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Streszczenie: Zarzadzanie zespotem wymaga odpowiednich kompetencji. Kadry
menedzerskie tworzone sg przez dlugoletnich kierownikéw, z szeroka wiedza
i umiejetnosciami oraz przez osoby poczatkujace. Dla instytucji cenna jest zaréwno

fachowo$¢ doswiadczonej kadry, jak i $wieze, innowacyjne spojrzenie pracownikow
niedawno zaangazowanych w procesy decyzyjne. Odpowiednio przygotowane

szkolenia, angazujace menedzeréw wszystkich szczebli, niezaleznie od ich indy-
widualnych zdolno$ci i potrzeb, sa waznym elementem rozwoju kadr i instytucji.
W artykule oméwiono specyfike Akademii Lideréw - szkolenie dla kadry kierown-
iczej i administracji Uniwersytetu Warszawskiego, w tym Biblioteki Uniwersyteckiej

w Warszawie. Przedstawiono zakres materiatu szkoleniowego Akademii Lideréw,
metody organizacji pracy oraz spodziewany wplyw kursu na rozwoéj zawodowy
pracownikow Biblioteki oraz na jej funkcjonowanie.

Stowa kluczowe: szkolenia, kadra menedzerska, rozwoj osobisty, rozwoj zawodowy

Wprowadzenie

Biblioteki intensywnie wykorzystuja rozwoj technologii. Wzrost proceséw automatycz-
nych nie oznacza jednak redukgji zatrudnienia. Nadal, a moze nawet teraz bardziej niz

w przeszlosci, potrzebne s3 wyspecjalizowane kadry wdrazajace, rozwijajace, kontrolu-
jace i obstugujace zaawansowane procesy automatyczne. W bibliotekach koszty pracy
ludzkiej s najpowazniejszymi wydatkami budzetowymi, a stosunek wydatkéw na gro-
madzenie i obstuge zbioréw do kosztéw personelu wynosi w ostatnich latach 0,1
Oznacza to, ze koszty wynagrodzenia sg kosztami krytycznymi. Wazne jest zatem,
zeby te wydatki przynosity wymierng korzys¢ dla instytucji i dla jej uzytkownikow.
Nawet jesli biblioteka udostepnia najwspanialsze kolekcje roznej kategorii zbiorow,
posiada komfortowa przestrzen, to i tak o jej sukcesie przesadza dobrze wyszkolony,
kompetentny zespol, zapewniajacy kompleksowa, wysokiej jakosci obstuge uzytkow-
nikéw i umozliwiajacy maksymalne wykorzystanie szeroko rozumianego potencjatu

! Analiza Funkcjonowania Bibliotek Naukowych, [online] https://afb.sbp.pl/afbn/ [dostep: 31.08.2021].
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instytucji’. Jedna z istotniejszych rél lideréw jest rozwijanie zaréwno organizacji,
jak i siebie zawodowo, a takze zapewnienie odpowiednich kadr, potrafigcych reali-
zowac strategie i cele biblioteki.

Lider - kim jest i jakie miejsce zajmuje w strukturze organizacyjne;

Portal Encyklopedia Zarzadzania gléwne zadanie lidera okresla jako zarzadzanie
okreslong grupg ludzi. Lider powinien mie¢ odpowiednig wiedze, umiejetnosci,
doswiadczenie zawodowe i predyspozycje. Lider to inaczej przywddca, wodz, decy-
dent’®. Nieco inaczej definicje lidera przedstawia Leksykon zarzgdzania i marketingu
w bibliotekoznawstwie, rozdzielajac funkcje lidera od menedzera: ,Lider moze (lecz
nie musi) petni¢ w bibliotece funkcje kierownicze. (...) W przeciwienstwie do mene-
dzera dziala bardziej tworczo, wrecz wizjonersko, nie przyktada wagi do formalnych
struktur i nie boi si¢ podja¢ ryzyko™. Wedlug wspomnianego leksykonu menedzer
zajmuje stanowisko kierownicze i odpowiada za procesy zwigzane z zarzadzaniem,
tj. planowanie, organizowanie, kontrolowanie i motywowanie’. Dla skutecznego
zarzadzania instytucja zasadne jest polaczenie cech lidera i menedzera. Lider, jako
przywddca jest madry, potrafi zarzadzac i oceniaé. Motywuje, inspiruje, porywa,
jest pelny pasji, charyzmy i zaangazowania, a jednoczesnie skuteczny, potrafi osig-
gac cele.

