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Benchmarking jako metoda poprawy efektywnosci
zarzadzania bibliotekg

Benchmarking jest nowoczesng metodg =zarzadzania organizacjg, ktéra polega na wyborze
wzorcowego konkurenta, poréwnania z nim wtasnej organizacji i dostosowania do niej analizowanego
rozwigzania. Za organizacje wzorcowg uznaje sie te, ktora osigga duzo lepsze wyniki niz analizowana
organizacja, przy czym istota polega nie na znajdowaniu i przenoszeniu gotowych wzorcow, lecz na
sposobie dochodzenia do najlepszych rozwigzan.[1 W warunkach pracy biblioteki benchmarking ma
duze znaczenie jako narzedzie poprawy efektywnosci dziatania. Stosowanie metody poréwnania do
najlepszych, umozliwia bibliotece przede wszystkim zdobycie i wdrozenie u siebie najlepszych wzoréw
postepowania, ktére potacza osiggniete wyniki i efektywnos$¢ dziatania z nastawieniem na
przynoszenie korzysci. Zdobyta za$ wiedza daje mozliwosci dalszego rozwoju biblioteki.

Celem benchmarkingu w bibliotece sa:

e analiza silnych i stabych stron biblioteki. W wyniku analizy mozemy okresli¢, co nalezy i czego
nie nalezy zmienic;

e rozwoj umiejetnosci pracownikow. Metoda poréwnywania do najlepszych inicjuje proces uczenia
sie;
zmiana dotychczasowego ukierunkowania zainteresowan pracownikow;
zmiana praktyki dziatania biblioteki, np. koncentrowanie uwagi kadry kierowniczej na procesie
ksztatcenia orientacji marketingowej biblioteki.

Literatura naukowa rozrdznia trzy rodzaje benchmarkingu: wewnetrzny, zorientowany na konkurencje
i funkcjonalny.[?1

Benchmarking wewnetrzny stanowi poréwnanie i analize sposobdéw dziatania, wskaznikéw itp. W
obrebie wilasnej instytucji: poréwnanie organizacji w pewnej grupie, ich miejsc, lokalizacji, centrow
zyskow i kosztéw, oddziatow, grup i miejsc pracy.

Benchmarking zorientowany na konkurencje. W tym zakresie prowadzi sie analize ustug, osiggnie¢,
proceséw itp. oraz ich oddziatywania na klientéw. Benchmarking funkcjonalny stanowi poréwnanie i
analize przebiegu pracy, procesow, realizacji zadan itd. organizacji nie bedacych dla siebie
konkurentami.

W tabeli 1. podano zalety i wady poszczegdlnych rodzajéw benchmarkingu.
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Rodzaj
benchmarkingu

Wewngtrzny (w
ramach organizacji)

Odnoszacy si¢ do
konkurencji

Funkcjonalny
(odnoszacy si¢ do
organizacji spoza
branzy)

Tab. 1. Wady

Zalety Wady

wzglednie fatwy dostep do
informacji

dobre wyniki w
zréznicowanych
organizacjach

e zawezone pole widzenia
e uprzedzenia w organizacji

pozyskanie istotnych
informacji
porownywalnos¢ ustug
(produktéw) i procesow
wzglednie wysoka
akceptacja ze strony zatogi
mozliwos$¢ okreslenia swej
pozycji wérdd konkurencji

e trudnosci w pozyskiwaniu
danych

e niebezpieczenstwo
kopiowania waskich praktyk
branzowych

wzglednie wysoka
mozliwo$¢ znalezienia
innowacyjnych rozwigzan
zwiekszenie udziatu zatogi w
poszukiwaniu nowych idei
(pomystéw)

zalety poszczegdlnych rodzajow benchmarkingu.

Zrodio: K. Zimniewicz: Wspétczesne koncepcje i metody zarzadzania. Warszawa 1999, s. 38-39.

Benchmarking jest pojeciem szerokim. Przedmiotem poréwnan moga by¢ zardwno cate organizacje,
jak i ich struktury, miejsca pracy, produkty, ustugi itp. Obszary zainteresowania benchmarkingu
przedstawiono na rysunku 2.
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Rys. 1. Obiekty benchmarkingu.

Poréwnywanie sie z najlepszymi wymaga okreslonej procedury. W metodyce benchmarkingu wyrdznia
sie szes¢ etapdéw postepowania (rysunek 2).

Wyznaczenie obiektu benchmarkingu

.

Analiza wewnetrzna

v

Wyznaczenie partnera

v

Analiza partnera

:

Ocena wynikow

v
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Rys. 2. Proces poréwnywania sie z najlepszymi.

