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Zarzadzanie jest dziedzing, w ktdrej nastepuja bardzo szybkie zmiany. Sledzac rozwéj koncepcji
zarzadzania mozemy stwierdzi¢, ze ciggle pojawiaty sie nowe rozwigzania, ktére jednak z uptywem
czasu okazywaty sie niewystarczajgce. W latach 50 w zarzadzaniu dominowaty takie koncepcje jak:
kompleksowa komputeryzacja, badania operacyjne, zarzadzanie przez cele. Nastepnie w latach 60
i 70 funkcjonowata opinia, ze sprawnos¢ zarzgdzania zapewniajg: grupy treningowe, struktury
macierzowe, tworzenie holdingdw, zwiekszenie wzrostu (krzywa doswiadczenia), zarzadzanie
portfolio. Lata 80 to silne zainteresowanie sie organizacji teorig Z (japonskie metody zarzadzania),
przedsiebiorczo$¢ wewnetrzna i model "7-S". W ostatnim dziesiecioleciu dwudziestego wieku
i obecnie w nauce o zarzadzaniu dominuje kierunek wzbogacania tresci zarzadzania poprzez m.in.
stosowanie benchmarkingu, reengineeringu, zarzadzanie relacjami z klientami (CRM), organizacji
wirtualnych, zarzgdzania wiedza.

Ciggte i systematyczne doskonalenie systemu zarzgdzania mozna okresli¢ jako proces wdrazania
zmian w bibliotece, prowadzacych do poprawy efektywnosci jej pracy. Proces ten jest zalezny od
indywidualnych cech charakteryzujacych biblioteke, jej misji oraz zastosowania wybranych metod
i narzedzi odpowiednio dobranych do zagrozen, szans, mocnych i stabych stron biblioteki,
umozliwiajgcych osigganie celéw dostosowanych do potrzeb srodowiska.

Obecnie biblioteki znajdujg sie pod bardzo silng i narastajgcg presjg zmian. Wynika ona gtéwnie
z duzej zmiennosci i ztozonosci otoczenia, w jakim funkcjonujg. Wzrastajgce zmiennos¢ i ztozonos¢
otoczenia wspodtczesnych bibliotek, powodujg skomplikowanie stosunkéw biblioteki z otoczeniem.
Biblioteka, aby trwac i rozwija¢ sie, musi poprzez zmiany dostosowywaé sie do zmieniajgcych sie
warunkdéw otoczenia.

Na skutek nacisku wywieranego przez srodowisko biblioteka musi polepszac jako$¢ dziatania,
zmniejszaé koszty itd., aby utrzymaé sie na dotychczasowym poziomie czy tez poprawié swoj
wizerunek oraz lepiej zabezpieczaé potrzeby spoteczne $rodowiska, w ktédrym funkcjonuje. Starajac
sie sprostac presji na ograniczanie kosztéw i poprawe jakosci, biblioteki wywierajg coraz wiekszy
nacisk na dokonywanie koniecznych zmian, wymagajgc coraz wiecej od swych pracownikow lub
klientéow. Biblioteki muszg wiec zidentyfikowaé luki w efektywnosci swego dziatania, by na tej
podstawie okresli¢, gdzie dzieje sie cos niekorzystnego.

Okreslenie misji i wizji, ktéra definiuje powdd istnienia i dziatania biblioteki oraz okreslenie jej
kierunkéw rozwoju, rozwija filozofie zarzadzania, okreslajaca zasady prowadzenia dziatalnosci, rozwaj
komunikacji z pracownikami, klientami i dostawcami. Wynikiem tego jest prawidtowe okreslenie
kultury organizacyjnej, sprawne zarzgdzanie pracownikami oraz sformutowanie celéw isystemow
wartosci i kreowanych zasad funkcjonowania biblioteki. W praktyce efektywnego zarzgdzania
biblioteka nalezy dazy¢ do rozwijania nastepujacych zasad:

e orientacja na klienta, ze szczegétowym uwzglednieniem jego potrzeb i oczekiwan, zwtaszcza
informacyjnych,

