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cej zastosowanie licencji w rodzaju Creative Commons ,,rozmiekcza” istnie-
jacy system licencjonowania tresci. Stosowanie licencji CC Uzycie autorstwa
(badzZjej modyfikacji w postaci umowy licencyjnej niewytgcznej o podobnym
znaczeniu) zdecydowanie ogranicza liczbe mozliwych niezgodnych z prawem
wykorzystan dzielg. Majac powyzsze na uwadze, mozna pozwolié sobie na
przypuszczenie, ze tak dzi$ trudny do rozwigzania problem prawa autorskiego
moze wkrotce przestac istnieé, przynajmniej w kontekscie znacznej czesci
czasopism naukowych wydawanych w modelu Open Access.
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ABSTRACT: The article includes a discussion of Open Access journals in view of pub-
lisher-author-reader relationships. Rules for publishing articles in Open Access journals are
analyzed. Six models of publishing in Open Access journals are distinguished: Full OA,
Delayed OA, Short-term OA, Selected Content OA, Partial OA and Duplicate OA. Pat-
terns for relationships between publishers, authors and readers are presented. Attention is
drawn to the traditional approach of Polish publishers to copyright issues and most common
in the case of Polish e-journals model of duplicate OA.
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ZASTOSOWANIE OUTSOURCINGU
W BIBLIOTEKACH
POLSKICH SZKOL WYZSZYCH
W SWIETLE BADAN ANKIETOWYCH

Dr Artur Jazdon, bibliotekoznawca, doktor nauk filologicznych
w zakresie bibliotekoznawstwa i informacji naukowej (Uniwersgtet
Wroctawski 1989). Starszy kustosz dyplomowany, od 1992 r.
dyrektor Biblioteki Uniwersyteckiej w Poznaniu. Wyktadowca
przedmiotéw zawodowych w Instytucje Filologii Polskiej UAM oraz
w Wyzszej Szkole Umiejetnosci Spotecznych w Poznaniu. Wice-
Brzewodnlczqcy Rad%/Wikonawczej Konferencji Dyrektoréw Bi-
liotek Akademickich Szkét Wyzszych w Polsce, czfonek ministe-
rialnej Komisji Egzaminacyjnej dla kandydatow na bibliotekarzy
i dokumentalistéow dyplomowanych. Redaktor naczelny rocznika
,.Biblioteka”. Autor przeszio 100 publikacji z zakresu historii ruchu
wydawniczego, drukarstwa i ksiegarstwa, finansowania nauki i bi-
bliotek, organizacji i zarzadzania bibliotekami, polityki kadrowej,
kqmpute|¥zac1|_b!bllotek i procesow bibliotecznych. Organizator
wielu konferencji i redaktor materiatow pokonferencyjnych.

SEOWA KLUCZOWE: Outsourcing. Zarzadzanie strategiczne. Zarzadzanie i organizacja.
Biblioteki. Organizacja bibliotek. Ustugi biblioteczne. Finanse bibliotek. Kadra biblioteczna.

ABSTRAKT: W artykule przedstawiono wyniki badan ankietowych przeprowadzonych
wsrod polskich bibliotek szkét wyzszych. Badanie wskaza¢ miato skale stosowania przez nie
outsourcingu. Badano, w jakim zakresie jest on obecnie juz stosowany, w jakich kierunkach
badani widzg mozliwosci jego wdrozenia, jakie dostrzegajg przeszkody w realizacji tych
planéw oraz osiggniecia jakich rezultatow jego stosowania spodziewaja sie osiagna¢. Badanie
wykazato, Ze jest on stosowany obecnie w ograniczonym zakresie, raczej sporadycznie dla
rozwigzywania pojedynczych problemoéw, realizacji wybranych ustug, natomiast niejako
element zarzadzania strategicznego. Uderza brak oczekiwan organizatoréw bibliotek dla
szukania i stosowania rozwigzan outsourcingowych. Badanie wskazuje konieczno$¢ dalszej
edukacji w tym zakresie zaréwno obecnych pracownikéw bibliotek, jak i studentéw studidw
bibliotekoznawczych.

