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Zarzadzanie zasobami ludzkimi w bibliotece akademickie]
w swietle kryteriow modelu wspdlnej oceny CAF

Jacek M. Radwan — absolwent Uniwersytetu Jagiellonskiego: Wydziatu
Prawa i Administracji (administracja samorzgdowa), Wydzialu Zarza-
dzania i Komunikacji Spotecznej (zarzadzanie i marketing, specjalnos¢
zarzadzanie jakoscig — ksztatcenie menedzeréw jakosci). Kierownik
Biblioteki Instytutu Historii Sztuki im. Lecha Kalinowskiego UJ. Wykta-
dowca akademicki, ekspert wiodgcy Narodowego Instytutu Samorzadu
Terytorialnego oraz Ministerstwa Spraw Wewnetrznych i Administraciji
w zakresie jakosci zastosowania metody CAF, broker informacji. Od 32
lat pracuje w stuzbie bibliotecznej UJ. Autor kilkunastu artykutéw na-
ukowych dotyczgcych zarzgdzania jakoscig, zarzgdzania wiedzg i za-

Jacek Marek ! K|

Radwan rzadzania informacjg w organizacjach publicznych (administracji pu-
blicznej, bibliotekach i muzeach).

Streszczenie: Wspodlna metoda oceny (ang. The Common Assessment Framework — CAF) to narzedzie za-
rzgdzania jakoscig oparte na filozofii kompleksowego zarzadzania jakoscig (TQM), dedykowane organizacjom
sektora publicznego, m.in. bibliotekom akademickim. Metodologia oparta jest na zatozeniu, ze osigganie celéw
organizacji jest uzyskiwane dzieki przywodztwu ukierunkowanemu na strategie, planowanie, pracownikow,
partnerstwo, zasoby oraz procesy. Sg to tzw. kryteria potencjatu modelu, oceniane w odniesieniu do osiggnie¢
organizacji zdefiniowanych w ramach tzw. kryteriow wynikéw. Zarzgdzanie zasobami, w tym zasobami ludzkimi
to wazny element funkcjonowania kazdej biblioteki. Samoocena funkcjonowania biblioteki akademickiej z wyko-
rzystaniem metody CAF moze sie istotnie przyczyni¢ do wdrozenia wielu usprawnien i poprawy jakosci funk-
cjonowania. W referacie przedstawiono teoretyczne i praktyczne mozliwosci implementacji metody do systemu
zarzadzania bibliotekg na przyktadzie trzeciego kryterium metody — ,pracownicy” oraz kryterium szdstego —
wWyniki w relacjach z klientami/obywatelami”.

Stowa kluczowe: wspdlna metoda oceny, TQM, kompleksowe zarzadzanie jakoscia, jakosc¢, zarzgdzanie

Human Resources Management in the Academic Library in the Scope of
Common Model Criteria of CAF Assessment

Abstract: The Common Assessment Framework (CAF) is a quality management tool based on the philosophy
of Total Quality Management (TQM) dedicated to public sector organizations i.a. university libraries. The
method’s methodology is based on the assumption that achieving an organization’s goals is attained thanks to
leadership focused on strategy and planning, employees, partnership, resources and processes. These are so-
called criteria of a model’s potential which are evaluated in relation to the organization’s achievements defined
as part of so-called “results criteria”. Resource management, including human resource management is an
important element of every library’s functioning. Self-evaluation of a library’s functioning using the CAF method
may significantly contribute to implementing numerous improvements and increasing the quality of functioning.
The paper presents theoretical and practical possibilities of implementing the method into the system of library
management by the example of the method’s third criterion — employees and the sixth criterion — the outcome
of the relations with customers/citizens.

Keywords: Common Assessment Framework, TQM, Total Quality Management, quality, management
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Prezentacja

Nagranie

Wprowadzenie

Biblioteki akademickie w Polsce muszg sobie radzi¢ z sukcesywnym i ciggtym spetnianiem
wymagan i oczekiwan uzytkownikow, klientdéw i interesariuszy. Zarzgdzajgcy, majac do
dyspozycji ograniczone zasoby, Scisle wyznaczone cele oraz zadania okreslone w aktach
prawnych zewnetrznych i uczelnianych, zdajg sobie sprawe, ze aby osiggngé optymalny
poziom Swiadczonych ustug bibliotecznych, muszg m.in. nieustannie doskonali¢ swoje
systemy zarzgdzania i metody $wiadczenia ustug. Aby ufatwi¢ bibliotekom akademickim
osiggniecie tego celu, probuje sie implementowac do ich systemoéw zarzgdzania podejscie
projakosciowe. Jego przejawem jest stosowanie zasad zarzgdzania jakoscig i filozofii TQM
(Total Quality Management). Wprowadzenie zasad jakosciowych do codziennej praktyki
funkcjonowania biblioteki akademickiej, jak wskazujg dotychczasowe doswiadczenia,
wzmacnia projakosciowe zmiany, ktére skutkujg w dalszej kolejnosci jasnym przywodz-
twem, wizjg i strategig, przejrzystymi procedurami funkcjonowania, ukierunkowaniem na
sprawny obieg wiedzy i informacji oraz efektywng kontrolg i nadzorem wewnetrznym. Ta-
kie podejscie lezy rowniez u podstaw stosowania samooceny wedtug modelu wspadlnej
metody oceny — CAF (The Common Assessment Framework).

