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O finansach i nie tylko rozmawiamy z dyrektorem Biblioteki
Uniwersytetu tddzkiego Tomaszem Piestrzynskim

Planujac ten wywiad, dyskutowatysmy z naszymi kolezankami i kolegami z réznych bibliotek. Wielu
z nich chciatoby poznac ,tajniki” zarzadzania bibliotekg z punktu widzenia jej dyrektora. Sprébuje-
my zatem znalez¢ odpowiedzi na zebrane pytania, rozmawiajgc z dyrektorem Biblioteki Uniwersy-
tetu tdédzkiego (Biblioteki Ut) Tomaszem Piestrzyriskim o trudnosciach, wyzwaniach i sukcesach
w codziennej pracy. Majac na uwadze temat wiodacy tego numeru ,Biuletynu EBIB”, wplatamy
rowniez pytania z zakresu finansowania biblioteki.

Lidia Derfert-Wolf, Beata Starosta (Redakcja EBIB): Zacznijmy naszg rozmowe ogélnie — ktére
z aspektdw zarzadzania sprawiajg najwiecej probleméw, sg najwiekszym wyzwaniem w kiero-
waniu bibliotekgy?

Tomasz Piestrzynski: Kierowanie duzg jednostkg ogdlnouczelniang jest procesem bardzo ztozo-
nym, w ktérym nalezy wywazy¢ interes pracodawcy, oczekiwania personelu i potrzeby uzytkowni-
kow. Tylko w ten sposéb jesteSmy w stanie realizowad cele strategiczne i operacyjne uczelni okre-
Slone w Strategii Uniwersytetu tddzkiego 2021-2030. Trzeba mie¢ zatem pomyst na realizacje tych
celéw i wykazaé sie przedsiebiorczoscig. Innymi stowy — warto zbudowaé, tzw. matryce logiczng,
ktdra znacznie utatwia skuteczne zdefiniowanie konkretnych dziatan, aby poprzez rezultaty osig-
gnac zatozony cel.

EBIB: Skupmy sie na poczatek na sprawach finansowych. Prosze powiedzie¢, co sktada sie na bu-
dzet biblioteki, co wptywa na wysokos¢ jego elementéw i na ktore z nich ma Pan wplyw?

T.P.: Biblioteka jako jednostka wchodzgca w sktad Uniwersytetu tdodzkiego (Ut) otrzymuje budzet
na rok kalendarzowy w oparciu o plan rzeczowo-finansowy, zatwierdzany na posiedzeniu Senatu
Ut. Wynika to z obowigzujgcych w uczelni przepiséw. Ponadto mamy mozliwosé¢ pozyskania do-
datkowych srodkdw finansowych w przypadku zmniejszenia stanu osobowego jednostki, pozyska-
nia Srodkéw ze zrédet zewnetrznych czy tez refundacji wynagrodzen oséb realizujgcych projekty.
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EBIB: Prosze nam wiecej opowiedzie¢ o pozyskiwaniu srodkéw finansowych ze zrédet zewnetrz-
nych.

T.P.: Aplikacje projektowe to znaczgca cze$é przychodu biblioteki, ktéra ma ogromne znaczenie dla
jej rozwoju. W naszym przypadku prawie 1/3 tzw. budzetu kontrolowanego jednostki stanowity
dotacje. Na przyktad w roku 2022 realizowaliémy siedem projektéw finansowanych ze srodkéw
zewnetrznych. Dzieki temu udato sie wprowadzi¢ wiele rozwigzan technicznych i ustug, na ktére
nie bytoby nas sta¢ z budzetu podstawowego. Zasieg dziatann w realizowanych przedsiewzieciach
jest réznorodny, od ochrony dziedzictwa kulturowego, przez tworzenie naukowych baz danych
z elementami badawczymi, az do nowych form komunikacji z uzytkownikiem. Warto tez wspo-
mnie¢, ze realizacja grantow to takze Scista wspotpraca z naukowcami i dodatkowe srodki finanso-
we dla pracownikéw aplikujgcych oraz realizujgcych projekty. Obecnie w Bibliotece Ut ponad
20 0s6b pracuje przy realizacji ww. przedsiewziec.

EBIB: Z danych AFBN wynika, ze ponad 70% budzetéw bibliotek uniwersyteckich stanowia wy-
datki na wynagrodzenia i inne $wiadczenia z tytutu pracy!. Zanim jednak przejdziemy do spraw
pracownikéw, chcemy dowiedzie¢ sie czego$ o strukturze organizacyjnej biblioteki — czy i w ja-
kim stopniu dyrektor biblioteki ma na nig wptyw? Czy tatwo j3 zmieni¢, dostosowa¢ do potrzeb
biblioteki, uczelni, otoczenia? Jakie wigzg sie z tym problemy procedurowe, lokalowe, kadrowe
lub inne? Czy moze sie Pan podzieli¢ swoim doswiadczeniem w tym zakresie?