e orientacja na doskonalenie zarzadzania jakoscia,

e rozwdj kapitatu intelektualnego, poprzez edukacje, przekazywanie doswiadczenia,
delegowanie uprawnien i odpowiedzialnosci,

e umiejetne wykorzystanie madrosci jednostkowej i grupowej pracownikéw,

e wspdtuczestnictwo wszystkich pracownikdw w realizacji przedsiewzie¢, zmierzajacych do
poprawy efektywnosci pracy i rozwoju innowacyjnosci,



e orientacja na poprawne prowadzenie proceséw, identyfikacja przyczyn mato efektywnego
prowadzenia procesu i wyeliminowanie zbednych operacji, btedéw i strat,

e orientacja na fakty i konkretne dane oraz informacje poprzez zastosowanie odpowiednich
miernikow,

e doprowadzenie do zaangazowania kazdego pracownika biblioteki w trybie indywidualnym
i zespotowym do realizacji zadan, wynikajgcych z wprowadzanych zmian,

e pozyskiwanie nowych grup klientéw, badanie ich potrzeb, promocja biblioteki i jej ustug,

e nabywanie umiejetnosci szybkiego przystosowania sie do zmian i potrzeb otoczenia, zmiana
sposobu myslenia bibliotekarzy i nastawienia do klientéw, jako uzytkownikéw warunkujgcych
zasadnos¢ istnienia biblioteki,

e stosowanie nowych technologii informacyjnych, komputeryzacja bibliotek, dostep do
Internetu, baz danych w sieci, e-ksigzek, gromadzenie informacji na nosnikach
elektronicznych,

e wprowadzanie nowych metod zarzadzania, organizacji i badania proceséw pracy.

W dalszych rozwazaniach zostanie przedstawiona metoda, ktéra w duzym stopniu moze utatwic
wprowadzenie zmian i doskonalenie pracy bibliotek. Metodg tg jest benchmarking. Benchmarking
jest nowoczesng metodg zarzadzania organizacja, ktdra polega na wyborze wzorcowego konkurenta,
poréwnania znim wilasnej organizacji idostosowania do niej analizowanego rozwigzania. Za
organizacje wzorcowgq uznaje sie te, ktéra osigga duzo lepsze wyniki niz analizowana organizacja, przy
czym istota polega nie na znajdowaniu iprzenoszeniu gotowych wzorcéw, lecz na sposobie
dochodzenia do najlepszych rozwigzan. *

Wedtug A. Wegrzyna "benchmarking jest ciggtym i systematycznym procesem identyfikowania,
analizy, projektowania iw konsekwencji wdrazania lepszych rozwigzan w zakresie proceséw,
produktéw oraz sposobdw rozwigzywania problemow i realizacji celéw z wykorzystaniem uznanych
i sprawdzonych wzorcow wewnetrznych i/lub zewnetrznych organizacji, ktérego rezultatem powinien
by¢ wzrost jej efektywnosci. 2 Dziatania zwigzane z wykorzystaniem cudzych odkryé i skutecznych
praktyk, narodzity sie wraz z rozwojem cywilizacji ludzkiej i w rozwinietej formie obecne s3 do dzisiaj.
Poczagwszy od adeptow sztuk pieknych studiujgcych iporéwnujgcych dzieta mistrzéw, przez
podréznikdw odkrywajacych nowe kultury i adaptujgcych ich odkrycia do potrzeb panstw Zachodu,
a skonczywszy na wojskowych analizujgcych i wykorzystujgcych taktyke wroga, mozna stwierdzi¢, iz
postep nierozerwalnie zwigzany jest zbadaniem dokonan poprzednikdw ikonkurentow.
W. M. Grudzewski il. K. Hejduk piszg "Poréwnywanie sie zinnymi i kopiowanie cudzych wzorcéw
moze wydawac sie nieetyczne, a nawet wrecz kojarzy¢ sie z "kradziezg" pomystéw. Mozna sie tu
tatwo doszukaé poczucia winy z powodu takiej "grabiezy" cudzych rozwigzan. Jednak w istocie
u podtoza benchmarkingu lezy bardzo ludzka koncepcja dzielenia sie i pomagania innym w potrzebie.
Powodzenie tego procesu w duzej mierze zalezy od podstawowych ludzkich cech, takich jak pokora
(przyznanie sie, ze potrzebna jest pomoc z zewnatrz), szczero$¢ (potrzebna przy poszukiwaniu
pomocy) i wspétczucie (niezbedne ze strony tych, ktérzy pomocy udzielaja).