Model wspodlnej metody oceny

Rozpoczecie prac nad wspodlng metodg oceny byto odpowiedzig na wyzwania, jakie stane-
ty przed europejskg administracjg publiczng konca XX w., kiedy to skutecznosc¢, spraw-
nos¢, przejrzystos¢é oraz odpowiedzialnos¢ sektora publicznego staty sie fundamentem
reform zapoczatkowanych przez nowe zarzgdzanie publiczne. W konsekwencji takiego
podejscia w ostatniej dekadzie ubiegtego wieku wprowadzono do europejskiego sektora
publicznego szereg metod i narzedzi zwigzanych z zasadami kompleksowego zarzgdzania
jakoscig (TQM). Model CAF (w wersji polskie] nazywany wspoélng metodg oceny czy tez
powszechng metodg samooceny) przeznaczony jest dla organizacji sektora publicznego.
Zaprojektowano go do wykorzystania we wszystkich czesSciach sektora publicznego,
w organizacjach publicznych na szczeblu centralnym, regionalnym i lokalnym, w admini-
stracji, edukacji, szkolnictwie wyzszym itd. Moze on by¢ réwniez wykorzystywany jako
element systematycznego programu doskonalenia organizacji w ramach filozofii TQM lub
jako podstawa do skoncentrowania wysitkbw na rzecz poprawy funkcjonowania organizacji
publiczne;.


http://www.ebib.pl/pliki/26/2019-07-Radwan.pdf
https://youtu.be/f92Svs-jQS0
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Rys. 1. CAF jako narzedzie Total Quality Management
Zrédto: oprac. wiasne na podstawie materiatéw szkoleniowych Organizacja i koordynacja procesu wdrazania
metody CAF 2006 w 20 urzedach administracji rzgdowej. Proces realizowany jako komponent projektu ,Po-
prawa zdolnosci zarzadczych w urzedach administracji rzgdowej” w ramach Dziatania 5.1. Programu Opera-
cyjnego Kapitat Ludzki ,Wzmocnienie potencjatu administracji rzgdowej” wspétfinansowany przez Unie Eu-
ropejskg w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego realizowany na zlecenie Kancelarii Prezesa Rady
Ministrow, F5 Konsulting. Poznan, 2009.

Model CAF ma cztery podstawowe ptaszczyzny/cele (rys. 2):

e odnosi sie i wykorzystuje powigzanie TQM ze specyficznymi cechami organizaciji
publicznej,

e moze by¢ narzedziem dla kadry kierowniczej, zainteresowanej doskonaleniem wy-
nikdbw swoich organizacji,

e dziata jako pomost miedzy réznymi modelami wykorzystywanymi w zarzgdzaniu ja-
koscig,

o uialtwia benchmarking i benchlearning pomiedzy organizacjami sektora publiczne-

go-.

! Improving Public Organisations through Self-Assessment [online]. Maastricht: EIPA, 2013, s. 22. [Dostep
9.08.2019]. Dostepny w: https://www.eipa.eu/wp-content/uploads/2018/01/CAF-PEF-Brochure.pdf.
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Rys. 2. Cele wdrozenia CAF w bibliotece akademickiej
Zrédto: oprac. wiasne.

Model wspdlnej metody oceny to zestaw prostych i tatwych w uzyciu kryteriéw, przydat-
nych do doskonalenia i samooceny w sektorze publicznym. Jest narzedziem zbudowanym
na ogolnych i elastycznych fundamentach i nie ma przeszkéd w jego indywidualizacji i sto-
sowaniu np. w bibliotece akademickiej. Nalezy zachowac jedynie podstawowe elementy,
tj. dziewie¢ kryteriow podstawowych, 28 podkryteribw szczegotowych i system oceny
punktowe].

Model CAF odnosi sie do dziewieciu obszardéw (rys. 3), ktére obejmujg gtdbwne aspekty
systemu zarzgdzania w organizacji, tj. pieciu kryteriow potencjatu, ktére stanowig podsta-
we do diagnozy dziatania i czterech kryteriow wynikow oceniajgcych wyniki jej funkcjono-
wania. Kryteria 1-5 dotyczg potencjatu organizacji, okreslajgc, czym sie ona zajmuje i co
robi, aby osiggng¢ zatozone cele i pozgdane wyniki. Natomiast kryteria 6—9 pytajg o po-
miar osiggnietych wynikow.
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Rys. 3. Struktura modelu wspolnej metody oceny (CAF)
Zrédto: Doskonalenie organizacji publicznych poprzez samoocene CAF 2013 [online]. [Warszawa]: Kancela-
ria Prezesa Rady Ministrow, Departament Stuzby Cywilnej, 2013, s. 7. [Dostep 2.05.2019]. Dostepny w:
https://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/doskonalenie organizacji publicznych poprzez samoocene caf 2

013.pdf.

Kryteria, ktére dotyczg potencjatu instytucji, odnoszg sie do zakresu dziatania organizacji
oraz sposobu dochodzenia do zatozonych celéw i oczekiwanych wynikéw. Natomiast kry-
teria wynikow to analiza instytucjonalna efektow, jakie osiggneta organizacja. Miedzy po-
tencjatem i wynikami zachodzi relacja, ktéra wzmacnia innowacje i uczenie sie organizacji,
co istotnie wptywa na potencjat organizaciji.