Swiat bibliotek akademickich jest skomplikowany pod wzgledem struktury organi-
zacyjnej i otoczenia zewnetrznego. Niekwestionowanym liderem jest dyrektor biblio-
teki, na og6! wybierany w drodze konkursu, a wymagania sa wysokie i §cisle okre-
slone®. Biblioteka naukowa jest jedng z jednostek organizacyjnych uczelni, nie jest
wiec bytem niezaleznym, cho¢ czesto autonomicznym. Pracownicy biblioteki aka-
demickiej zaliczani sg do pracownikéw niebedgcych nauczycielami akademickimi’.
Struktura organizacyjna bibliotek akademickich jest zalezna od ich wielkosci, potrzeb
czy tez organizacji systemu biblioteczno-informacyjnego uczelni, na ogot jest okre-
$lona w regulaminie biblioteki. Przyktadem dosy¢ skomplikowanej struktury organi-
zacyjnej moze by¢ Biblioteka Uniwersytecka w Warszawie. W jej strukturze dziataja
nastepujace wewnetrzne jednostki organizacyjne:

e oddzialy, filie, gabinety, samodzielne sekcje, samodzielne stanowiska;

R. D. Stueart, B. D. Moran, Library and information center management, Libraries Unlimited, Green-
wood Village 2002, s. 210.

Encyklopedia Zarzgdzania, [online] https://mfiles.pl/pl/index.php/Lider [dostep: 31.08.2021].

M. Wojciechowska, J. Kaminska, B. Zoh;dowska—Krél, B. Jaskowska, Leksykon zarzgdzania i mar-
ketingu w bibliotekoznawstwie, Stowarzyszenie Bibliotekarzy Polskich, Warszawa 2019, s. 121.

> M. Wojciechowska, op. cit., s. 134-135.

M. Wojciechowska, Nowe role kadry kierowniczej bibliotek wobec zmieniajgcych sie warunkow

i oczekiwaii spotecznych w $wietle ogloszer konkursowych na stanowiska dyrektoréw bibliotek [w:]

M. Wojciechowska (red.), Multibibliotekarstwo, Stowarzyszenie Bibliotekarzy Polskich, Warszawa

2018, s. 52.

Z wyjatkiem pracownikéw bedacych jednoczesnie nauczycielami akademickimi.
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e Centrum NUKAT;
e Biblioteka Austriacka;
e inne komorki organizacyjne®.

Czeg$¢ komorek podlega bezposrednio dyrektorowi, za czes¢ odpowiadajg zastepcy.
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RYSUNEK 3.2.1. 0g6lna struktura organizacyjna BUW

7RODLO: Opracowanie wiasne.

Dodatkowo przy analizie nalezy wzia¢ pod uwage liczebno$¢ poszczegdlnych komo-
rek, wynikajaca z zakresu zadan i potrzeb uzytkownikéw. Najmniejszy gabinet jest jed-
noosobowy, za$ najmniejszy oddzial liczy dwie osoby. Najwieksze oddzialy (Centrum
NUKAT i Oddziat Udostepniania) licza 31-32 osoby. Zdecydowana wigkszos¢ pracow-
nikéw pracuje facznie w 22 oddzialach i gabinetach BUW, ich bezposrednim przeto-
zonym jest kierownik, ktéry podlega bezposrednio dyrektorowi badz zastepcy dyrek-
tora. Mamy wiec do czynienia ze strukturg posrednich i bezposrednich zaleznosci.

dyrektor |1
wicedyrektorzy |2
petnomocnicy dyrektora W4
samodzielne stanowisko |1
samodzielne sekcje 12

oddziaty/gabinety I — 230

0 50 100 150 200 250
RYSUNEK 3.2.2. Wielko$¢ zatrudnienia w komdrkach organizacyjnych BUW

ZRODL0: Opracowanie wtasne.