W ostatnich kilkunastu latach dokonaty sie istotne przeobrazenia w sposo-
bie patrzenia na zarzadzanie bibliotekami. Do bibliotekarstwa wprowadzono
lub prébuje sie wprowadzi¢ wiele pojec i rozwigzan, ktére na grunt instytucji
non profit przenoszaz teorii i praktyki zarzadzania rozwigzania wypracowane
dla przedsigbiorstw produkcyjnych, handlowych, sfery ustug bankowych itp.
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Takze w polskiej literaturze przedmiotu znajdujemy niematg liczbe opraco-
wan poswieconych tej tematyce (np. Gtowacka, 2000; Huczek, 2003; Zybert,
2004; Sapa, 2005; Sidor, 2005; Wojciechowska, 2006). Na tym tle problem
zastosowania outsourcingu w bibliotekach wydaje sie zagadnieniem stabo
rozpoznanym. W artykule Outsourcingw bibliotece (Jazdon, 2006) przedsta-
wione zostaty —w wiekszosci o koricowym pozytywnym wydzwieku - do-
Swiadczenia wybranych bibliotek Swiata w jego zastosowaniu. Wskazato to na
potrzebe przeprowadzenia w polskich bibliotekach szkétwyzszych badan an-
kietowych, ktérych celem byto zbadanie wybranych aspektéw zagadnienia.
Interesujgce wydawato sie przede wszystkim okreslenie, w jakim stopniu bi-
blioteki te stosujgjuz dziatania outsourcingowe lub planujaje wdrazac,
w jakim zakresie widzg mozliwo$¢ jego stosowania w kluczowych obszarach
funkcjonowania, jakie przeszkody w jego stosowaniu widzg i uzyskaniajakich
ewentualnych korzysci spodziewajgsie zjego wdrozenia zarzgdzajacy biblio-
tekami. Réwnoczesnie badanie wskaza¢ miato, w jakim zakresie problem ten
jest w ogdle rozpoznawany, a stosowanie outsourcingu w petni Swiadome,
traktowane jako wazny element zarzadzania strategicznego, a na ile stosuje-
my go incydentalnie. Dlatego tez przeprowadzenie ankiety zostato poprzedzo-
ne tylko krétkim listem wyjasniajgcym cel badania. Nie komentowano nato-
miast uzywanych w ankiecie poje¢ czy stawianych pytan. W pytaniu
dotyczgcym zakresu stosowania outsourcingu $wiadomie pominieto, wsréd
wyartykutowanych, pewne obszary praktycznych dziatan, ktore - jak rozpo-
znano uprzednio - w formie zleceh zewnetrznych sgjuz realizowane. Miato to
pozwoli¢ na zbadanie, w jakim zakresie analizowane biblioteki samodzielnie
je wskazg. Zaktadano bowiem, ze outsourcing niejest czesto stosowany wia-
$nie z uwagi nato, izjako zjawisko nowe na gruncie bibliotekarskim niejest
dostatecznie rozpoznane lub tez, ze pewne dziatania outsourcingowe sg reali-
zowane, ale bez Swiadomosci, iz do takowych nalezg. Wyniki badania zdajg
sie to zatozenie w niematej czesci potwierdzad.

Ankiete, w formie elektronicznej, skierowano do ponad 80 bibliotek szkét
wyzszych, uzyskujac 31 odpowiedzi. Ten nie do korica zadowalajacy stopien
zwrotow wynika w duzym stopniu ze wspomnianych powyzej zjawisk. Ankie-
ta byta dos¢ szczeg6towa i by¢ moze brak dobrej orientacji w materii badania
nie pozwalat na dokonywanie wyboréw czy wskazywanie wiasciwych z punk-
tu widzenia respondenta odpowiedzi wsrdd blisko 80 wskazanych mozliwosci
CZyVF\))/taF'J- . S - -

najwiekszej liczbie formularze zwrotne przestaty biblioteki uniwersy-
teckie (10), politechniczne (7), ekonomiczne (4), po 3 biblioteki medyczne
i akademii wychowania fizycznego. Na pozostate ztozyty sie pojedyncze odpo-
wiedzi ze szkét rolniczych, sztuk pieknych, dawnej pedagogicznej ijednej szko-
ty prywatnej o ,,mieszanym” (techniczno-humanistycznym) charakterze.

Pierwsze pytanie miato pozwoli¢ na wskazanie, ktore z bibliotek opracowa-
ty w formie pisemnej dokument okreslajacy strategie ich dziatania, skonkre-
tyzowaty swa misje oraz czy outsourcing (kontraktowy lub kapitatowy) wpi-
sanyjest w strategie ich dziatania. Badanie ujawnito, ze tylko (a moze az!) 9
bibliotek posiada dokument opisujacy strategie, a 17 szczeg6towo okreslong
misje. Ten drugi wskaznik mozna zapewne uznac za zadowalajacy, przyjmu-
jac ze nakreslenie wizji i sprecyzowanie misji majg stanowi¢ punktwyjscia do
budowy strategii i strategicznego zarzgdzania bibliotekg. Natomiast tylko 2
sposrod wszystkich bibliotek ujawnity, ze outsourcingwpisanyjest w strategie