W chwili obecnej wrdéinych branzach funkcjonuje wiele zautomatyzowanych baz danych
gromadzacych informacje na potrzeby benchmarkingu, powstaty réwniez liczne serwisy internetowe,
miedzynarodowe organizacje ds. benchmarkingu oraz firmy specjalizujagce sie wtego typu
dziataniach, oferujace wtasne ustugi lub gotowe programy komputerowe. Wedtug badan
opublikowanych wCXO - Magazynie Kadry Zarzadzajacej, benchmarking jest obecnie
najpopularniejszym narzedziem zarzadzania w Europie, wyprzedzajagc nawet metode zarzadzania
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strategicznego. * Zainteresowanie sie benchmarkingiem uwidocznito sie réwniez na gruncie

organizacji niekomercyjnych, w tym rowniez bibliotek.

Pierwsze poréwnania benchmarketingowe w dziedzinie bibliotekoznawstwa przeprowadzono w
1985 r. w dziale obstugi klientéw w Metro Toronto Reference Library. W osiem lat pdzniej utworzono
Library Benchmarking International, ktére miato zajmowa¢ sie promowaniem benchmarkingu wsréd
bibliotek. Mimo tych staran wykorzystanie metody benchmarkingu w dziedzinie bibliotekoznawstwa
na swiecie jak dotad jest szczatkowe, co zapewne wynika z braku odpowiedniej literatury
(dostosowanej do potrzeb bibliotek) oraz braku przygotowania personelu bibliotecznego. Jak dotad
zastosowaniem benchmarkingu do poprawy funkcjonowania organizacji moga poszczyci¢ sie
nieliczne biblioteki amerykanskie, kanadyjskie i australijskie. W Polsce bardzo skrotowe publikacje na
temat benchmarkingu bibliotecznego pojawity sie dopiero niedawno. > W 2001 r. w Krakowie odbyta
sie konferencja, ktérej celem byto opracowanie narodowych standardéw utatwiajgcych pomiar
efektywnosci pracy bibliotek. ® Badania prowadzone na potrzeby tejze konferencji uwidocznity
rozmiar luki, jaka wystepuje w polskim bibliotekarstwie w zakresie wymiany doswiadczen,
poréwnywania pracy bibliotek i organizowania wspodlnych przedsiewzie¢ majgcych na celu uczenie sie
od najlepszych z nich. Badania przeprowadzone w ponad stu bibliotekach réznych typdw na terenie
catego kraju wykazaty, ze w Zzadnej bibliotece polskiej nie zastosowano do tej pory metody
benchmarkingu, brakuje fachowych ogdlnodostepnych opracowan, mozliwosci ksztatcenia w tym
zakresie oraz nikta jest wiedza kadry kierowniczej bibliotek odnosnie mozliwosci zastosowania tej
metody. Podstawowg kwestig w benchmarkingu jest swiadomos¢ nieustajgcego dokonywania sie
zmian w zakresie wzordw, z ktorymi biblioteki starajg sie poréwnywac. Aby osiggnac jak najwieksze
korzysci z zastosowania benchmarkingu, nalezy traktowac¢ go jako proces cigglty, wymagajacy
powtarzania. Wartym podkres$lenia jest fakt, iz benchmarking (rdéznigcy sie od zwyktych badan
poréwnawczych) przynosi najwieksze efekty, kiedy nie powiela sie gotowych praktyk innych bibliotek,
lecz uczy sie na ich przyktadzie w twérczy sposdb wypracowywac najefektywniejsze metody dziatania.
Analiza konkurencji w postaci badann poréwnawczych koncentruje sie na zbadaniu wynikéw dziatania
i pozycji poszczegdlnych bibliotek, podczas gdy benchmarking skupia sie na sposobach, dzieki ktérym
najlepsze biblioteki osiggnety swojg pozycje. Poniewaz kazda biblioteka dziata w odmiennym
otoczeniu, to jedynie zwykie kopiowanie metod dziatania innych bibliotek nie prowadzi do
pozadanych efektéw, jednak uzupetnione o analize i proces wyciggania wnioskéw powoduje rozwaj.