Wyznaczanie obiektu benchmarkingu polega na: wskazaniu przedmiotu analizy, okresleniu czynnikéw
sukcesu i barier rozwoju firm oraz powotaniu zespotu badawczego. Po wyborze obiektu badania nalezy
wyodrebnic¢ i zanalizowac¢ czynniki, ktére przyczynig sie do wzrostu reformowanych proceséow, a w
rezultacie do wiekszego zadowolenia klienta.

Po zdefiniowaniu obszarow, ktére maja podlegaé procesowi benchmarkingu nalezy powotaé zespoét
badawczy. Cztonkowie zespotu powinni by¢ tak dobrani, aby posiada¢ odpowiednig wiedze potrzebng
do przedmiotu analizy.

W etapie analizy wewnetrznej nalezy szczegdtowo scharakteryzowaé obiekt benchmarkingu.
Charakterystyka daje materiat do formutowania wnioskdw odnosnie usprawnienia przedmiotu badan.
Utatwia ona poszukiwanie odpowiedniego partnera i formutowania listy pytan odnoszacych sie do
catego obiektu lub do jego czesci.

Etap nastepny to wyszukanie partnera benchmarkingu, ktéry mogitby by¢ punktem odniesienia.
Poréwnywanie do takiego partnera umozliwi poznanie réznic wystepujacych miedzy praktyka innych
organizacji, a wtasng organizacjq i udzielanie odpowiedzi na pytania, ktére pojawity sie w poprzednim
etapie.

W etapie analizy partnera najlepszym sposobem na jego poznanie jest bezposredni kontakt. W tym
celu nalezy wykorzystac takie techniki badawcze, jak wywiad, okresowe spotkania wspotpracownikow,
konferencje z samym partnerem itp.

Etap oceny wynikéw to wartosciowanie pozyskanych informacji. Oceny tej nalezy dokona¢ z punktu
widzenia wiarygodnosci i porownywalnosci. Ten etap metody benchmarkingu powinien umozliwic¢
wyrobienie sobie pogladu na to jakie warunki partner musiat spetni¢, aby osigqgng takie wiasnie

wyniki.



Majac obrany wzorzec, zgromadzone informacje i opisane warunki, ktére umozliwity partnerowi
odniesienie sukcesu, mozna przystapi¢ do ostatniego etapu benchmarkingu - wprowadzenia zmian i
doskonalenia. Jezeli dobrze zrozumiemy odchylenia wystepujace miedzy procesami przebiegajacymi w
organizacji partnera i w organizacji naszej, wprowadzajacej usprawnienia, to mozemy poprawnie
sformutowac zatozenia i warunki, ktére powinny by¢ spetnione, aby proces przebiegat tak, jak u
partnera.

Na proces benchmarkingu, jako narzedzie doskonalenia dziatalnosci organizacji ustugowej zwrdcono
uwage na poczatku lat 90. Literatura naukowa podaje, ze jednym z pierwszych zainteresowanych byt
brytyjski The National Health Service.[3]

W dziedzinach zwigzanych z bibliotekoznawstwem zainteresowanie benchmarkingiem rozwija sie
powoli. Jest to niewatpliwie bardzo szkodliwe zjawisko w dziatalnosci bibliotek. Benchmarking jest
bowiem narzedziem stuzacym uczeniu sie jednej biblioteki od innych. Istnieja bliskie jego zwigzki z
teorig uczacej sie organizacji. W wyniku wziecia udziatlu w procesie benchamrkingu partnerzy
zdobywajg nowg wiedze i umiejetnosci, blizej poznajg swoje otoczenie oraz ustalajg jakos$¢ swojej
pracy na tle innych.

W wypadku biblioteki mozemy w ramach przebiegu procesu benchmarkingu stosowaé dwa
poréwnania:

e Dziatanie w tej samej dziedzinie w innej bibliotece. Chodzi tutaj o najlepsze biblioteki w badanej
dziedzinie lub poréwnywanie z inng komodrka organizacyjng w obrebie tej samej biblioteki (np. z
filig biblioteki).

e Poszukiwanie najlepszych wzorcéw dziatania bez wzgledu na branze. Na przyktad poréwnywanie
sposobu obstugi klientéw w bibliotece z obstugg klientéw w urzedzie telekomunikacji.