T.P.: W moim przekonaniu osoba kierujgca biblioteka jest zobowigzana do przedstawienia takiego
modelu struktury organizacyjnej, ktora bedzie odpowiadaé na potrzeby uczelni. Zatem jej forma
powinna przede wszystkim umozliwiaé efektywnga realizacje celdéw uczelni i utatwiaé dziatania za-
rzadcze. Jestem zwolennikiem ptaskich struktur organizacyjnych z uwzglednieniem zarzadzania
procesowego. W naszej bibliotece zmiana struktury organizacyjnej nastgpita niedawno i spowo-
dowata, ze za wiekszos¢ proceséw odpowiadajg osoby petnigce funkcje wynikajgce ze struktury
organizacyjnej, a w czesci osoby z grona pracownikéw niemajgce podlegtych pracownikéw w koor-
dynowanym obszarze. Wprowadzilismy takze mozliwos¢ stosowania nazw marketingowych w no-
menklaturze stanowisk. Mozna zatem powiedzieé, ze dziatamy w tzw. modelu hybrydowym, co
wymaga od nas ciggtej obserwacji i dziatan korygujacych, ale sprzyja integracji. W mojej opinii klu-
czowe we wprowadzaniu zmian strukturalnych jest zidentyfikowanie proceséw wystepujgcych
w bibliotece i przypisanie do nich oséb odpowiedzialnych, a to pocigga za sobg pewne problemy.
Konieczna jest zatem biezgca komunikacja z personelem i monitorowanie catego obszaru wprowa-
dzanych modyfikacji. Oczywiscie samo przeprowadzenie zmiany organizacyjnej w duzej jednostce
jest sporym wyzwaniem, gdyz wymaga determinacji dyrektora, sporego zaangazowania catego
personelu biblioteki i poszczegdlnych dziatdw administracji centralnej, przeprowadzenia procedury
legislacyjnej i wreszcie zgody wtadz uczelni na zmiane.

EBIB: Sprawnie funkcjonujgca struktura wymaga tez wiasciwej liczby etatéw. Ciekawe jestesmy
Panskiej opinii na temat stanu zatrudnienia.

T.P.: Jezeli chodzi o stan etatéw w Bibliotece Ut, to moge powiedzieé, ze jest na bezpiecznym po-
ziomie. Automatyzujemy liczne procesy, co powoduje uwolnienie etatéw i daje mozliwos¢ natural-

1 Na podst. danych AFBN z 2021 r. https://afb.sbp.pl/afbn/wyniki-badan/ [dostep 3.05.2023].
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nego zwiekszenia liczby wakatéw i wygenerowania oszczednosci, ktéore mozemy przeznaczy¢ na
systemowe regulacje ptacowe, ktére miaty miejsce w ubiegtym roku. Warto doda¢, ze potencjat
ludzki angazujemy takze w dziatania centralne, ktére na ogét nie sg kojarzone z typowg dziatalno-
$cig bibliotek, np. przygotowujemy projekty zarzadzen wspierajgce dziatalnos¢ naukowsa, koordy-
nujemy dziatalnos¢ kancelaryjno-archiwalng i uczestniczymy w digitalizacji proceséw w przedmio-
towym zakresie czy tez aplikujemy z pracownikami badawczymi o wspdlne granty.

Obecnie jesteSmy w trakcie ustalania zasad wykonywania pracy zdalnej przez pracownikéw biblio-
teki, ktora zgodnie z przepisami wewnetrznymi moze by¢ realizowana w sposéb ciggly. Zatem
przygotowujemy katalogi czynnosci, normy i sposéb ewidencjonowania czasu pracy, ktore beda
obowigzywaty w naszej jednostce. W perspektywie roku zapewne zmieni sie charakter pracy
w wielu obszarach. By¢ moze duza grupa pracownikéw bedzie wykonywata czynnosci stuzbowe
wytgcznie w formie zdalnej, a obecnie zajmowane powierzchnie bedzie mozna wynajgé.

EBIB: A jesli pojawia sie potrzeba i mozliwo$¢ zatrudnienia nowych pracownikéw — czy trudno
pozyska¢ kandydatow o odpowiednich kwalifikacjach?