Model opracowano, aby dostarczy¢ organizacjom publicznym, rozpoczynajgcym systema-
tyczny proces doskonalenia, proste i przystosowane do ich specyfiki narzedzia samooce-
ny. Podobnie jak w modelu EFQM, w CAF obszary poddawane ocenie sg podzielone na
dwie grupy:
e potencjat organizacji, obejmujgcy kryteria dotyczgce oceny: przywddztwa, strategii
i planowania, pracownikéw, partneréw i zasobow organizacji oraz zarzgdzania pro-
cesami,
e wyniki organizacji w relacjach z klientami/obywatelami, z pracownikami, w zakresie
spotecznej odpowiedzialnosci oraz kluczowych wynikéw dziatalnosci.


https://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/doskonalenie_organizacji_publicznych_poprzez_samoocene_caf_2013.pdf
https://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/doskonalenie_organizacji_publicznych_poprzez_samoocene_caf_2013.pdf
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Kazde z kryteriow zawiera od dwoch do szesciu podkryteriow, dotyczgcych odpowiednich
obszarow szczegotowych, odnoszgcych sie do ogdlnego opisu definiujgcego dane kryte-
rium (rys. 4).

Podkryteria

przywodztwo

Podkryteria

T T 1T prayktad
abcde...rzvay

Rys. 4. Struktura modelu wspdlnej metody oceny — kryteria, podkryteria, przyktady
Zrédto: oprac. wtasne.

Wspdlna metoda oceny jest zbudowana w oparciu o kwestionariusz (matryce), w ktérym
do kazdego podkryterium przypisano odpowiednie przyktady dziatah czy tez zachowan.
Przyktady wyjasniaja, co kryje sie za poszczegdlnymi kryteriami i wskazujg, co organizacja
musi zrobi¢, aby spetni¢ wymagania okreslone w kryterium szczegotowym. Przyktady na-
lezy zawsze interpretowa¢ w odniesieniu do tresci kryteriow szczegotowych, a te z kolei do
tresci kryteriow gtéwnych?.

2 MATLA, J. Jak przeprowadzi¢ samoocene w urzedzie jednostki samorzadu terytorialnego. W: CAF

W samorzgdzie terytorialnym. Przygotowanie jednostek samorzgdu terytorialnego do stosowania Wspéinej
Metody Oceny (CAF) w procesie mierzenia potencjatu i dokonar poprzez szkolenia i pomoc doradczg.
Przewodnik po samoocenie wedfug metody CAF 2006. Raport dotyczgcy uzytecznosci i satysfakcji z
wprowadzania metody CAF 2006 w jednostkach samorzgdu terytorialnego. Warszawa: Departament
Administracji Publicznej MSWIA, 2010, s. 47.
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Model CAF jest narzedziem, ktére moze umozliwi¢ rozpoczecie procesu wszechstronnego
doskonalenia biblioteki akademickiej. Dzieki wdrozeniu tego narzedzia mozna®:
e uzyskac ocene funkcjonowania biblioteki w oparciu o zestaw kryteriow powszechnie
stosowanych w Europie i na Swiecie,
e ocenic¢ postep lub regres biblioteki w odniesieniu do zatozonych celéw,
e uzyskac konsensus w zakresie planowanych dziatan naprawczych lub usprawniajg-
cych,
e wzmocni¢ posrod pracownikdw zachowania projakosciowe i procesy usprawniajg-
ce,
e upowszechnia¢ dobre praktyki wewnagtrz i na zewnatrz biblioteki,
e wigczac inicjatywy i rozwigzania projakosciowe i proczytelnicze do codziennej prak-
tyki funkcjonowania instytucji,
e mierzy¢ postep rozwoju funkcjonalnego w oparciu o okresowg samoocene,
e zmierzy¢ zalezno$¢ miedzy potencjatem organizacji a osiggnietymi przez nig wyni-
kami.

Model CAF jest modelem ,miekkim”, wiasciwym, aby uzyskaé wstepne informacje
okreslajgce wyniki funkcjonowania danej biblioteki. Cechg modelu CAF jest tez
porownywalnos¢ z innymi modelami projakosciowymi. Stgd moze byC on pierwszym
krokiem dla biblioteki, ktéra zamierza is¢ dalej w kierunku zarzgdzania jakoscia.

Struktura modelu CAF (rys. 3) odzwierciedla kontekst organizacji publicznej. Strzafki
podkreslajg dynamiczny charakter modelu. Pokazujg, Ze innowacje i uczenie sig
w organizacji pomagajg zwiekszy¢ jej potencjat, co w rezultacie prowadzi do osiggniecia
lepszych wynikéw. Dzigki zastosowaniu samooceny wedtug modelu CAF mozna
zdiagnozowa¢ mocne i stabe strony biblioteki. Natomiast szkolenia, ktére sg prowadzone
w trakcie przygotowan do stosowania modelu, w istotny sposéb przyczyniajg sie do
powstania nowych warunkéw psychologicznych, ktore sprzyjajg akceptacji innowacii
i doskonalenia®.

