjonalnej
(na roznych poziomach). Pomyst na budowanie wspodtpracy wymagac¢ bedzie po pierwsze
internalizacji tej potrzeby wsréd bibliotekarzy, a w kolejnym kroku aktywnego uczestnictwa w
okreslaniu zakresu i przedmiotu tej wspotpracy (wygenerowane w ramach ewaluowanego
projektu i opisane wyzej pomysty na kontynuacje spotkan uczestnikdw, rozszerzenie zakresu
zespotdw) mogg by¢ dobrym punktem wyjscia. Wracajac do szans na pozytywng implementacje
strategii w WBP przywotfajmy stanowisko Tone Moseids wyrazane w recenzjach strategii oraz w
wystgpieniu na podsumowujgcej projekt konferencji w Krakowie: , Wierze ze Wasz sukces we
wdrazaniu strategii bedzie wynikat ze wzajemnej wspdtpracy — miedzyregionalnej i
miedzynarodowej”.

bardziej ,przyjazne”, atrakcyjniejsze dla zréznicowanej grupy odbiorcéw oraz wielofunkcyjne — miaty charakter
,modutowy”, czyli sktadajacy sie ztatwych do przearanzowania elementéw odpowiadajgcych réznym celom —
czytaniu ksigzek, zabawie, warsztatom, spotkaniom, korzystaniu z nowych technologii, dziataniom animacyjnym
itd).
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Zatacznik 1.

Scenariusz FGI — uczestnicy programu
Przywitanie, przedstawienie:
Przedstawiamy cele spotkania: zebranie opinii, uwag, ew. propozycji modyfikacji z perspektywy koordynatorow
regionalnych Moderator (podkreslamy Ze jestesmy niezaleznymi badaczami i badania sq anonimowe.
Wstep:
Moderator — wyjasnienie o roli ewaluacji w tym projekcie (cele, zaktadane rezultaty, ICH rola)
Uczestnicy — prosba o przedstawienie sie, czym sie zajmujq
1. Czym jest projekt dla uczestnikow ?
Zanim zaczniemy omawiac rozne elementy, formy wsparcia w projekcie ,,Biblioteki w spoteczenstwie wiedzy —
strategie dla przysztosci” chciatbym zebyscie Paristwo krétko opowiedzieli mi (jako osobie z zewnatrz) czym jest ten
projekt?
(uwaga: albo pytanie rzucamy na forum i zbieramy spontaniczne wypowiedzi albo prosimy zeby omowili w
dwdjkach trojkach i zaprezentowali na forum. Moderator zbiera na tablicy gtowne waqtki). Potem ta lista jest
punktem wyjscia do dyskusji.
Albo jaka wizja biblioteki (2.3 cechy) wylania sie z tej strategii
2. Ocena form realizacji projektu (warsztaty, konsultacje, wizyta studyjna):
Jak oceniajg poszczegdlne elementy — co gtdéwnie pamietaja, co byto najlepsze, co mozna poprawié w:
- warsztaty (organizacja, sposdb prowadzenia, zawartos¢ merytoryczna — co z warsztatow zaaplikowali w praktyce,
- konsultacje (organizacja, sposob prowadzenia, zawartos¢ merytoryczna — co z konsultacji zaaplikowali w
praktyce),
- wizyta studyjna (organizacja, sposdb prowadzenia, zawarto$¢ merytoryczna — co z wizyt zaaplikowali w praktyce).

3. Potrzeby i oczekiwania odbiorcéow

3.1. Oni, inni koordynatorzy, ich biblioteki

- jak to sie stato ze stali sie koordynatorami?

- co jest pozytywne w byciu koordynatorem?

-z czym majq najwiekszy problem?

- jak wyglada wspétpraca z innymi koordynatorami? (co wychodzi, co warto zmienié i dlaczego?)