ich dziatania. Przy czym pytano nie tyle o fakt zapisania go we wspomnianym

dokumencie, ale przyjecie zatozenia, ze jest on lub bedzie stosowany w prak-
tyce. Stwierdzi¢ wiec mozna dos$¢jednoznacznie, izznikome jest w chwili
obecnej stosowanie outsourcingu jako metody zarzgdzania strategicznego.
Traktuje sie gowytgcznie jako narzedzie pozwalajace realizowac¢ wybrane,
szczegOtowe zakresy dziatan (Gay i Essinger, 2002), bo jak wskazujg odpo-
wiedzi na dalsze pytania, zlecanie zewnetrzne czesci ustug czy zadan jest
w dos$¢ duzym stopniu przez biblioteki stosowane! Jednoznacznie natomiast
badani wskazali, ktory z podstawowych typow zlecer zewnetrznych stosuja
lub zamierzajg zastosowaé, bowiem az 27 (przy 4 gtosach przeciwnych) wska-
zato zlecanie realizacji zadan niezaleznym podmiotom zewnetrznym, a wiec
outsourcing kontraktowy, a tylko 2 kapitatowy (zlecanie ustug ,,spétce-cérce”
wydzielonej z biblioteki). Wrocimy do wyciggniecia wnioskdw z tego rozktadu
odpowiedzi przy analizie pytania o spodziewane korzysci ze stosowania outso-
urcingu.

W kolejnym pytaniu przedstawiono 29 wydzielonych zakreséw mozliwe-
go, najbardziej prawdopodobnego, zastosowania outsourcingu w dziataniach
bibliotek. Proszono o wskazanie, ktére z nich sgjuz obecnie realizowane
w formie zlecen, a ktore zamierza sie realizowa¢ wykorzystujac zlecenia ze-
wnetrzne, stale lub doraZnie, jako rozwigzanie systemowe. Stworzono réwniez
mozliwos$¢ dopisania innych zakreséw jego stosowania, co miato ujawnic sto-
pien znajomosci tego zjawiska, Swiadomos¢jego stosowania w codziennych
dziataniach. Analiza odpowiedzi sktania do niewesotych refleksji, gdyz przy
wskazaniu (w réznym zakresie) stosowania outsourcingu azw 28 z 29 poda-
nych mozliwosci, tylko nieliczne biblioteki samodzielnie dopisaty tak czesto
przeciez spotykane w praktyce zakresyjego stosowania, jak zlecanie ustug
reprograficznych (4 odpowiedzi) czy ustug introligatorskich (2). Interpretowac
to mozna chyba wytacznie tak, ze w naszej praktyce stosujemy outsourcing
niejako bezwiednie, nie zastanawiamy sie nad tym zjawiskiem szczegétowo,
nie analizujemy ewentualnych korzysci ptynacych zjego wdrozenia, co
utwierdza nasw przekonaniu, ze niejest on stosowanyjako element zarzadza-
nia strategicznego. Przy ujawnionym w koricowej czesci ankietyjednak dos¢
powszechnym przekonaniu, ze jego stosowanie przynie$¢ moze bibliotece ko-
rzysci, wskaza¢ moznajak wiele - jako zarzadzajacy bibliotekami czy ksztat-
cacy bibliotekoznawcow - mamy jeszcze do zrobienia dla wtasciwego rozpo-
znania i umiejetnego stosowania tego rozwigzania.

Nie bedzie zaskoczeniem, iz najczesciej jako wykorzystywany zakresjego
stosowania wskazano realizacje prenumeraty czasopism (21), dodatkowo az
16-krotnie okreslano je jako dziatanie state. Niewiele mniej wskazan uzyska-

ty: serwis urzadzen komputerowych (19), serwis innego sprzetu technicznego
(18), konserwacja zbioréw (17). Do tej grupy zakreséw zadan czesto zleca-
nych zaliczy¢ nalezy takze ochrone obiektow (15). Przy czym w obszarze prac
administracyjnych dziwi stosunkowo rzadkie wykorzystywanie outsourcingu
w zakresie organizacji transportu (9) oraz sprzatania gmachu (6), cow innych
branzach nalezy do dziatan czesto zlecanych podmiotom zewnetrznym. Wsréd
innych, najbardziej nas interesujgcych prac merytorycznych, jako grupe ze
Srednigliczbg wskazan rejestrujemy obstuge informatyczng (11); dalej zleca-
nie: ttumaczen, prac wydawniczych, systematycznego szkolenia personelu
(po 9); nastepnie dygitalizacji (7), organizacji zasobu (gromadzenie poza reali-
zacjgprenumeraty czasopism - 7) oraz mikrofilmowania (6). O ile zrozumia-
tajest wysoka pozycjatrzech pierwszych zwymienionych, w tym szczegdlnie
obstugi informatycznej, to zaskakuje faktznalezienia sie w tej grupie organiza-