Kryteria modelu CAF a funkcjonowanie biblioteki akademickiej.
Kryteria potencjatu

Stosowanie modelu CAF w bibliotekach akademickich jest zwigzane z odpowiedzig na
szczegotowe pytania, ktdére nalezy postawi¢, dokonujgc samooceny biblioteki. Model CAF
wykorzystujgc kryteria ogolne, podkryteria szczegotowe oraz tzw. przyktady; pyta, czy i jak
dziata biblioteka w danym zakresie i jakie mozna przytoczy¢ dowody potwierdzajgce te
dziatania. Przechodzac od pytan ogdlnych o podejscie (kryteria ogdine) do pytan szczego-
towych (przyktady), mozemy okresli¢ szczegotowy obraz funkcjonowania biblioteki w od-
niesieniu do opisanego w kryteriach wzorca. W trakcie samooceny odnoszgc sie do kryte-

® WYSOCKI, S. Wspoina Metoda Oceny CAF 2006. W: Projekt 2004/016-829.01.03. Wdrozenie Metody CAF
w wybranych Ministerstwach i Urzedach Centralnych. Materiaty szkoleniowe. Warszawa: MSWIA, WYG
International, 2007, s. 34.

* LISOWSKA , A., ZIEMINSKI, t.. Zarzadzanie jakoscig w urzedach administracji publicznej. Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach 2012, nr 95, s. 306. Administracja i
Zarzgdzanie, nr 22. ISSN 2082-5501.
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riow zawartych w grupie ,potencjat’ (tab. 1), nalezy okresli¢, czym sie zajmuje oceniana
biblioteka i w jaki sposéb zamierza osiggngc¢ zatozone cele i wyniki. ,Potencjal” zawiera
kryteria, ktére odnoszg sie do nastepujgcych obszarow: przywodztwa, strategii i planowa-

nia, pracownikéw, partnerstwa, zasobow oraz procesow.

Tab. 1. Kryteria i podkryteria w grupie ,potencjal” modelu CAF 2013

Kryterium 1: przywodztwo

1.1. Wytyczac kierunki dziatania organizacji poprzez sformuto-
wanie jej misji, wizji i wartosci.

1.2. Zarzadzac¢ organizacja, jej wynikami oraz ciggtlym doskona-
leniem.

1.3. Motywowac i wspiera¢ pracownikow organizacji, a takze
by¢ dla nich wzorem do nasladowania.

1.4. Zarzadzac¢ efektywnie relacjami z wladzami politycznymi i
innymi interesariuszami.

Kryterium 2: strategia i pla-
nowanie

2.1. Gromadzi¢ informacje o obecnych i przysztych potrzebach
interesariuszy oraz zbiera¢ wtasciwe informacje zarzadcze.
2.2. Opracowywac strategie i plany, uwzgledniajac zebrane
informacije.

2.3. Komunikowac i realizowac strategie i plany w catej organi-
zacji oraz dokonywac jej regularnych przeglgdéw.

2.4. Planowac, wdrazac¢ i dokonywac przeglgdu innowacji i
Zmian.

Kryterium 3: pracownicy

3.1. Przejrzyscie zarzadzaé zasobami ludzkimi, planowa¢ je
i doskonali¢ w odniesieniu do strategii i planowania.

3.2. Okresla¢, rozwija¢ i wykorzystywaé kompetencje pra-
cownikow w zgodzie z celami organizacyjnymi i indywidu-
alnymi.

3.3. Angazowaé pracownikéw przez rozwijanie otwartego
dialogu oraz przez upodmiotowienie, wspierajac jednocze-
s$nie jakos¢ ich zycia.

Kryterium 4: partnerstwo
i zasoby

4.1. Budowac¢ i rozwija¢ kluczowe relacje partnerskie z wtasci-
wymi organizacjami.

4.2. Budowac i rozwijac relacje z klientami/obywatelami.

4.3. Zarzgdzac finansami.

4.4. Zarzadzac¢ informacjg i wiedza.

4.5. Zarzadzac¢ technologig.

4.6. Zarzadza¢ infrastrukturg.

Kryterium 5: procesy

5.1. Na biezgco identyfikowaé, projektowac, zarzgdzaé i udo-
skonala¢ procesy z udziatem interesariuszy.

5.2. Opracowywac i dostarczac¢ ustugi i produkty zorientowane
na klientéw/obywateli.

5.3. Koordynowa¢ procesy wewngtrz organizacji oraz z innymi
wiasciwymi organizacjami.

Zrédto: oprac. wiasne na podstawie Doskonalenie organizaciji publicznych poprzez samoocene CAF 2013

[online]. [Warszawa]: Kancelaria Prezesa Rady Ministrow, Departament Stuzby Cywilnej, 2013.

https://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/doskonalenie organizacji publicznych poprzez samoocene caf 2

[Dostep 2.05.2019]. Dostepny w:

Kryteria potencjatu odnoszg sie réwniez do praktyk zarzgdczych biblioteki. Praktyki te
okreslajg, co organizacja robi oraz jakie ma podejscie do zadan w procesie osiggania za-
tozonych (pozgdanych) wynikow. Przez termin ,podejscie”, w rozumieniu terminologii mo-

013.pdf.
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delu, nalezy rozumie¢ zaplanowany przez organizacje sposob realizacji zadan wraz z jego
uzasadnieniem. Podejscie to sposéb dziatania organizacji, ktéry pokazuje, jak realizuje
ona zadania dla osiggniecia zatozonych celdéw i pozgdanych wynikéw. Dziatania (podej-
$cia) w organizacji powinny wynika¢ z celow strategicznych, by¢é w petni powigzane z po-
zostatymi dziataniami (podejsciami) i by¢ doskonalone w oparciu o cykl Deminga (PDCA —
Plan-Do-Check-Act, zaplanuj-zrealizuj-sprawdzaj-usprawniaj). Dokonujgc oceny (samo-
oceny) dziatan organizacji poprzez kryteria modelu CAF, nalezy poszukiwa¢ dowodow
($wiadectw) empirycznych®, ktére powinny wskazywaé, czy sg podjete (planowane) dzia-
tania w obszarze danego kryterium.