8 Zarzadzenie Nr 116 Rektora Uniwersytetu Warszawskiego z dnia 2 czerwca 2020 r. w sprawie
Regulaminu Systemu biblioteczno-Informacyjnego Uniwersytetu Warszawskiego, ,,Monitor
Uniwersytetu Warszawskiego” 2020, poz. 249 [online] https://monitor.uw.edu.pl/Lists/Uchway/
Attachments/5446/M.2020.249.Zarz.116.pdf [dostep: 31.08.2021].
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Biblioteka potrzebuje nie tylko jednego lidera na najwazniejszym stanowisku
dyrektora, réwniez oddziaty/gabinety i stanowiska o wysokim stopniu samodziel-
nosci wymagaja odpowiedniej wysoko wyspecjalizowanej kadry menedzerskiej.
Liderzy poszczegdlnych komoérek muszg mie¢ wiedze i doswiadczenie zawodowe
z zarzadzanego przez siebie obszaru dzialalnosci bibliotecznej, ale takze wiedze
na temat otoczenia zewnetrznego oddziatu, czyli biblioteki, uczelni, otoczenia praw-
nego, wspolpracy krajowej i migdzynarodowej oraz umiejetnosci i predyspozycje
konieczne do kierowania zespolem, jak réwniez do wykonywania polecen przetfo-
zonego, realizacji misji instytucji, zrozumienia i realizacji strategii przyjetej przez
szefa. W strukturze organizacyjnej duzej instytucji (Uniwersytet Warszawski jest
jednym z najwiekszych pracodawcow na Mazowszu®) wiele 0séb zatrudnionych
na réznych szczeblach spetnia jednoczesnie zaréwno funkcje liderskie, jak i pod-
wladnych, bezposrednio i posrednio. Aby wzmocni¢ kompetencje liderskie i mery-
toryczne, pracownicy niebedacy nauczycielami akademickimi, w tym bibliotekarze,
biorg udzial w licznych kursach, szkoleniach, czy tez doksztalcajg si¢ na studiach
podyplomowych (kazdy pracownik biblioteki szkoli si¢ zawodowo $rednio 6 godz.
w roku)'. Dzialania oddolne, bardzo potrzebne i przynoszace efekty, nie sa na ogot
dzialaniami kompleksowo podnoszacymi umiejetnosci kadry kierowniczej. Nowe
mozliwosci przyniést Zintegrowany Program Rozwoju (ZIP)!!. Program swoim
zasiegiem obejmuje calg spolecznos¢ Uniwersytetu Warszawskiego. ZIP z zalozenia
ma dostosowac¢ funkcjonowanie uczelni do potrzeb studentéw, doktorantéw, wykta-
dowcow, kadry zarzadzajacej i pracownikéw administracji, z uwzglednieniem oto-
czenia spoteczno-gospodarczego. Jednym ze spodziewanych efektow jest: ,wzmoc-
nienie potencjalu minimum 1200 pracownikéw UW przez podnoszenie kompetencji
dydaktycznych wykladowcow oraz szeroko pojetych kompetencji zarzadczych pra-
cownikow administracji i kadry kierowniczej za pomocg m.in. szkolen z programéw
komputerowych, warsztatow kompetencji miekkich i umiejetnosci dydaktycznych
oraz kurséw jezykowych™?.

Uniwersytet Warszawski, [online] https://www.uw.edu.pl/uniwersytet/fakty-i-liczby/ [dostep:
31.08.2021].

10 Analiza Funkcjonowania Bibliotek Naukowych, [online] https://afb.sbp.pl/afbn/ [dostep: 31.08.2021].
1 program zintegrowanych dziatan na rzecz rozwoju Uniwersytetu Warszawskiego jest realizowany
w ramach programu operacyjnego Wiedza Edukacja Rozwdj, 0§ priorytetowa III. Szkolnictwo wyz-
sze dla gospodarki i rozwoju, dziatanie: 3.5 Kompleksowe programy szkét wyzszych, od 2 kwietnia
2018 do 31 marca 2022 roku. Budzet programu wynosi 39 393 989,40 zt, w tym 38 198 898,40 zt
stanowi dofinansowanie na podstawie umowy podpisanej migdzy Uniwersytetem Warszawskim
a Narodowym Centrum Badan i Rozwoju. Program jest wspotfinansowany przez Unie Europejska
ze §rodkéw Europejskiego Funduszu Spolecznego, [online] https://www.zip.uw.edu.pl/o-projekcie
[dostep: 31.08.2021].

12 Uniwersytet Warszawski, [online] https://www.zip.uw.edu.pl/o-projekcie [dostep: 31.08.2021].
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Akademia Lideréw - zatozenia programu i spodziewane efekty

Jednym z programéw ZIP jest Akademia Lideréw, dedykowana osobom petnigcym

funkcje kierownicze lub przygotowywanym do takiej roli. Cele programu zostaty

zdefiniowane nastgpujaco’?:

o  ksztaltowanie kluczowych kompetencji kierowniczych;

e budowanie kompetencji wspierania pracownikéw - ich rozwoju oraz kompeten-
cji istotnych w procesach zmian;

e stworzenie przestrzeni do wymiany doswiadczen i dyskusji, prowadzacych
do generowania nowych, ciekawych rozwigzan organizacyjnych.