cji szkoleh. Wydaje sie bowiem z obserwacji codziennych, ze raczej szkolimy
sie przywarsztatowo, korzystamy ze szkoler organizowanych przez inne bi-
blioteki, a nie szukamy zewnetrznych wykonawcoéw ustug szkoleniowych,
chocby z uwagi na dos$¢ wysoki koszt. Wynika to jednak zapewne z rosnacej
Swiadomosci zarzadzajacych bibliotekami o koniecznos$ci organizowania szko-
ler coraz bardziej specjalistycznych i obejmujgcych szersze niz to miato kiedy$
miejsce grupy pracownikéw. Przy czym warto wskazad, Ze ta ustuga zostata
tez w duzym zakresie wskazanajako zlecenie state, a nie dorazne! Natomiast
dziwi¢ moze rzadsze od spodziewanego wskazywanie dygitalizacji i mikrofil-
mowania, gdyz sg to ustugi nadajace si¢jak najbardziej na powierzanie wyspe-
cjalizowanym podmiotom zewnetrznym. Przy czym tu odwrotnie nizw po-
przednim przypadku zauwazamy, iz wiekszo$¢ z respondentéw widzi ich
zlecanie wytgczniejako ustuge dorazng. W odniesieniu do dygitalizaq'i mozna
dodatkowo wskazac, ze kolejnych 8 bibliotek deklaruje zamiar podjecia roz-
wigzywania tego problemu w postaci zlecen zewnetrznych, co wynika z rozwo-
ju tej formy dziatania. W ostatniej grupie zadarh o najmniejszej liczbie wska-
zanh odnajdujemy: tworzenie baz danych (5), administrowanie strong WWW
(4), wprowadzanie informacji do baz danych (4), pozyskiwanie srodkow ze-
wnetrznych (4), zlecanie innych ustug informacyjnych (3), katalogowanie for-
malne, klasyfikacje piSmiennictwa, dziatalno$¢ promocyjng, badanie potrzeb
uzytkownikéw, wykonywanie prostych prac technicznych oraz organizowanie
przetargdw (wszystkie po 2). W odniesieniu do opracowania formalnego czy
klasyfikacji piSmiennictwa mozemy zastanawiac sie, jak dalece nie jest
uswiadamiany fakt, ze wspdtpracaw ramach NUKAT, OCLC, CERL iin-
nymi tego typu zwigzkami ma znamiona outsourcingu. W przeprowadzonych
badaniach odnajdujemy mato wskazan tych sfer dziatania. Oczywiscie z od-
ptatnych dostepéw do wspomnianych baz zagranicznych korzystamyjeszcze
w znikomym zakresie. Natomiast nasza wspotpracaz NUKAT przybieradla
wiekszosci bibliotek specyficzng postaé tzw. cosourcingu, w ktérym miedzy
réwnorzednymi partnerami wystepuje element autentycznej wspétpracy,
a sukces umawiajacych sie stron zalezy od umiejetnosci utrzymania dobrych
wzajemnie stosunkéw, rozumienia swoich celéw i potrzeb, gotowosci do wspot-
pracy. Kazda ze stron uzyskuje co$ z dziatania innych, oddajac takze im czes¢
wykonanej przez siebie pracy. Pewna grupabibliotek pobiera tylko opisy, nie
bedgc czynnym uczestnikiem, tj. nie tworzgc samemu zadnych rekordow.
W jednym idrugim przypadkujednak mozemy méwic o stosowaniu outsour-

cingu.

Ei?zeczq charakterystycznajest natomiast to, ze poza wskazanymijuz po-
wyzej (realizacja prenumeraty, konserwacja zbioréw, szkolenie personelu
i ochrona obiektu), w pozostatych zakresach zastosowanie obecne czy przewi-
dywane outsourcingu ograniczonejest do zlecer doraznych. Chronologicznie
ujmujac, korzystamy z niego najczesciej od konca lat dziewiedziesigtych
ubiegtego wieku. Sawsréod bibliotek jednak i takie, ktore posiadajgw tym
zakresie doswiadczenie znacznie dtuzsze. Odrzucajac niesprecyzowane odpo-
wiedzi typu ,,0d zawsze” (konserwacja, prace redakcyjne, ttumaczenia),
wskaza¢ mozna, ze najwczesniej zaczeto w ten sposéb realizowac prace z za-
kresu: introligatorstwa i serwisowania urzadzer technicznych (koniec lat
czterdziestych i lata pigcdziesigte X X w.), konserwacji zbioréw, zlecania prac
wydawniczych (lata siedemdziesiate), realizacji prenumeraty czasopism,
jednabiblioteka z zakresu opracowania formalnego i klasyfikacji (od poczatku
lat osiemdziesigtych.), ochrony obiektu (lata osiemdziesigte) obstugi informa-

cyjnej, serwisu urzadzen komputerowych, tworzenie baz danych (lata dzie-
wigcdziesigte).