Wedtug podrecznika CAF, dowody/swiadectwa (evidence) sg to informacje, ktére potwier-
dzaja oswiadczenia lub fakty®. Dowody to réwniez klucz dla formutowania uprawnionych
wnioskéw lub osgdow. Wazna jest tez adekwatnos¢ dowodow, czyli osad, w jakim stopniu
dowdd jest trafny i odpowiada przyktadowi opisanemu w modelu’. Dokonujgc samooceny,
nalezy wiec znalez¢ adekwatne i obiektywne dowody okres$lajgce zakres podejscia, czas
jego realizacji, ktére znajdujg potwierdzenie w faktach i w oczekiwaniach klientow. Dowody
gromadzimy, aby méc potwierdzi¢ dziatanie organizacji w zakresie kryteriow, podkryteriow
i przyktadow modelu. Nalezy ich poszukiwa¢ w réznego typu dokumentach i/lub w zaob-
serwowanych zachowaniach, postawach kierownictwa i pracownikow.

Do kryteriow potencjatu mozna odnies¢ nastepujgce kategorie dowoddw:

e dokumenty strategiczne uczelni/bibliotek (np. misja i wizja, strategie, wieloletnie
plany, programy),

e wewnetrzne akty prawne i regulacje (np. regulaminy, zarzgdzenia, decyzje, posta-
nowienia, instrukcje, wytyczne),

e dokumenty planistyczne i analityczne (np. systemy biblioteczne, bazy danych, reje-
stry, raporty, harmonogramy, sprawozdania),

e zwyczajowo przyjete w bibliotece sposoby postepowania (np. spotkania/zebrania,
zasady postepowania okreslone przez kierownictwo, zwyczajowe przekazywanie in-
formaciji),

e zasoby materialne i wiedza organizacji (bazy danych, systemy informatyczne stuzg-
ce realizacji celow i zadan),

e inne dowody (dowody miekkie: oceny, opinie, spostrzezenia kierownictwa i pracow-
nikéw).

° Wedtug definicji z normy ISO 9000 nalezy poszukiwac¢ tzw. dowodu obiektywnego. Zob. PN-EN ISO
9000:2006. Systemy zarzgdzania jakoScig. Podstawy i terminologia. Warszawa: Polski Komitet
Normalizacyjny, 2006, s. 43. ISBN 9788327563453.

® Common Assessment Framework — CAF. W: EIPA [online]. [Dostep 10.05.2019]. Dostepny w:
https://www.eipa.eu/portfolio/european-caf-resource-centre/.

"WOLSKA, H. Przewodnik CAF po CAF-ie [online]. Warszawa: Kancelaria Prezesa Rady Ministréw, 2009,
S. 22-24. [Dostep 10.05.2019]. Dostepny w: http://www.czarny-
dunajec.pl/_pliki/przewodnikcafpocaf,0e7ff.pdf.
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Kryteria wynikéw

Biblioteki akademickie realizujgc wyznaczone cele i zadania, gromadzg informacje o wyni-
kach swojej pracy. Nalezy mie¢ na uwadze, ze wynik to oczekiwany i zamierzony rezultat
okreslonego dziatania®. Gromadzenie wynikéw funkcjonowania w sektorze publicznym
w ogromnej wiekszosci wynika z wymagan prawnych innych instytucji panstwowych (inte-
resariuszy), w tym organdéw nadzorczych i kontrolnych. Najczesciej biblioteki szkdt wyz-
szych gromadzg tylko te wyniki swojego funkcjonowania, ktére sg odgornie i Scisle okre-
Slone przez wymogi prawa zewnetrznego lub ustalone w organizacji przez naczelne kie-
rownictwo. Wyniki dziatalnosci sg tez czesto gromadzone w celu udokumentowania sku-
tecznosci dziatania np. przed wladzami uczelni. Wyniki wewnetrzne biblioteki czesto sg
efektem dziatalnosci instytucji wobec jej pracownikdéw. Osobna grupa wynikow w bibliotece
szkoty wyzszej to te wyniki, ktére wynikajg z realizacji ustawy o finansach publicznych
i obowigzku sprawozdawczosci.

Wyniki osiggane w kluczowych obszarach dziatalnosci mogg by¢ mierzalne w tatwy i pro-
sty sposob (np. realizacja budzetu), ale takze mogg wymagac¢ doboru wtasciwych miar
i wskaznikéw. Model CAF definiuje miary jako te elementy w obszarze wynikéw organiza-
cji, ktére majg charakter informacyjny, tj. pokazujg nastepstwa danego dziatania®. W biblio-
tekach wystepujg tez takie sytuacje, kiedy nie mierzy sie wynikow swojej dziatalnosci, po-
mimo ze zatozone cele lub wykonywane zadania sg w petni mierzalne. Sg tez sytuacje,
kiedy prowadzi sie pomiary dziatalnosci i gromadzi mierzalne wyniki, mimo ze nie sg zwig-
zane z zadnymi dziataniami wyznaczonymi wewnatrz lub na zewnatrz instytuciji.