Zalozenia programu sg realizowane w blokach tematycznych:
Przysztos¢ UW i jej liderzy;

Rola i rozwdj lidera, wplyw na innych;

Komunikacja;

Motywacja i rtOwnowaga w zyciu;

Organizacja pracy;

Zespot - budowanie, wspdtpraca, rozwoj;

Informacja zwrotna i komunikowanie si¢ w trudnych sytuacjach;
Radzenie sobie z konfliktem i negatywnymi emocjami;
Kompetencje mentoringowe i coachingowe, rozwoj pracownikow i wlasny;
Przyszlos¢ UW - wkiad lideréw.

Program zostal ulozony z dbaloscig zaréwno o aspekty lokalne, zwigzane
z Uniwersytetem Warszawskim, jak i o tematy zwigzane bezposrednio z rozwijaniem
kompetencji kierowniczych. Uwzglednione zostaty réwniez zagadnienia zwigzane
z rozwojem osobistym. Powstal plan kompletnego szkolenia, wynikajacy z potrzeb
kadry zarzadzajacej i z potrzeb instytucji.

Do programu zostali zakwalifikowani takze liderzy z Biblioteki Uniwersyteckiej
w Warszawie. W trakcie realizacji poszczegélnych modultéw jest 17 oséb, na rozpo-
czecie szkolenia czeka kolejnych 10 lideréw. Szkoleniem zostali objeci kierownicy
komorek BUW, ale takze osoby, ktérych codzienna praca wymaga kompetencji lider-
skich (np. bibliotekarze systemowi NUKAT i BUW, pelnomocnik dyrektora BUW).
Z powodu ograniczonej puli miejsc szkoleniem nie uda si¢ obja¢ calej kadry kierow-
niczej BUW. Organizatorzy starali si¢ tak dobra¢ sktad osobowy grupy, aby wsrod
uczestnikow nie zachodzila zaleznos¢ szef-podwtadny i zeby w miare mozliwo-
$ci byly one réznorodne (nie obejmowaly pracownikéw z tych samych jednostek).
Odpowiedni sktad grupy ma gwarantowac komfort wypowiedzi poszczegdlnych
0sob, ale takze wplywac na integracje miedzy jednostkami i wymiane pomystow
oraz doswiadczen.

13 Uniwersytet Warszawski, [online] https://www.zip.uw.edu.pl/inauguracja-akademii-liderow
[dostep: 31.08.2021].
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Na obecnym etapie trwania programu trudno jest jeszcze wskazywac ostateczne

efekty kompleksowego szkolenia kadry kierowniczej BUW. Brak tez ankiet konco-
wych przewidzianych przez organizatoréw szkolenia. Z rozméw z bibliotekarzami
uczestniczacymi w programie wynika, ze tylko jedna osoba uwaza, ze na szkoleniu nic
nie zyskata. Czg$¢ 0sob przed rozpoczeciem szkolenia podchodzita do niego z dystan-
sem, cze$¢ z duzymi oczekiwaniami, ze Swiadomoscia swoich potrzeb. Podkresli¢
nalezy nastepujace korzysci, niewynikajace wprost z realizowanego programu:

rozwoj kompetencji cyfrowych - szkolenia byly prowadzone online, z wykorzy-
staniem narzedzi interaktywnych;

integracja pracownikéw z réznych jednostek UW, poczucie wspdlnotowosci;
wzrost $wiadomosci ogdlnouczelnianej;

udzial w rozmowach, dyskusjach, w bezpiecznym srodowisku, w oparciu o zaufanie.

Uczestnicy szkolenia wskazywali na nastepujace korzysci'*:

»(...) najbardziej przypadly mi do gustu szkolenia z organizacji pracy, swojej
i innych oso6b, z konkretnymi narzedziami i technikami”;

»~Wymiana do$wiadczen, pomystow, wiedzy przekladala sie nie tylko na poszerza-
nie wlasnych horyzontéw, ale takze dawata poczucie wspdlnoty instytucjonalne;j”;

»Musze przyzna¢, ze kazde kolejne zajecia i tematy wciggaly mnie coraz bardziej
i przyczynialy si¢ do coraz wigkszego zaangazowania. Warsztaty pozwolily mi
na ocene mojej dotychczasowej pracy i nie wystawilabym sobie bardzo zlej oceny.
Jednoczesnie jestem w stanie wskazac¢ elementy do poprawy’;