Wyniki analizowanych badan poréwna¢ mozna (z uwagi na szczegétowosé
i charakter zadawanych pytan) do przeprowadzonych w bibliotekach francu-
skich (Martin, Mesloub, Muet i Peltet, 2003). Ich wyniki wskazuja, iz biblio-
teki te stosujgzlecanie ustug dos¢ powszechnie (87% bibliotek) i w wielu za-
kresach. Zadaniem najczesciej zlecanym, stosowanym najdtuzej i - jak sie
podkresla—dobrze zakorzenionym w praktyce jest zarzadzanie zbiorami, ro-
zumiane jako ich zakup, tworzenie opiséw, dopisywanie kolejnych numeréw
itp. stosowane przez blisko 46% badanych bibliotek. Okoto 20% bibliotek zle-
cabiezaca opieke nad dokumentami, tj. oprawe i dygitalizacje, a przeglady
prasy, poszukiwanie informacji, zarzadzanie archiwami ok. 12-13%. Zadania
uznawane za kluczowe, takie jak: uzupetnienie baz danych, gromadzenie
i opracowanie dokumentow, synteza informacji na ich podstawie, byty w du-
zej mierze wykonywane samodzielnie (tylko ok. 10% wskazan jako zadanie
outsourcingowe). Podobnie prowadzenie strony WWW (11%), klasyfikacja
dokumentow (7%), mikrofilmowanie, badanie zadowolenia uzytkownikéw
i najrzadziej zlecanie ttumaczen (0,6%). W podsumowaniu podkre$lano wi-
doczngtendencje do zlecania zadan o mniejszej wartosci oraz tych funkcji,
ktdre biblioteki rzadko mogg wykonaé¢ wiasnymi srodkami. W ujeciu histo-
rycznym do ustug zlecanych najdtuzej zaliczono oprawe, obstuge prenumera-
ty czasopism i mikrofilmowanie, nastepnie przeglady prasy, poszukiwanie
materiatéw na konkretny tematoraz synteze dokumentéw. Z punktu widzenia
statodci, systematycznie zlecane sgjuz zadania zwigzane z obstugg prenume-
ratlyL przeglagdami prasy, oprawami i dygitalizacjg, pozostate raczej okazjo-
nalnie.

Mozna wiec stwierdzi¢, ze w niektdrych zakresach obserwujemy podo-
bienstwo zachowan, w innych znaczng odmiennos$é. W podsumowaniu nieco
wczesniejszych badan amerykanskich (przedstawionych w raporcie ALA
z 1999 r.), stwierdzono, ze rutynowo stosuje sie outsourcing w odpowiedzi na
takie specyficzne potrzeby, jak: wspdlne zakupy w ramach konsorcjow, opra-
wy ksigzek, ustugi serwisowe, katalogowanie (np. map, zbioréw w obcych
jezykach, materiatéw nietypowych) czy gromadzenie (tylko w zakresie szyb-
kiego tworzenia kolekcji). Widaé¢ wiec troche odmienne roztozenie akcentow.

Drugie z zasadniczych pytan miato da¢ odpowiedz na pytanie o ewentual-
ne korzysci ptyngce z zastosowania outsourcingu. W tym przypadku zapropo-
nowano liste 25 typowych wskazan, pozostawiajgc takze miejsce dla samo-
dzielnego wpisania innych spodziewanych efektéw. Ta mozliwos¢ nie zostata
jednak wykorzystana. Z katalogu zaproponowanych odpowiedzi najczesciej
wybierano - zblizone do siebie - takie mozliwosci, jak pozyskanie do wspotpra-
cy specjalistow zewnetrznych oraz uzupetnienie wtasnej dziatalnosci w przy-
padku braku kompetentnej kadry (po 26 wskazan). Niewiele rzadziej wybie-
rano dwie kolejne (nawigzujgce do ostatniej zwymienionej poprzednio), tojest
uzupetnienie wtasnej dziatalnosci tam, gdzie brak aparatury (24) oraz odpo-
wiednich zrédet (22), nastepnie oddalenie ustug, funkcji niechcianych, o ni-
skiej wartosci, rzadko wykonywanych (23) i umozliwienie koncentrowania
sie na dziatalno$ci podstawowej (22). Tych najczesciej udzielonych odpowie-
dzi nie trzeba wiasciwie komentowaé. Wéwczas, gdy nie mamy kadry, apara-
tury czy innych zasobéw szukamy wykonawcy zewnetrznego. Rownie chetnie
zlecimy to, co trudne, niewdzieczne, poboczne. Nalezy jednak zauwazy¢, ze
chcemy to robi¢ przede wszystkim dla koncentrowania sie ha dotychczasowej