Benchmarking biblioteczny stuzy stymulowaniu rozwoju biblioteki, a jego zasady sg zbiezne z ideg
biblioteki uczacej sie, poniewaz inicjujg procesy czynnego uczenia sie w ramach biblioteki poprzez
ustanawianie tradycji poszukiwania i wdrazania dobrych pomystéw. Utatwia on odnajdywanie
wzorcéw, ktdorymi w swej pracy moze kierowac sie biblioteka. Moze on mieé¢ w bibliotekach bardzo
szerokie zastosowanie, m.in. w marketingu, reklamie, organizacji proceséw, w zarzgdzaniu
strategicznym, w procesach badawczych i wreszcie w kontaktach z klientami i zaspokajaniu ich
potrzeb. Dzieki poznaniu strategii oraz celéw wyznaczanych w organizacjach odnoszacych sukcesy
benchmarking pozwala innym na ustalenie ambitnych, ale osiggalnych celéw. Benchmarking pozwala
na kompleksowe zrozumienie istoty i przebiegu proceséw we wtasnej bibliotece. Przed rozpoczeciem
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badania partneréw benchmarking wymaga doktadnego zbadania proceséw zachodzgcych wewnatrz
wtasnej biblioteki w celu ich zrozumienia i ustalenia, ktére z nich wymagajg niezwtocznego
udoskonalenia. Podstawowe znaczenie benchmarkingu to zrozumienie i spetnienie zmieniajgcych sie
wymagan klientéw. Przechodzac przez proces identyfikowania kluczowych dla sukcesu biblioteki
czynnikdw w zaspokajaniu potrzeb klientéw, biblioteka zdobedzie cenny wglad w procesy, ktére
wymagajg udoskonalenia. W nastepnej fazie uczenia sie od innych pomaga to zrozumie¢, jak nalezy
doskonali¢ te procesy, aby spetni¢ wymagania stawiane przez klientéw. Nie mniejsze znaczenie ma
proces tworzenia poczucia pilnosci. Poznawanie wynikdw dziatalnosci innej biblioteki, ktére znacznie
wyprzedzajg osiggniecia danej biblioteki, powoduje powstanie presji pilnosci podejmowania dziatan
na rzecz poprawy jej wewnetrznej sytuacji. W konsekwencji moze to przyczyni¢ sie do wytracenia
biblioteki z destrukcyjnego stanu samozadowolenia, w ktéorym nie odczuwa sie potrzeby
przeprowadzania zmian.

W literaturze przedmiotu podkresla sie, ze "Koncepcja benchmarketingu stanowi podwaline
wszystkich systemoéw edukacji na $wiecie i zawiera trzy zasadnicze kierunki dziatan:

W literaturze przedmiotu podkresla sie, ze "Koncepcja benchmarketingu stanowi podwaline
wszystkich systemoéw edukacji na $wiecie i zawiera trzy zasadnicze kierunki dziatan:

e znalezienie lepszego sposobu rozwigzania problemu,

e zrozumienie jego istoty,

e przeniesienie i wykorzystanie tego sposobu we wtasnym $rodowisku". ’

Stosowanie przez biblioteki benchmarketingu stawia jednak przed nimi szereg wymagan, ktore
muszg zostac spetnione, aby planowane projekty zmian mogty zosta¢ zrealizowane. Wymagania te
mozna podzieli¢ na trzy kategorie:

1. Strukturalno-zasobowe - biblioteka musi posiadaé¢ odpowiednie zasoby. Do nich m.in. naleza:

o zasoby finansowe potrzebne do pokrycia kosztéw na sfinansowanie stosowanej
metody,
czas niezbedny do zaplanowania i przeprowadzenia procesu benchmarkingu,
wiedze pracownikow w zakresie metody benchmarkingu oraz przebiegu proceséw
zmian,

o wysokie kompetencje cztonkdw zespotu w zakresie zagadnien, jakich beda dotyczyty
badania benchmarkingowe,

o umiejetnosc rywalizowania i potencjat rozwojowy zespotu badawczego.