»Mimo tego, ze jestesmy na réznych etapach kariery zawodowej, potrafilismy zna-
lez¢ na tych spotkaniach co$ dla siebie, uzyskac¢ porade, a nawet wesprze¢ innych
w podobnej sytuacji, co nasza”;

»(...) dla mnie najcenniejsza byla mozliwos¢ pogtebionego wgladu w sytuacje znane
nam z wlasnych do$wiadczen kierowniczych i obiektywne ich przeanalizowanie
w grupie moderowanej przez trenera. To daje zawsze lepsze wyniki niz zmaganie
sie z danym tematem w pojedynke.”

Kompetencje merytoryczne menedzeréw roznych szczebli na ogot sa wysokie badz

bardzo wysokie. Sposrod potencjalnych kandydatéw na kierownikow sekcji szefem
zespolu zostaje osoba o najwyzszych kwalifikacjach zawodowych na ogét posiadajaca
jednocze$nie naturalne predyspozycje liderskie. Szkolenia typu Akademia Liderow
ktada nacisk nie na wiedze merytoryczna, ale na dostarczenie wiedzy i umiejetnosci
menedzerskich. Objecie takimi szkoleniami wigkszosci kadry kierowniczej w oczy-
wisty sposéb zwigksza nie tylko indywidualny potencjat poszczegélnych menedze-
réw, ale takze potencjal instytuciji.

14 Liderzy na pétmetku [w:] BUWlog, [online] http://buwlog.uw.edu.pl/liderzy-na-polmetku
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Jacek Wojciechowski twierdzi: ,, Tylko bowiem profesjonalista moze by¢ przywodca
personelu bibliotecznego oraz inspiratorem zawodowego myslenia, a takze glow-
nym strategiem polityki bibliotecznej. Co wigcej: tylko profesjonalista potrafi mie¢
do dziatalnosci bibliotecznej serce — czynnik réwnie wazny w kierowaniu, jak rozum
i umiejetnosci”™. Uniwersytet Warszawski doceniajac i rozwijajac kompetencje mery-
toryczne swoich lideréw, wzmacniana takze ich kompetencje menedzerskie.

Uwagi koricowe

Na pytanie ,,Strata czasu czy kuzZnia talentéw?” nie ma jednoznacznej odpowiedzi.
Bez zaangazowania uczestnika szkolenie bedzie stratg czasu. Bierna postawa jest jed-
nak sygnalem dla samego zainteresowanego oraz dla przelozonego i wymaga dalszej
analizy. ,,Czy kuznia talentow?” — w duzym stopniu szkolenie wzmacnia §wiadomos¢
liderska, uczy myslenia o sobie, jako o liderze, wzmacnia teoretycznie i warsztatowo.
Duzg wartos$cig szkolenia bylo odczarowanie stowa ,lider”. Na pierwszych spotka-
niach uczestnicy ostroznie méwili o sobie ,lider”, ,,liderka”, na kolejnych - natural-
nie wlasnie tak sie okreslali. Bibliotekarze przetamali pewng bariere psychologiczna,
spojrzeli na swoja role w instytucji z dystansu, ale jednoczesnie z samoswiadomoscia.
Akademia Lideréw w mojej ocenie powinna by¢ programem kontynuowanym
w przysztosci i wdrazanym przez kolejne instytucje. Wymagania wobec lideréw
sg coraz wieksze, wspolczesny dynamicznie zmieniajacy sie $wiat oczekuje od nich
statej aktywnosci i ciggtego podejmowania decyzji. Instytucje powinny nie tylko
wymagac, ale takze wyposazy¢ swoich lideréw w odpowiednie narzedzia, wspierac
w procesach decyzyjnych i rozwoju zawodowym i osobistym - dla obopdlnego sukcesu.
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Academy of Leaders — waste of time or a talent pool?

Team management requires specific skills. Management staff pools may con-
sist of skilled long-time managers as well as newbies. Institutions can make use
of both the competence of experienced employees and innovative point of view
of newly acquired staff. Appropriately adjusted training which engages manag-
ers of all levels, irrespective of their individual skills and needs, is an important
part of human resources development. The author of the paper discusses Academy
of Leaders - a training addressed to the management and administrative staff
of the University of Warsaw, including the employees of the University Library. She
presents the curriculum training, methods of work organization and an expected
impact of the training on further operation of the Library as well as professional
development of its staff.

Keywords: training, management staff, personal development, professional
development
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