dziatalnosci podstawowej. To oczywiscie ma walor pozytywny, ale szkoda, ze
w mniejszym zakresie chcemy zlecenia zewnetrzne wykorzystywac dla pod-
jecia nowych form pracy czy poszerzania zakresu dziatania. W sposob szcze-
golny nalezatoby skomentowaé¢ natomiast ostatni zwyborow w tej grupie.
Okreslenie przez biblioteke obszaru dziatalnosci podstawowej lezy u podstaw
podejmowania decyzji o zastosowaniu outsourcingu. Zaktada sie bowiem, ze
dziatan wchodzacych w ten zakres nie odstepuje sie podmiotom zewnetrz-
nym, wykonujac je samodzielnie. Oczywiscie mys$limy tu o takich sferach
dziatan, jak budowa zasobu czy obstuga uzytkownika, a nie tak podstawo-
wych w rozumieniu codziennych, lecz niekluczowych zadaniach, jak np. opra-
cowanie formalne. To bowiem moze byc¢jak najbardziej objete obstuga ze-
wnetrzna. Dotykamy tu waznej kwestii dotyczacej okreslenia, cow naszych
bibliotekach jest dziatalnoscig o charakterze kluczowym. Wydaje sie bo-
wiem, ze uznaliSmy za takie wszystkie dziatania zwigzane z obstugg uzytkow-
nikéw. Na ile natomiast za kluczowe uznac sprawy zwigzane np. z organizacjg
zasobu (gromadzenie, organizacja dostepow, opracowanie)? Tradycyjnie
okreslamyje przeciez jako bardzowazne. Nie muszgby¢ jednak one uznawa-
ne za funkcje o znaczeniu kluczowym. Wyniki badania (np. wskazywana do-
stawa czasopism), a takze doswiadczenia np. bibliotek niemieckich (Griebel,
Peters, 1998) czy amerykanskich (Ludke, 1999) wskazujg ze wtasnie w przy-
ktadowym obszarze dziatan z zakresu organizacji zasobu warto rozwijac zle-
cenia zewnetrzne.

Ztroche mniejszym natezeniem uznano za korzysci: dostep do nowych
technologii (18), redukcje kadr (17), polepszenie jakosci Swiadczonych ustug
wiasnych (16), upowszechnienie myslenia i dziatania ekonomicznego (16),
umozliwienie podjecia nowych zadan (14), umozliwienie specjalizacji w za-
kresie ustug i funkcjijuz wykonywanych (14) orazwzrost kultury organizacyj-
nej biblioteki (14). W ostatniej grupie o najmniejszej liczbie (7-12) wskazanh
odnajdujemy zaréwno zwiekszenie atrakcyjnosci dla uzytkownikéw (12), jak
i redukcje kosztéw posrednich i bezposrednich, uelastycznienie zarzadzania,
zmiane struktur organizacyjnych poprzez ich sptaszczenie czy redukcje jedno-
stek. Dalej odnajdujemy: uzyskanie metody kontroli kosztow, obiektywizacji
ponoszonych wydatkdw, mozliwosci Swiadczenia ustug na rzecz innych biblio-
tek (takze odptatnie) oraz zwiekszenia skali dziatania w obrebie dotychczaso-
wego zakresu dziatania (np. pozyskiwanie nowych kategorii uzytkownikdow),
ograniczenie ryzyka w podejmowaniu i realizacji nowych ustug, zwiekszenie
stopnia motywowania zespotu i mozliwosci uzyskania wyzszej oceny u organi-
zatoréw. Najczesciej prognozowano natomiast, ze zastosowanie oustourcingu
nie wptynie na: zmiane struktury (13), redukcje kadr (8) oraz zwiekszenie
atrakcyjnosci dla uzytkownikow (8).

Badajac powyzszy rozkiad odpowiedzi, mozna zauwazy¢ pewne cechy
charakteryzujace oczekiwania bibliotek i tym samym warunkujgce obecne
czy dalsze myslenie o outsourcingu. Spodziewamy sig, Zze przyniesie on nam
korzys¢ tam, gdzie nie mamy wiasnej kadry. Pozyskujac specjalistow ze-
wnetrznych, oczekujemy, ze wniosgoni specjalistyczng aparature, narzedzia
czy dostep do zrddet i zasobdw, ktérych nam brakuje. Tym nalezy chyba ttu-
maczyc tak licznie wskazane poprzednio zlecanie realizacji prenumeraty cza-
sopism czy konserwacji zbiordw (tu raczej chodzi o specjalistyczng wiedze).
Z drugiej strony jednak, podobne korzysci- aw przypadku koniecznosci za-
kupu aparaturyjeszcze wieksze - uzyskiwalibysmy, zlecajgc wykonywanie
prac z zakresu mikrofilmowania, dygitalizacji, pewnych ustug informatycz-