- jak wyglada wspétpraca z innymi bibliotekarzami w ich miejscu pracy? (co wychodzi, co warto zmieni¢ i dlaczego?)
— Czy uczestnictwo w programie cos$ zmienito?
Jakie maja oczekiwana wobec strategii — kogo i co maja zmieni¢
4. Trudnosci, szanse w tworzeniu i wdrazaniu strategii (czynniki wptywajace na proces tworzenia i strategii)
4.1. Jakie sg trudnosci na poziomie biblioteki (ludzie, nadmiar pracy, zasoby), a jakie szanse — czy ten proces byt
uwspdlniony, kto brat w nim udziat?
4.2. Jakie sg trudnosci na poziomie Srodowiska, otoczenia biblioteki (samorzad, inne biblioteki itd. — niech stworzg
takg mape otoczenia), a jakie szanse — czy sg jakies$ czynniki specyficzne dla regionu ktére musieli bra¢ pod uwage
4.3. Jakie sg trudnosci na poziomie samego projektu (FRSI, partnerzy zagraniczni, polscy, sie¢ bibliotekarzy), a jakie
szanse
5. Ocena efektywnosci projektu
- Czy udziat w Projekcie wigzat czy wigze sie ze zmiang w zakresie wiedzy/umiejetnosci:
— umiejetnosci zawodowych?
—innych sfer?
- Czy widac¢ zmiany (lub potencjalnie) mozliwe sg zmiany na poziomie bibliotek wojewddzkich? Na poziomie
bibliotek lokalnych? Otoczenia?
Czy ta strategia jest dla kogos jeszcze niz autoréw i dlaczego?
7. Propozycje zmian i wnioski
7.1. Czy dokonaliby Panstwo jakich$ zmian w projekcie (jezeli sie nie pojawitfo to pytamy pierwszoplanowo):
— jeszcze nie zrealizowane elementy projektu (konferencja — jak mozna jg wykorzystac¢ do tworzenia i
wdrazania strategii)
- Zakresu i formy wspodtpracy z FRSI
—  Zakresu i formy wspétpracy z innymi koordynatorami, innymi bibliotekami?
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—  Zakresu i formy wspétpracy w ich placdwkach
7.2. Nasza ewaluacja — jakie majg Paristwa sugestie do jej prowadzenia (co warto bada¢, kogo, co by chcieli z niej
wyniesé)

Zakoriczenie
To juz w zasadzie wszystkie pytania, ale by¢ moze jest co$ o co sie nie zapytat(e)am, a co uwazajg Panstwo, ze
nalezatoby omowié?

Zatacznik 2
ANKIETA

Ankieta, o wypetnienie ktérej Pana/Panig prosimy, ma na celu poznanie opinii pracownikéw biblioteki
na temat strategii rozwoju biblioteki. Badanie stuzy¢ ma réwniez lepszemu dostosowaniu dziatan Fundacji Rozwou
Spoteczenistwa Informacyjnego do oczekiwan bibliotekarzy poprzez poznanie ich uwag, ocen i propozycji. Ankieta
jest anonimowa, za jej przeprowadzenie i opracowania odpowiadajq niezalezni ewaluatorzy.

1. Czy styszat Pan/Pani o strategii Rozwoju Biblioteki Wojewddzkiej?
(Prosze zaznaczy¢ jednq odpowied?z, biorgc w kétko wtasciwy numer.)
1. Tak 2. Nie (przejdz do pyt. )

2. Skad dowiedziat si¢ Pan/Pani o strategii?
(Prosze o wypisanie ponizej Zrodet)

3. Czy uwaza Pan/Pani strategie za potrzebng?

(zdecydowanie potrzebna) 1 2 3 4 5  (zdecydowanie niepotrzebna)

4. Prosze uzasadni¢ odpowiedz?

6. Prosze uzasadni¢ odpowiedz?
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7. Czy uczestniczyt(a) Pan/Pani w tworzeniu strategii biblioteki?
(Prosze zaznaczyc jednq odpowiedZ, biorgc w kétko wtasciwy numer)
1. Tak 2. Nie (przejdz do pyt. 9)

8. W jakie dziatania zwigzanie z tworzeniem strategii Pan/Pani si¢ angazowat(a)?

10. W jaki stopniu strategia pozwali rozwigzac te problemy?

(zdecydowanie nie pozwala) 1 2 3 4 5 (zdecydowanie
pozwala)

11. Co wedtug Pana/Pani nalezatoby zmienié albo poprawié¢ w strategii, by bardziej spetniata kluczowe potrzeby?

I. Prosimy o okreslenie pici poprzez zakreslenie kétkiem wtasciwego numeru.
1. Kobieta 2. Mezczyzna

Il. Prosze podaé w latach staz pracy w Bibliotece Wojewaddzkiej:
0-1 rok

2-5lat

6-10 lat

11-15 lat

16-20 lat

20 lat i wiecej

DZIEKUJEMY ZA WYPEENIENIE ANKIETY!

Tu mozesz dodad co$ od siebie (uwagi, komentarze)

U
Projekt ,Biblioteki w spoteczenstwie wiedzy - strategie
o dla przysztosci” zostat zrealizowany przy wsparciu
eea’g_ Ministerstwo udzielonym przez Islandie, Liechtenstein i Norwegie ze
ﬂOruJag KUHUI'V Fundusz $rodkébw  Mechanizmu  Finansowego  Europejskiego

graﬂts grants# i Dziedzictwa Wymiany Obszaru Gospodarczego oraz Norweskiego Mechanizmu

Narodowegos Kuiturainej Finansowego w ramach Funduszu Wymiany Kulturalne;j.