2. Kulturowe - wsréd pracownikéw biblioteki muszg wystepowacé wartosci i postawy, ktdre
tworzg baze dla efektywnego uzycia benchmarkingu:

o kreatywno$¢ oraz innowacyjna postawa pracownikéw biblioteki,

o zgoda kadry kierowniczej na przeprowadzenie procesu oraz zaangazowanie jej na
kazdym etapie realizacji prac,

o chec¢ dokonywania zmian oraz wola dzielenia sie informacjami.

3. Zrozumienie istoty proceséw zwigzanych z dziatalnoscig biblioteki. W tym celu potrzebne
jest:

o posiadanie dokumentacji procesow,
miary skutecznosci dziatania proceséw,
zrozumienie w jaki sposdb procesy wptywajg na efektywnos$¢ i kluczowe czynniki
sukcesu biblioteki.

" W. Grudzewski, I. K. Hejduk, Metody projektowania ... s. 168



Literatura przedmiotu klasyfikuje benchmarking w oparciu o dwa kryteria: obiektu, w stosunku
do ktérego dana organizacja jest poréwnywana (kryterium wzorca) i przedmiotu, jaki jest
porownywany przez dang organizacje. Podziat benchmarkingu na poszczegdlne rodzaje
przedstawiono narys. 1

BENCHMAREKING
Ervterium wzorca Eryterinm przedmiotu =
Wewnetreny Lewnetrzny ] Strategiczny |
Eonkurencyiny | Wi b dw |
Clgélny .ol Procesdw [ |

Rys. 1 Rodzaje benchmarkingu
Zrédto: W. Grudzewski, I. K. Hejduk, Metody projektowania systeméw zarzgdzania, Warszawa 2004, s. 176

Przedstawiona wyzej klasyfikacja rodzajow benchmarkingu jest kwestia umowng, gdyz
w praktyce wszelkie podziaty nie sg tak widoczne imogg natozy¢ sie na siebie. Jak wynika
z powyzszych rozwazan benchmarking jest dos¢ rozlegta metoda, ktéra pozwala na badania catych
organizacji, ustug ktére oferujg, poszczegdlnych stanowisk lub wyodrebnionych procesdw. Literatura
zaleca, aby w przypadku gruntownych i szeroko zakrojonych dziatan benchmarkingowych rozpoczg¢
je od marketingu wewnetrznego, poprzez benchmarking zewnetrzny, a zakoriczyé na benchmarkingu
funkcjonalnym. 8

Nie jest to jednak jedyny sposdb dziatania. Biblioteka moze zastosowac jeden rodzaj marketingu
lub dowolng ich kombinacje, w zaleznosci od jej aktualnych potrzeb i mozliwosci. Komisja Europejska
opracowata tzw. model benchmarkingu europejskiego (rys.2) przedstawiajagcy jego trzy etapy
rozwoju, ktore organizacja nabywa wraz z pozyskiwanym doswiadczeniem i wiedzg. Pierwsze proby
zastosowania metody nazwane zostaty benchmarkingiem diagnostycznym, ktéry powinien zostac
rozwiniety o benchmarking holistyczny, polegajacy na wewnetrznej analizie dziatalnosci organizacji,
aby w rezultacie osiggnac¢ poziom benchmarkingu proceséw na swiatowym poziomie.