nych. Korzystamy z nich jednak w mniejszym zakresie. Wynikac to moze
oczywiscie z faktu, ze organizacja zasobu (dostepu do czasopism zagranicz-
nych) nalezgc do podstawowych zadan biblioteki, poddawana jest bardzo $ci-
stej kontroli uzytkownikéw, szczeg6lnie kadry naukowej, co powoduje ze za-
biegamy o jej realizacje na najwyzszym poziomie. Zwigzana jest ona
dodatkowo z bardzo duzymi kosztami (poszukujemy mozliwosci ich redukcji),
wymaga kontaktéw, a takze oprogramowania (baz danych), ktérych sami
nie posiadamy. Zapyta¢ moznajednak, czy w tym przypadku nie odegrata tez
znaczenia... aktywno$¢ firm oferujacych nam szeroki wachlarz tego typu
ustug. Data sie ona zaznaczy¢ szczeg6lnie od poczatku lat dziewieédziesigtych
poprzedniego stulecia. Sktaniato do dalszych wnioskéw: 1) moze samijeste-
$my niedostatecznie aktywni w szukaniu tego typu rozwigzan w innych zakre-
sach dziatania; 2) nie ma w Polsce dobrego, rozwinietego rynku ustugobior-
coéw. Drugie stwierdzenie potwierdza dalsza cze$¢ badania. Jednakze gdy
skojarzymy te fakty zzauwazang zaleznoscig (obstuga prenumeraty tak, bo to
widzg, tego wymagajg uzytkownicy) i z odpowiedziami o najnizszej skali
wskazan pozytywnych i najwyzszych negatywnych, to musimy pokusic sie
0 sformutowanie innego wniosku: znajomos¢ tych zagadnien, mozliwosci
lewentualnych korzysci tak wsrdd bibliotekarzy, jak i naszych zwierzchni-
kéw, organizatorow nie jest wystarczajaca, co skutkuje brakiem formutowa-
nia przez nich pod naszym adresem okreslonych oczekiwarn, dopingowania nas
do ich zastosowania, szukania tego typu rozwigzan. Tym nalezy ttumaczy¢
tez chyba stosunkowo mate nasze przekonanie co do mozliwosci redukcji kosz-
téw, obiektywizacji wydatkéw ekonomicznych, uzyskania w postaci dziatan
outsourcingowych narzedzia ich kontrolowania, zmian struktur, poniewaz
nikt od nas tego typu dziatania czy myslenia w tym Kierunku nie oczekuje.

»Zwalnia” nas to z ekonomicznego patrzenia na te zagadnienia zwigzane z li-
czeniem kosztéw, szukania optymalnych z tego punktu widzenia rozwiagzan.

Dobrze, ze chcemy wykorzystaé zewnetrzny potencjat (ludzki, aparaturowy
itp.) w zakresach juz Swiadczonych ustug, ale powtérzmy, wcale nie oczeku-
jemy gremialnie, ze pozwoli to zwiekszac zakres dziatania biblioteki, podej-
mowaé nowe formy ustug, koncentrujgc sie na ulepszaniu tego co robimy.

W tym kontekscie nalezy takze wrécic do pytania o sprawy kadrowe. Mamy
tu bowiem bardzo duze rozbicie odpowiedzi, gdyz wsrod tych mdowiacych

o ewentualnych korzysciach, jak i tych przeciwnych plasuja sie one w grupach
0 najwiekszej liczbie wskazan. Blisko 55% badanych spodziewa sie po zasto-
sowaniu outsourcingu korzysci w postaci redukcji kadr, a 25% jest zdecydo-
wanie przeciwnego zdania. Doswiadczenia—nie tylko bibliotek—wskazuja, ze

tego efektu zlecen zewnetrznych najbardziej obawiajg sie pracownicy. Musi-
my sobie jednak uswiadomig, ze biblioteki to instytucje non profit, w ktérych

aspektekonomiczny, a tym samym stosowanie prostych rozwigzan: zlecenie

tansze, awiec redukujemy kadre, nie ma bezposredniego przetozenia. W po-

gtebionej analizie wynikdw przywotywanego juz badania francuskiego czyta-

my (Martin, Mesloub, Muet, Pellat, 2004), ze o ile wyniki badan bibliotecz-

nych pokrywaja sie z badaniami prowadzonymi dla innych sfer zycia

produkcji i ustug, jesli chodzi o przyczyny zlecen oraz ocene ich pozytywéw

lnegatywOw, to roznigsie zasadniczo, jesli chodzi o podejscie ekonomiczne.