Wynikami mogg byc¢ takze: liczba wejs¢ do katalogu bibliotecznego, liczba wypozyczen lub
liczba innych faktéw odnotowanych przez biblioteke, takich jak skargi, wnioski lub opinie
uzytkownikow/klientéw. Sg one bezposrednio zwigzane z dziataniami biblioteki. Przykfa-
dowo, wprowadzenie systemu pomiaru poziomu zadowolenia uzytkownikéw biblioteki jest
dziataniem, ktére miesci sie w obszarze potencjatu. Natomiast wynikiem sg konkretne in-
formacje liczbowe o poziomie zadowolenia klientéw lub np. informacja o zwiekszeniu sie
pozytywnych opinii uzytkownikdéw biblioteki 0 7% w ciggu ostatnich pieciu lat. Taki wynik
jest rowniez odniesieniem do celu badania i moze pokazywac trend, pod warunkiem, ze
taki cel zostat sformutowany i podjeliSmy dziatania, aby go osiggng¢. W metodologii CAF
wyniki instytucji publicznej nie sg wytgcznie wynikami liczbowymi, ale mogg by¢ przedsta-
wiane w formie opisowej, znajdujgc odniesienie do zasztych zdarzen lub faktéow, np.
przedstawionym wynikiem w zakresie kontakitow z spotecznoscig lokalng moze by¢ za-
rowno sformutowanie: ,odbyto sie 15 spotkan dla uzytkownikow biblioteki, promujgcych
funkcjonowanie biblioteki szkoty wyzszej posrdéd mieszkancéw i spotecznosci lokalnej”, jak
i sformutowanie: ,przeprowadzono liczne spotkania ze spotecznoscig lokalng”. W modelu
CAF trzy pierwsze kryteria wynikdw odnoszg sie do wynikow pomiaréw postrzegania efek-
tywnosci funkcjonowania organizacji, czyli tego, co myslg o nas pracownicy, obywatele,
klienci i spoteczenstwo. Ostatnie kryterium pyta o wyniki kluczowe, ktére dotyczg tego, co
organizacja uznata za najbardziej istotne i wymierne w trakcie osiggania krotko- i dtugo-
okresowych celdéw organizacji oraz osiggnietego poziomu efektywnosci/wydajnosci.

8 WYSOCKI, S. dz. cyt., s. 1.
® Common Assessment Framework — CAF..., dz. cyt., s. 86.

10



| Kongres Bibliotek

KB Szkot Wyzszych 12-14 czerwca 2019
SW«" todz

Tab. 2. Kryteria i podkryteria wynikéw w modelu CAF 2013

Kryterium 6: wyniki w relacjach | 6.1. Pomiary postrzegania.

z klientami/obywatelami 6.2. Pomiary efektywnosci.
Kryterium 7: wyniki w rela- 7.1. Pomiary postrzegania.
cjach z pracownikami 7.2. Pomiary efektywnosci.
Kryterium 8: wyniki odpowie- 8.1. Pomiary postrzegania.
dzialno$ci spotecznej 8.2. Pomiary efektywnosci.

Kryterium 9: wyniki kluczowe 9.1. Wynik zewnetrzny: efekty bezposrednie i skutki dtugofa-
lowe w zakresie wyznaczanych celow.
9.2. Wynik wewnetrzny: poziom wydajnosci.

Zrédto: oprac. na podstawie Doskonalenie organizacji publicznych poprzez samoocene CAF 2013 [online].
[Warszawa]: Kancelaria Prezesa Rady Ministréw, Departament Stuzby Cywilnej, 2013. [Dostep 2.05.2019].
Dostepny w:
https://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/doskonalenie _organizacji_publicznych _poprzez _samoocene_caf 2
013.pdf.

Przeprowadzajgc samoocene wedtug modelu wspdlnej metody oceny CAF, nalezy pamie-
tac rowniez o fakcie, ze istniejg zwigzki i zaleznosci przyczynowo-skutkowe miedzy kryte-
riami potencjatu i wynikéw, np. kryterium trzeciego — ,pracownicy” z kryterium siédmym —
~wWyniki w relacjach z pracownikami”. Jezeli wiec dysponujemy wynikami dotyczgcymi rela-
cji z pracownikami (np. wyniki tzw. ankiety 360 stopni), to musimy dokonac¢ analizy kryte-
rium trzeciego i zobaczy¢, czy ta informacja ma zwigzek z badaniami satysfakcji pracowni-
kéw. Jezeli takiego dowodu nie znajdziemy w potencjale, to nie mozemy tego wyniku
uzna¢ za dowod naszego dziatania. Podobnie nalezy podejs¢ do innych wynikow i kon-
frontowac je z dowodami w kryteriach potencjatu.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w bibliotece akademickiej w sSwietle kryteriéow
modelu CAF

Kryterium trzecie modelu CAF opisuje modelowe podejscie organizacji do zarzgdzania
pracownikami, gdzie: Organizacja zarzgdza, rozwija i wyzwala kompetencje oraz peten
potencjat swych pracownikbw na rzecz realizacji strategii, planowania i skutecznego
kierowania procesami — zaréwno na poziomie indywidualnym, jak i cafej organizaciji.
Szacunek, sprawiedliwe traktowanie, otwarty dialog, upodmiotowienie, nagradzanie
i uznanie, opieka oraz zapewnienie bezpiecznego i zdrowego Srodowiska pracy majg
fundamentalne znaczenie dla zaangazowania pracownikow i ich uczestnictwa w dgzeniu
organizacji do doskonatosci™®.