Kryterium przedmiotowe okresla obszar zastosowania metody poréownywania do najlepszych bibliotek.
Mozna wyrézni¢ wiec tutaj:

e benchmarking strategiczny - polegajacy na poréwnywaniu réznych wizji, misji i strategii lideréw
bibliotek, aby zidentyfikowac¢ kluczowe czynniki ich powodzenia,

e benchmarking proceséw - polegajacy na przebadaniu lideréw bibliotek pod wzgledem
efektywnosci kosztowej oraz sposobu kreowania wartosci dla klienta biblioteki,

e benchmarking ustug,

e benchmarking metod zarzadzania, ktory polega na porownywaniu przyjetego przez biblioteke
wzorcowgq systemu zarzadzania, a w szczegdlnosci planowania, organizowania, zarzadzania
zasobami ludzkimi, zarzadzania finansami, zarzadzania informacjq.

Nalezy podkresli¢ waznos¢ procesu wirasciwego okreslania obszaréw benchmarkingu. Wymaga to
duzego doswiadczenia, szerokiej wiedzy i umiejetnosci zaréwno analitycznych jak i syntetycznych.
Dlatego tez w procesie definiowania procesow benchmarkingu powinien uczestniczy¢ zespot
pracownikow biblioteki.

Wyrdzniajac poszczegdlne obszary zastosowania benchmarkingu w bibliotece, nalezy w pierwszym
rzedzie uwzglednic¢ nastepujaca problematyke:

1. Zalozenia strategiczne biblioteki, wplyw zmian otoczenia na cele dziatalnosci biblioteki,
marketingowe ujecie dzialalnosci biblioteki, badanie potrzeb otoczenia zewnetrznego,
wykorzystanie narzedzi marketingu.

Ksztattowanie przysztych potrzeb biblioteki. Tworzenie warunkéw do wdrozenia koncepcji marketingu
oraz przekonanie pracownikow do sensownosci podejmowanych dziatan marketingowych. Marketing
przyjmujac potrzeby i wymagania uzytkownikdw biblioteki za podstawe ksztattowania jej celdw,
stwarza warunki do ich osiggniecia.

Dobra promocja, lansujac biblioteke w otoczeniu, powinna oddziatywa¢ na zmiane tradycyjnego,
stereotypowego wizerunku biblioteki i bibliotekarzy postrzeganego przez srodowisko. Stereotypy
trudno wyeliminowac z powszechnego uzycia, ale mozna je zmieniaé, konfrontujac z rzeczywistoscia.
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Kazda innowacja czy zmiana zachowan zawodowych, moze wptywaé na zmiane wyobrazenia o
bibliotece, na pozyskanie zainteresowania nig i zdobycie publicznej sympatii, bowiem na wizerunek
biblioteki skfada sie suma wrazen oddziatywujacych na uzytkownika. Wazne jest zatem prezentowanie
intereséw biblioteki przez dyrektora, jak i sposob udzielania czytelnikowi informacji, czy tez obstuga
czytelnikdw w wypozyczalni itp.

Dalsze zagadnienia strategicznej dziatalnosci biblioteki to rozwdj form wspodipracy bibliotecznej.
Tworzenie zwigzkow bibliotek w zakresie gromadzenia i opracowania zbiordw, wypozyczen
miedzybibliotecznych, informacji naukowej. Literatura naukowa podkresla, ze dziatania te majq
charakter innowacyjny i sg przejawem do usprawnienia pracy bibliotek.[*]

2. Zarzadzanie biblioteka.
Trzy poziomy zarzadzania w bibliotekach:

e liniowy (kierownicy oddziatdw, filii) ustala sie konkretne zadania pracownikom, okresla sposéb
wykonania i zakres decyzji powykonawczych,

e Sredni (kierownicy oddziatow) - okresla zadania kazdego oddziatu i ustala uprawnienia
decyzyjne kierownikdéw oddziatdw,

e dyrekcyjny - ustala sie powinnosci dziatow i catej biblioteki, okresla reguty funkcjonowania
kierownikow dziatow itp.

Problematykg niezmiernie wazna s style kierowania i warunki ich stosowania oraz kierownik i jego
cechy. Bibliotekarz nie moze ograniczy¢ sie do biernego oczekiwania na zapytania uzytkownika.
Powinien prowadzi¢ dziatania majace na celu przygotowanie uzytkownikéw do korzystania z ustug
informacyjnych, spopularyzowania tej formy ustug i uwidocznienia zrédet informacji oraz pobudzajgce
wywotywanie potrzeb w danym srodowisku. Odpowiednie czynnosci pracownika biblioteki sg tez
podstawowym warunkiem jak najlepszego wykorzystania potencjatu placowki, ktorym sg zbiory i
Swiadczone ustugi. Od zyczliwosci i uprzejmosci personelu, zwiaszcza zatrudnionego w dziatach
udostepniania i informacji oraz czytelniach, zalezy spoteczna opinia o bibliotece oraz sympatia
Srodowiska. Podstawowe cechy podejscia strategicznego do zarzadzania kadrami obejmuja:

pracownikéw jako aktywa, podstawowy kapitat biblioteki,

wptyw otoczenia, a zwtaszcza konkurencji i rynku pracy,

dziatania w dtuzszym horyzoncie czasowym,

powigzanie ze strategig 0golng biblioteki i jej struktura,

powigzanie z kultura organizacyjng biblioteki, jej wartosciami,
uwzglednieni catej populacji pracownikdw, a nie tylko kadry menedzerskiej,
zmiane i rozwoj jako podstawowe kategorie pojeciowe i zjawiska.l