T.P.: Od wielu lat widac¢ problem z pozyskaniem nowych pracownikéw z do$wiadczeniem bibliote-
karskim, tym bardziej specjalistow w zakresie znajomosci kolekcji specjalnych czy oséb odpowie-
dzialnych za konserwacje zbioréw. Dostrzegam tez ciekawe zjawisko dotyczace struktury wieku
0s06b aplikujacych na rekrutowane stanowiska, tj. zazwyczaj zgtaszajg sie osoby w wieku $rednim.
Czesciowo wynika to ze stereotypowego postrzegania bibliotek i opinii o osobach pracujgcych
w bibliotece, ale takze z braku szkét zawodowych ksztatcgcych mtodziez. Ponadto tédzki rynek pra-
cy w tym zakresie jest niewystarczajgco rozbudowany, a zatrudnienie specjalisty graniczy z cudem.
Na szczescie udaje nam sie pozyska¢ ambitne i bystre osoby podczas prowadzonych rekrutacji
wewnetrznych i zewnetrznych, ktore szybko adaptujg sie do nowych rél. Przewaznie proces rekru-
tacji prowadzimy najpierw wewnetrznie, gdyz zalezy nam na rozwoju pracownikéw i mozliwosci
fluktuacji personelu wewnatrz organizacji, a dopiero w kolejnym etapie rekrutujemy zewnetrznie.

EBIB: Mamy juz wykwalifikowanych pracownikow usadowionych na wiasciwych miejscach
w strukturze organizacyjnej, wiec pojawia sie pytanie — jakie narzedzia motywacyjne Pan stosuje?

T.P.: Motywowanie to jedna z podstawowych funkcji zarzagdzania, a zarazem jedna z najtrudniej-
szych form do stosowania, gdyz oczekiwania personelu wobec motywowania mogg byc¢ rézne —i to
w zaleznosci od wieku, ptci, wyksztatcenia, pozycji zawodowe] czy tez kondycji gospodarki. Obec-
nie mamy wysoka inflacje, ktdra znacznie utrudnia stosowanie innych narzedzi motywowania niz
finansowe. Na szczescie w uczelni funkcjonujg liczne formy pobudzajgce ludzi do dziatania,
np. premie uznaniowe, dodatki motywacyjne, dodatki zadaniowe, nagrody czy mozliwos$¢ awansu,
a co za tym idzie — podwyzki ptacy. Cze$¢ z tych zachet wynika z regulacji ogélnouczelnianych, ale
sporg kwote udaje sie zabezpieczy¢ na ten cel z wygenerowanych oszczednosci i zewnetrznych
zrédet finansowania.

Ponadto w uczelni mamy caty katalog pracowniczych benefitéw, m.in. pracowniczy program eme-
rytalny, prywatng opieke medyczng i bogaty pakiet Swiadczen socjalnych, co takze wptywa na mo-
rale zespotu.
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Oczywiscie trzeba tez wspomnie¢ o motywatorach niematerialnych, ktére w naszej jednostce
wystepuja. Nalezg do nich m.in. mozliwos¢ rozwoju zawodowego poprzez uczestniczenie
w warsztatach, szkoleniach, kursach czy wyjazdach zagranicznych lub stosowanie elastycznego
czasu i formy swiadczenia pracy.

Aktualnie pracujemy nad spdjnym systemem motywowania pracownikéw do pracy, ktéry z wy-
znaczonymi zasadami uwzgledniaé bedzie zaréwno oczekiwania pracownikéw, jak i mozliwosci
catej uczelni. Mamy zatem nadzieje na wzrost motywacji wsrdéd pracownikéw i podniesienie
efektywnosci funkcjonowania catej biblioteki.

EBIB: Waznym narzedziem motywacyjnym jest rowniez sprawna komunikacja pomiedzy per-
sonelem a kadrg zarzadzajgca. Czy ma Pan wypracowany system komunikowania sie z pra-
cownikami?

T.P.: Staram sie na biezgco omawiaé wszystkie plany i istotne zagadnienia z kierownikami pod-
czas spotkan, ale mam swiadomos¢, ze wiele tematéw nadal nam umyka. Dla lepszej komunikacji
miedzy jednostkami wprowadzilismy komunikacje elektroniczng, za pomoca ktérej cyklicznie
przesytamy informacje z dziatalnosci poszczegdlnych komérek organizacyjnych do catego perso-
nelu. Ponadto w uczelni funkcjonuje portal pracowniczy, spetniajacy réwniez role tzw. intranetu
i bazy wiedzy. Mozna zatem powiedzie¢, ze wykorzystujemy wszystkie dostepne kanaty komuni-
kacyjne, gdyz w moim przekonaniu skuteczna komunikacja w organizacji jest kluczowa — przeciez
ponad 60% sytuacji trudnych w relacjach interpersonalnych pojawia sie przez btedy komunika-
cyjne.

EBIB: A jak wyglada komunikacja w druga strone? Czy pracownicy przychodza do Pana ze swo-
imi prosbami, wnioskami, pomystami i jak Pan sobie z tym radzi?