Takie podejscie do zarzgdzania zasobami ludzkimi w bibliotece akademickiej umozliwia
wprowadzenie dziatan, ktére pozwalajg na wiasciwe 1 optymalne zarzgdzanie
pracownikami np. poprzez szkolenie pracownikdw, wspieranie ich ksztatcenia,
wprowadzenie dialogu pomiedzy pracownikami i kierownictwem, propagowanie pracy
zespotowej oraz wprowadzanie jednoznacznych i elastycznych zasad pracy.

10 common Assessment Framework — CAF..., dz. cyt., s. 23.
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zarzadzanie,
planowanie i doskonalenie

.2. Okreslanie, rozwijanie
i wykorzystywanie kompetencji

3. PRACOWNICY

Angazowanie pracownikow
7. Wyniki
w relacjach z
pracownikami

. Rys. 5. Podkryteria w kryterium trzecim — ,pracownicy”
Zrodto: oprac. wtasne na podstawie Doskonalenie organizacji publicznych poprzez samoocene CAF

2013 [online]. [Warszawa]: Kancelaria Prezesa Rady Ministréw, Departament Stuzby Cywilnej, 2013,

https://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/doskonalenie _organizacji_publicznych poprzez samoocene caf 2

S. 23-27. [Dostep 2.05.2019]. Dostepny w:

013.pdf.

W kryterium ,pracownicy” model CAF porusza szczegotowo kwestie:

Analizujgc wymagania, jakie sg stawiane obecnie pracownikom bibliotek szkét wyzszych,
odnosi sie wrazenie, ze sg one w petni kompatybilne z wymaganiami, jakie stawia sie
pracownikom w gospodarce opartej na wiedzy. Zaangazowanie, partycypacja
i przywodztwo to te kategorie, ktdre sg jednoznacznie zwigzane z zarzgdzaniem wiedzg

przejrzystosci zarzgdzania zasobami ludzkimi, w tym planowania i doskonalenia
ww. zarzgdzania w odniesieniu do strategii i planowania,

okreslania i rozwijania oraz wykorzystywania kompetencji pracownikéw w odniesie-
niu do celdéw organizacji i celow indywidualnych,

angazowania pracownikéw poprzez dialog oraz przez upodmiotowienie i wspieranie

jakoéci ich zycia''.

! Common Assessment Framework — CAF..., dz. cyt., s. 23-26.
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w organizacji i zarzadzaniem zasobami ludzkimit’. W modelu CAF mozna dostrzec

réwniez odniesienia do wymagan, jakie stawiane sg pracownikom wiedzy (bibliotekarzom):
e nabywanie, stosowanie, rozwijanie i rozpowszechnianie wiedzy fachowej,

petnienie roznych rol w pracy zespotowej,

posiadanie wysokich kwalifikacji intelektualnych,

wspotpraca miedzyorganizacyjna®®.

Wiasciwa i skuteczna polityka zarzadzania zasobami ludzkimi, zgodnie z kryteriami
i wymaganiami modelu, to w konsekwencji dalszy rozwdj pracownikéw, poprawa
komunikacji wewnetrznej, efektywnos¢ przekazanych uprawnien, wyzwalanie inicjatyw
i zwiekszona motywacja pracownikow do wykonywanych zadan i realizacji celéw.
Kryterium ,pracownicy”, znajdujgc sie w obszarze potencjatu biblioteki, jest Sscisle
i jednoznacznie powigzane z kryterium siodmym, ktére odnosi sie do wynikow, ktore
osigga organizacja w relacjach z swoimi pracownikami. Prowadzgc samoocene
w odniesieniu do tego kryterium, poszukuje sie dowodow, ktére majg potwierdzic¢
skutecznos¢ prowadzonej polityki zarzgdzania zasobami ludzkimi. Na poziom zadowolenia
pracownikow z wykonywanej pracy moze wptywac wiele czynnikéw. Nalezy jednak w tym
miejscu zwrdci¢ uwage na fakt, jak rézne mogg by¢ oczekiwania oraz poziom zadowolenia
z pracy pracownikéw sektora prywatnego i sektora publicznego. Niektére czynniki, takie
jak warunki zatrudnienia, stabilno$¢ zatrudnienia czy $wiadczenia socjalne, bedgce
codziennoscig zatrudnionych w sektorze publicznym, sg czesto niespetnionymi
oczekiwaniami pracownikdw sektora prywatnego. Posréd innych czynnikéw, ktére
wptywajg na satysfakcje pracownikow sektora publicznego, mozna wymieni¢ tez klimat
relacji poziomych i pionowych, przestrzeganie zasad etyki pracy czy tez mozliwos¢
rozwoju indywidualnego. Istnieje zaleznos¢ nie tylko pomiedzy satysfakcjg pracownika
a wynikami organizacji, ale rowniez zalezno$¢ pomiedzy zadowoleniem pracownika
a zadowoleniem Kklienta organizacji. Istotnym elementem dla organizacji sektora
publicznego jest odnoszenie sie do wynikow, jakie organizacja osiggneta w relacjach
z pracownikami, dotyczgcymi ich opinii m.in. w zakresie rezultatéw dziatania, wypetniania
misji, systeméw i sposobdéw zarzgdzania, rozwoju zawodowego oraz dostarczanych
produktéw i ustug publicznych™®.