B w. M. Grudzewski, S. Jagusztyn-Grochowska, L. Zuzewicz, Benchmarking - istota i zastosowanie, W: Ekonomika i
Organizacja Przedsiebiorstw, 1999 nr 7
Karlof Bengt, Ostblom Svante, Benchmarking - réwnaj do najlepszych, Warszawa 1995
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Rys. 2 Etapy dojrzatosci organizacji w zakresie benchmarkingu.
Zrédto: K. Lisiecka, Benchmarking narzedziem doskonalenia proceséw biznesu firmy,
W: Problemy Jakosci, 1999, nr 1, s. 20
Istnieje wiele metodycznych uje¢ kolejnych etapdw realizacji procesu benchmarkingu. Liczba
etapdw moze by¢ rézna i zalezy od potrzeb i zamierzen biblioteki. Mozna wyodrebni¢ pie¢ gtéwnych
etapéw tego procesu: °

1. Etap planowania
Etap poszukiwania
Etap obserwacji
Etap analizy

Etap adaptacji

AW

1. W pierwszym etapie nalezy podjg¢ decyzje odnosnie przedmiotu badan, powotania zespotu do
przeprowadzenia badan, ustalenia wskaznikdw i sposobu zbierania informacji. Na tym etapie
zesp6t zapoznaje sie ze stopniem zorganizowania biblioteki oraz jej wewnetrznymi i
zewnetrznymi celami, przeprowadza analize strategiczng (analiza SWOT i inne metody) i
operacyjng (analiza sprawozdan finansowych, analiza wskaZnikowa) biblioteki. Obiektem
benchmarkingu moze by¢ cata biblioteka, poszczegdlne jej dziaty, stanowiska pracy, procesy
przebiegajgce w bibliotece i jej produkty.

Catoksztatt dziatan marketingowych powinien by¢ przygotowany przez odpowiednio dobrany
zespot, ktérego wielko$¢ winna by¢ uzalezniona od rozmiaréw biblioteki oraz od spektrum
planowanych dziatan. W sktad zespotu powinni wchodzi¢ bibliotekarze bezposrednio zwigzani z
przedmiotem zmian oraz osoba koordynujgca dziatania grupy. J. Bramham twierdzi, ze "liderem
takiej grupy powinien by¢ menedzer kierownictwa najwyzszego szczebla a nawet sam dyrektor
zarzadzajacy, ktéry zaangazowat sie w przeprowadzenie projektu. Reszta cztonkdw tego gremium
powinna odzwierciedla¢ uktad sit w ramach organizacji." '° Wazne jest dzielenie sie - w skali catej
biblioteki - wiedzg o mozliwosciach, jakie stwarza benchmarking, i o zwigzanych z nim
problemach.

°. Wegrzyn, Benchmarking, Antykwa 2000
W. M. Grudzewski, I. K. Hejduk, Metody projektowania ... s. 169-170
. Bramham, Benchmarking w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, Krakéw 2004, s. 160



W pierwszym etapie okreslamy czynniki majgce kluczowe znaczenie dla dziatalnosci
biblioteki, a nastepnie wytaniamy te z nich, ktére majg wptyw na jej rozwdj. Czynniki te powinny
zostaé uszeregowane w zaleznosci od stopnia, w jakim wptywajg na priorytetowe zadania
realizowane przez biblioteke, np.: jezeli biblioteka przyjmuje, iz jej gtéwnym celem jest uzyskanie
satysfakcji klientdw i realizacja ustug na wysokim poziomie, zas celami pobocznymi sg dziatalnosé
dokumentacyjna zycia regionu oraz dziatalno$¢ wydawnicza, to w procesie benchmarkingu
pierwszoplanowe znaczenie powinny mie¢ dziatania zwigzane z celami gtéwnymi biblioteki.

Po wyodrebnieniu przedmiotu badan, dokonuje sie jego szczegdtowej analizy. Jest to czynnosé
niezwykle istotna, gdyz jej nieprawidtowe przeprowadzenie moze doprowadzi¢ do zafatszowania
wynikdw badan, a tym samym catego procesu benchmarkingu. Do analizy nalezy przygotowad i
skompletowaé szczegotowg dokumentacje i sporzadzi¢ niezbedne materiaty (opisy stowne,
schematy blokowe itp.). Wszelkie dane, ktére beda w przysztoSci porownywane powinny
charakteryzowaé¢ sie duig szczegétowoscig i dokfadnoscia. Nie nalezy postugiwaé sie
informacjami ogdlnymi i niejasnymi. Najlepiej, kiedy opis stowny poparty jest wartosciami
liczbowymi.