T.P.: Jestem osobg otwartg na kontakty z ludZzmi, a budowanie relacji jest dla mnie niezmiernie
istotne. Dlatego w zasadzie jestem dostepny dla pracownikow kazdego dnia. Uwaznie stucham
ich uwag czy wnioskédw. Nawet od kilku lat mamy wewnetrzny system sktadania miniprojektéw —
inicjatyw, ktore w ocenie pracownikdw mogtyby podnies¢ jakosé swiadczonych ustug. Mam tez
bardzo dobrg wspdtprace z przetozonymi i zwigzkami zawodowymi dziatajgcymi w naszej insty-
tucji, co znacznie utatwia podejmowanie decyzji m.in. kadrowych. Ponadto staram sie wypraco-
wac duzg samodzielnos¢ zespotu, do ktérego mam ogromne zaufanie.

EBIB: Porozmawiajmy teraz o osobie dyrektora. Prosze powiedzieé, na podstawie swojego do-
sSwiadczenia, jakie kompetencje kierujacego bibliotekg uwaza Pan za istotne? Czy dyrektor bi-
blioteki akademickiej musi rozwija¢ swoje umiejetnosci zawodowe w zakresie zarzagdzania?

T.P.: W moim przekonaniu dyrektor biblioteki, zresztg jak kazdy menager, powinien posiadaé
kompetencje zarzadcze i staraé sie podnosi¢ kwalifikacje zawodowe, zwtaszcza ze oczekiwania
przetozonych sg bardzo réznorodne, a podejscie profesjonalne i duze posSwiecenie coraz czesciej
pozgdane. Ponadto sg pracownicy, ktérzy zapewne oczekujg skutecznos$ci w dziataniu swojego
szefa, a co za tym idzie, potrzebujg osoby kompetentnej i zaangazowanej, do ktorej bedg mieli
zaufanie. Niestety chroniczny brak czasu spowodowany licznymi obowigzkami stuzbowymi coraz
czesciej uniemozliwia skuteczne zaplanowanie rozwoju osobistego. Jezeli chodzi o moje spo-
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strzezenia, to zapewne obszar kompetencji miekkich jest kluczowy w zarzgdzaniu jednostka,
gdyz biblioteka to ludzie, a wtasnie kompetencje miekkie, uniwersalne, pomagajg nam wspétpra-
cowac z ludzmi.

EBIB: Liczne, niefatwe przeciez obowigzki oraz chroniczny brak czasu s3 zapewne stresujgce. A co
sprawia Panu najwieksza satysfakcje z pracy, z petnienia funkcji dyrektora?

T.P.: Méj przypadek jest specyficzny, gdyz angazuje sie w liczne sprawy w uczelni i jednoczesnie
petnie inne funkcje w uniwersytecie, np. jestem Petnomocnikiem Rektora ds. otwartego dostepu
do publikacji i wynikéw badan naukowych, kieruje kilkoma projektami, prowadze kursowe zajecia
ze studentami, jestem przewodniczgcym Rady Archiwum UL. Zatem sprawy zawodowe wypetniajg
caty dzien, a praca ma de facto charakter nienormowany. Stres zwigzany z wykonywaniem obo-
wigzkéw stuzbowych i podejmowanymi decyzjami zapewne jest duzy, ale po wielu latach pracy
tatwiej sobie z nim radzi¢. Moze to zabrzmi mato profesjonalnie, ale zyje pracg. Obcowanie z ludz-
mi daje mi duzg satysfakcje, a realizacja projektéw sprawia przyjemnos¢. Jestem dumny, ze moge
by¢ cztonkiem spotecznosci Uniwersytetu tdédzkiego — mojej Almae Matris.

EBIB: Dziekujemy bardzo za podzielenie sie z czytelnikami ,,Biuletynu EBIB” swoim doswiadcze-
niem z pracy dyrektora i swoimi opiniami. Czy chciatby Pan doda¢ co$ istotnego, o co nie zapyta-
tysmy?

T.P.: Warto pamieta¢, ze tylko ciggty rozwdj instytucji, niezaleznie od czynnikdw zewnetrznych,
moze przynie$¢ sukces. Mysle, ze w czasie pandemii nasz przyktad pokazat, ze dzieki ogromnemu
zaangazowaniu personelu, sprawnej komunikacji, nowym ustugom i witasciwej organizacji pracy
spoteczno$é akademicka oraz mieszkanicy todzi mieli zapewniony profesjonalny i ciggty dostep do
wiedzy. Zapewne nie moglibysmy zrealizowaé wiekszosci rozwigzan bez srodkéw zewnetrznych.
Dlatego zachecam wszystkich do aplikowania o granty, gdyz dodatkowe zasoby finansowe znacznie
utatwiajg wdrazanie nowych funkcjonalnosci i ustug. Niech zatem nasze przewodnie hasto Uwolnij
umyst bedzie drogowskazem.
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