Witasciwe dopasowanie strategii biblioteki i strategii personalnej jest istotnym warunkiem osiggniecia
celéw biblioteki. Formutowanie strategii personalnej powinno sie zaczyna¢ od postawienia
zasadniczych pytan, nawigzujacych do bezposrednich celéw funkcji personalnej:

e Jak zamierza sie ksztattowac zbiorowos$¢ pracownikéw pod wzgledem liczebnosci oraz cech i
struktury kwalifikacyjnej, aby sprosta¢ przewidywanym zadaniom biblioteki?

e Jakie dziatania nalezy podjac¢ oraz jakie przyjac¢ rozwigzania, aby doprowadzi¢ do zaangazowania
sie pracownikow, tj. gotowosci do realizacji powierzonym ich zadan?

Odpowiedzi na te pytania wymagajg nawigzania do strategii biblioteki, uwzglednienia zewnetrznych i
wewnetrznych czynnikéw dotyczacych zatrudnienia, gruntownej analizy posiadanych zasobéw ludzkich
z uwzglednieniem istniejgcych szans i zagrozen. Jednym z kluczowych zagadnien determinujacych
powodzenie realizacji strategii jest przede wszystkim zmiana struktury i kultury organizacyjnej
biblioteki.

3. Benchmarking ustug koncentruje sie na analizie ustug w zakresie rozwoju i stopnia
zaspokojenia potrzeb klientow.

Caty sens funkcjonowania biblioteki zawiera sie w ustugach: inne procesy sq wazne o tyle, o ile stuzg
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ustugom. Jacek Wojciechowski pisze: "[...] dobra biblioteka to taka, ktéra dobrze realizuje ustugi, tym
samym zas spetnia oczekiwania uzytkownikow. Jest wobec nich przyjazna."
Biblioteka, podobnie jak kazda instytucja ustugowa, powinna okresli¢ proste, jasne i nastawione na
pozytek uzytkownikéw reguty korzystania.

4. Rozwoj procesow.

Podziat na sfere zaplecza i sfere ustug utatwia w bibliotekach konieczng centralizacje proceséw
zaplecza, natomiast wymaga podporzadkowania ich finalnym procesom ustugowym. Biblioteka
poréwnujac sie z liderami (inng biblioteka) pod wzgledem racjonalizacji proceséw powinna zadac
sobie pytania:

Dlaczego dany proces jest realizowany?

Dlaczego jest realizowany w taki wtasnie sposéb?

Jakie sg przyktady tego typu procesow wzorcowych?

Jak w stosunku do wzorca proces ten powinien by¢ usprawniony?

Realizacja proceséw bibliotecznych oraz stopien dostosowania tych proceséw powinna zabezpieczad
potrzeby i oczekiwania uzytkownikéw. Chcac to przeprowadzié¢, nalezy zbudowac zespot wskaznikow
dziatania biblioteki, ktére informowatyby o przebiegu proceséw z punktu widzenia klienta i jakosci
pracy biblioteki. Przy doborze i tworzeniu wskaznikow nalezy zwraca¢ uwage na takie czynniki w
dziatalnosci biblioteki, ktore sprawiajg najwiecej probleméw uzytkownikom, np. odnosnie do procesu
gromadzenia moga to byé: dostepnos$c¢ do poszczegdlnych tytutdw, czas oczekiwania na zmodwienie,
poziom zrealizowanych zamoéwien, pomyiki itp.

Analiza zarzadzania bibliotekg prowadzona w ramach benchmarkingu oraz dazenie do jego
doskonalenia sprawia takze, ze biblioteka sprawniej przektada cele strategiczne na zadania.
Doktadniej rowniez widzi wzajemne zwigzki pomiedzy poszczegdélnymi operacjami i ich wplyw na
realizacje szerszych procesow i zadan. W wyniku tego daje sie tatwiej koordynowaé poziom
strategiczny, funkcjonalny i operacyjny w zarzadzaniu.
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