Etap poszukiwania obejmuje: utworzenie listy kryteridw, zidentyfikowanie potencjalnych
partneréw i wybdr partnera oraz nawigzywanie kontaktu z wybranym partnerem (lub
partnerami).

Lista kryteriéw, jakie powinien spetnia¢ partner benchmarkingowy powinna obejmowad:
lokalizacje geograficzng, wielko$¢ biblioteki, jej strukture organizacyjng, produkty, procesy
technologiczne itp. Idealny na pozér partner benchmarkingowy moze nie by¢ odpowiedni. Lista
kryteriow stuzy nam do zweryfikowania wytypowanych wczesniej partneréow. Potencjalnych
partneréw identyfikujemy przy pomocy rdéznych Zrédet np.: wiasna baza danych, raporty
wewnetrzne, prospekty promocyjne, osobiste kontakty z partnerami, stowarzyszenia zawodowe,
biura konsultingowe, badanie opinii klientéw, materiaty zkonferencji naukowych.
Przeanalizowane Zrddta powinny wskaza¢ grupe partneréw odpowiednig w zakresie, w jakim
bedzie przebiega¢ proces benchmarkingu. Nawigzanie kontaktu z wybranym partnerem
(partnerami) jest czynnoscig o strategicznym znaczeniu dla catego sukcesu procesu badan.

Etap obserwacji obejmuje nastepujgce czynnosci:

e Sporzadzenie odpowiednich kwestionariuszy.

e Uzyskanie danych dotyczgcych przedmiotu badan od partnera.
e Zebranie informacji z innych zrédet i ich opracowanie.

e Sprawdzenie i zweryfikowanie posiadanych informacji.

Kwestionariusze nalezy sporzgdzi¢ przed rozpoczeciem procesu zbierania informacji. Zawiera on
odpowiednie definicje i wyjasnienia odnosnie wystepujacych w nim terminéw oraz pozwala na
precyzyjne wyznaczenie ram, w ktére musi zostaé ujeta wszelka dokumentacja przewidziana do
opracowania. Za gtéwny cel sprawdzenia i zweryfikowania informacji stawia sie kontrole jakosci
uzyskanej informacji oraz jej sprawdzenie, co uwiarygodnia wyciggane wnioski, przyczyniajgc sie
bezposrednio do ich akceptacji.

W sktad etapu analizy wchodzg nastepujgce czynnosci: normalizacja danych, identyfikacja réznic
oraz ustalenie przyczyn powstania réznic. Normalizacja danych jest wykonywana w celu
wyeliminowania wptywu czynnikéw powodujgcych wystgpienie nieprawidtowosci w procesie
poréwnywania. Dane zostajg przeksztatcone w odpowiedni zbior wskaznikéw charakteryzujgcych
stosowane w bibliotece wzorcowej rozwigzania. Nastepne czynnosci tego etapu zmierzajg do
ustalenia odchylen ujemnych wskazujgcych na rdzinice w poziomach efektywnosci miedzy
bibliotekg wzorcowa, arealizujgcg projekt benchmarkingowy oraz okreslenia metod
pozwalajgcych poprawnie zidentyfikowaé przyczyny powstawania tych réznic.

Etap adaptacji.



W etapie tym mozna wyroznic¢ nastepujgce grupy dziatan:
e Wybdr elementdw priorytetowych najlepszej metody realizacji procesu, ktéry zamierza
sie wdrozyé.
e Okreslenie celu, jaki pragnie osiggnac biblioteka poprzez wdrozenie usprawnien.
e Proces wdrazania usprawnien.

Po przeprowadzonej analizie metody realizacji procesu partnera, nie powinno sie bezposrednio
kopiowac tej metody we wtasnej bibliotece. Wynika to stad, ze biblioteka realizujgca projekt nie ma
tych samych uwarunkowan co jej partner wzorcowy, np. nie posiada wymaganych zasobdw, aby
zaadaptowac kazdy aspekt procesu partnera. W zwigzku ztym nalezy przeprowadzi¢ wybér
elementow priorytetowych najlepszej metody realizacji procesu, kierujgc sie nastepujacymi
kryteriami: wymagania inwestycyjne, wymagania szkoleniowe, potrzebne zasoby finansowe,
ograniczenia czasowe, poziom motywacji grupy realizujgcej projekt benchmarkingowy.