Wszystkie te uwarunkowania wptywajg na postrzeganie organizacji i efektywnosc jej
dziatania. Ma to szczegdlne znaczenie w sektorze publicznym, gdzie zadowolenie
i satysfakcja pracownikbw mogg wptywa¢ na zapewnienie wysokiego poziomu
Swiadczonych ustug publicznych. Organizacja powinna bada¢ wyniki w tym zakresie,
dgzac rownoczesnie do zwiekszania satysfakcji swoich pracownikéw.

Do tych zagadnien odnosi sie kryterium siddme modelu, ktére pyta, jakie wyniki osigga
organizacja (...) w odniesieniu do pracownikow w zakresie kompetencji, motywacji,
satysfakcji, percepcji 1 osiggnie¢ jej pracownikow. Kryterium rozréznia dwa rodzaje

2 FLIEGER, M., KMIOTEK, K. Wyzwania dla zarzgdzania zasobami ludzkimi w kontekscie doskonalenia
systemu zarzadzania jakoscig w administracji publicznej. Zeszyty Naukowe WSOWL 2014, nr 1 (171),

s. 196. ISSN 1731-8157.

13 Ccommon Assessment Framework — CAF..., dz. cyt., 5.23-26.

14 SZCZEPANSKA, K. Zarzadzanie jakoscia: w dazeniu do doskonatosci. Warszawa: Wydaw. C.H. Beck,
2011, s. 389. ISBN 9788325516000.
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rezultatow pracowniczych: z jednej strony pomiary postrzegania, gdzie pracownicy pytani
sg wprost (np. poprzez kwestionariusze, badania, grupy fokusowe, oceny, wywiady,
konsultacje przedstawicielami kadry pracowniczej), a z drugiej strony pomiary
efektywnosci wykorzystywane przez samg organizacje, celem monitoringu, poprawy
satysfakcji pracownikéw i sprawnosci®.

7.2. Wyniki
relacji z
pracownikami

7.1. Wyniki relacji
z pracownikami

Rys. 6. Podkryteria w kryterium siodmym — ,wyniki w relacjach z pracownikami”

Zrédto: oprac. wiasne na podstawie Doskonalenie organizaciji publicznych poprzez samoocene CAF 2013
[online]. [Warszawa]: Kancelaria Prezesa Rady Ministréw, Departament Stuzby Cywilnej, 2013, s.40-42.
[Dostep 2.05.2019]. Dostepny w:
https://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/doskonalenie _organizacji_publicznych _poprzez _samoocene_caf 2

013.pdf.

W podkryterium 7.1: wyniki postrzegania relacji z pracownikami model odnosi sie do
wynikéw w zakresie postrzegania biblioteki przez pracownikow jako atrakcyjnego miejsca
pracy oraz do tego, czy w codziennej pracy ich poziom motywacji jest na tyle wysoki, aby
mogli pracowac¢ w sposéb najbardziej oczekiwany przez organizacje.

W podkryterium 7.2: wyniki pomiaréw efektywnosci relacji z pracownikami model pyta
o wyniki w odniesieniu do dziatan bibliotekarzy. Osiggniete efekty mogg sie odnosi¢ do
zachowan pracownikow, ich sprawnosci i skutecznosci, rozwoju indywidualnego
I zespotowego, motywacji oraz poziomu zaangazowania w dziatalnosc¢ biblioteki. Kryterium
to bada poziom satysfakcji i zadowolenia wszystkich pracownikéow biblioteki zaréwno
szeregowych pracownikow, jak i kadry kierowniczej.

5 Common Assessment Framework — CAF..., dz. cyt., s. 40-41.
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Zakonczenie

Problematyka mozliwosci zastosowania modelu wspdlnej metody oceny CAF do wsparcia
zarzgdzania zasobami ludzkimi bibliotek akademickich nie ma skomplikowanej natury.
Dotyczy bowiem jedynie wzajemnych powigzan i uwarunkowan wynikajgcych z budowy
i metodologii modelu oraz uwarunkowan zewnetrznych i wewnetrznych jego stosowania
w bibliotece.

Biblioteki akademickie w Polsce, chcac usprawni¢c swoje funkcjonowanie, muszg
dostosowac¢ sie do zmieniajgcego sie otoczenia oraz wymagan i oczekiwan zaréwno
uzytkownikow/klientéw, jak i pracownikdéw. Biblioteki muszg przede wszystkim zaczg¢ dbac
0 rozwoj swoich zasobow. Posrdd nich szczegdlnego znaczenia nabraty nie tylko zasoby
materialne, np. finanse, infrastruktura czy tez nowoczesne technologie, ale réwniez te
niematerialne, w postaci silnego przywodztwa oraz wyksztatconych i doswiadczonych
pracownikow, ktorym zalezy na usatysfakcjonowaniu uzytkownikéw i klientow bibliotek
oraz innych interesariuszy. Powinny tez wprowadzi¢ do swoich systemow zarzgdzania
nowe podejscia | rozwigzania zarzadcze. Jednym z nich jest projakosciowe podejscie do
zarzadzania pracownikami biblioteki akademickiej oparte na kryteriach modelu CAF.
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