Bardzo waznym zagadnieniem realizacji projektu benchmarkingowego jest okreslenie celu, jaki
pragnie osiggnac biblioteka poprzez wdrozenie usprawnien. Cel mozna okresli¢ w oparciu o wielkosci
osiggniete przez partnera lub o wielkosci, ktére sg mozliwe do osiggniecia wramach wtasnych
mozliwosci biblioteki. Waznym zagadnieniem jest zintegrowanie celéw badania benchmarkingowego
z celami doskonalenia. Po wybraniu priorytetowych elementéw najlepszej realizacji procesu oraz
okresleniu celéw konczy sie faktyczna czes¢ badan benchmarkingowych izaczyna sie proces
wdrazania usprawnien.

Proces ten sktada sie z nastepujacych elementéow:
e Przygotowanie planu realizacji przedsiewziecia.
e Wdrozenie planu realizacji.

Sukces wdrazania usprawniania w ramach benchmarkingu zalezy od: petnego udziatu kadry
kierowniczej w pracach zwigzanych z wprowadzeniem zmian, zrozumienia celéw i strategii biblioteki,
sprawnosci przebiegu informacji, prawidtowego przygotowania planu realizacji. Po zakonczeniu
catego cyklu nalezy zweryfikowa¢ wszystkie etapy procesu w celu ujawnienia stabych stron
dotychczasowego postepowania ipozwoli¢ na przeprowadzenie odpowiedniej korekty.
Istotnym problemem w procesie pordwnania dziatalnosci bibliotek jest dobdér wskaznikow
okreslajacych efektywnos¢ pracy tych bibliotek. Literatura naukowa podkresla, ze wtym zakresie
wystepujg znaczne trudnosci. E. Gtowacka stusznie podkresla, ze "Zbudowanie wskaznikow dziatania
bibliotek, ktdére informowatyby o wszystkich istotnych zpunktu widzenia jakosci obstugi
uzytkownikéw i jakosci dziatania systemu kwestiach, jest sprawg trudng i proces tworzenia takich
miar jest nadal sprawg otwartg. Stanowi to jeden z czynnikéw utrudniajgcych prowadzenie
benchmarkingu w sektorze ustug biblioteczno-informacyjnych i jest, by¢ moze jedng z przyczyn braku

popularnoéci tego narzedzia w omawianym $rodowisku". **

Biblioteki w Polsce nie posiadajg odpowiednich i jako$ciowo dobrych informacji do prawidtowego
planowania ipodejmowania decyzji. J. Bramham dzieli wskazniki na "miekkie" i"twarde". Do
"twardych" mozna zaliczy¢ produktywnos¢, koszty itp. Natomiast nazywa je "miekkimi", dlatego, ze
zawierajg element subiektywnej oceny (np. postawy pracownikéw). J. Bramham rdéwnoczes$nie
stwierdza, ze "Nalezy jednak wyraznie podkresli¢, ze nie sugerujemy tu, ze dane "miekkie" sg
w jakims sensie podrzedne. Ich przeanalizowanie i wtasciwa ocena mogg niekiedy by¢ wazniejsze niz
badanie danych "twardych". *2

Wskazniki stuzgce do okreslenia procesu benchmarkingowego powinny obejmowac wszystkie
obszary dziatalnosci biblioteki. W obecnym stanie zorganizowania bibliotek w Polsce, zarzadzania
zasobami ludzkimi, przebiegu proceséw, wielkosci zasobdéw i wspétpracy z klientami istnieje duza
mozliwo$¢ wprowadzenia usprawnied w kazdym jej obszarze. Szersze stosowanie benchmarkingu

Mg Gtowacka, Studium zastosowania ... s. 107
2} Bramham, Benchmarking w zarzadzaniu ... s. 116-117



w bibliotece staje sie mozliwe w zwigzku z coraz tatwiejszym dostepem do technologii informacyjnej
i zwigzanych z tym rozwojem metod analiz.