O ile wszedzie redukcja kosztdw uznawana byta zajeden z podstawowych ele-

mentéw, to w badaniach bibliotekarskich tego nie zauwazono. Pozwolito to

analitykom postawic teze, ze takie podejscie niejest inie bedzie spojrzeniem

podstawowym w naszym srodowisku. Oczywiste jest, ze zlecanie ustug mozna



przedstawic¢ jako racjonalng alternatywe dla generowania ,,kosztéw ukry-
tych”, bowiem gdy wezmiemy pod uwage same czysto ekonomiczne kryteria
kosztow, to czesto bardziej optacalne jest zlecanie zadan niz samodzielne ich
wykonywanie. Podkresla sie jednak z drugiej strony, iz przeszkodgw stosowa-
niu podejsciawytgcznie ekonomicznego w dziatalnosci bibliotecznej jest trud-
no$é, aczasem wrecz niemozliwo$¢, dokonania wyceny tej dziatalnosci. Pra-
cawykonywana przez wiele dziatdw bibliotek ma wartos¢ czesto posrednia,
widocznaw dtuzszym przedziale czasowym, a osiagniecie zatozonego dla nigj
celu pocigga za soba pewne koszty posrednie, subiektywne czy bardzo odlegte
w czasie. Wiedzgc jednak, ze w praktyce bibliotecznej nie uciekniemy od
podejscia ekonomicznego, nalezy wg autoréw badan do problemu kosztow
podchodzi¢ nie tylko od strony ich ewentualnej redukcji, ale z zatozeniem,
iz outsourcing ustug moze nam stuzy¢ jako pomoc w prawidtowym szacowa-
niu kosztow i ,,zyskow”, atym samym w ocenie prowadzonej przez nas dzia-
talnosci.

W naszej perspektywie, gdy mamy swiadomos¢, ze biblioteki muszg po-
dejmowac nowe zakresy i formy ustug oraz wiedzac, ze nasi organizatorzy
bardzo niechetnie tworzg nowe etaty, zastosowanie outsourcingu powinno
stanowi¢ okazje nie do redukcji kadr, ale wtasnie przesuwania jej do zagospo-
darowywania tych nowych pél. Przyjecie takiego punktu widzenia, a co zatym
idzie takze uswiadamianie naszym pracownikom, jak i zwierzchnikom powo-
déw szukania rozwigzan opartych na outsourcingu, powinno staé sie naszym
zadaniem. Analiza tej czesci ankiety wykazuje jednak razjeszcze, ze nie my-
$limy obecnie o outsourcingu jako dziataniu strategicznym, dziataniu wpisa-
nym w strategie biblioteki. Jego ewentualne zastosowanie ma rozwigzac po-
jedyncze problemy, waskie zakresy funkcjonowania, czesciej w sposéb
dorainy, a nie systematyczny. Nalezy to niestety odnies¢ takze do stosunkowo
matej liczby wskazanh korzysci z zakresu ,,ekonomicznego myslenia o zarza-
dzaniu”, kosztach, ich liczeniu nie doraznym (dla zmieszczenia sie w przyzna-
nych srodkach budzetowych), ale strategicznym, catosciowym ich ujmowa-
niu, w perspektywie dtuzszej niz najblizszy rok, dwa. Wydaje sie, ze tojest
zakres, w ktérym na uczelniach, a oczywiscie i w bibliotekach musimy sie naj-
mocniej szkoli¢, zgodnie z ktorym musimy nauczy¢ sie myslec¢ i pracowac.

W tym kontekscie moze warto razjeszcze odwotac sie do bibliotek amery-
kanskich. Autorka opisujgcaich 10-letnie doswiadczenia w tym zakresie (Le-
sky, 2003) do korzysci zaliczyta:

1. Zapewnienie uzytkownikom lepszej obstugi poprzez koncentrowanie sie
na dziataniach stanowigcych jadro dziatalnosci, a zlecanie innych zadan fir-
mom zewnetrznym. . o o ]

2. Nabywanie ustug wymagajacych specjalistycznej wiedzy, co sprawia,
ze zmniejszamy ryzyko bieddw i mozliwo$¢ osiggania miernych wynikéw.

3. Mozliwo$¢ podejmowania dziatah o charakterze strategicznym, zajmo-
wanie sie rozwojem strategii dla biblioteki, poprzez zapewnienie klientom
maksymalnie sprawnej, szybkiej i doskonatej jakosciowo obstugi biezacych
ich potrzeb.

4. Dobre postrzeganie biblioteki przez uzytkownikéw, dzieki przekazywa-
niu bezposrednim odbiorcom, stojgcych na najwyzszym poziomie a otrzymy-
wanych od dostawcow ustug.

5. Elastyczno$¢ dziatania, gdyz mozemy nie tylko swa oferte elastycznie
dostosowywac do oczekiwan uzytkownikdw, ale takze elastycznie wykorzy-
stywac posiadane zasoby finansowe.

6. Uznanie ze strony kierownictwa, bo umiejetne stosowanie outsourcingu
i osigganie wspomnianych wyzej korzysci stanowi dla zwierzchnikéw, organi-
zatorow dowod naszej sprawnosci i umiejetnego dziatania.

Obserwujemy pewnag roznice w postrzeganiu w Polsce korzysci z zastoso-
wania outsourcingu, co wynika zapewne z braku naszych do$wiadczen.
W zasadzie dwa pierwsze ze stwierdzen C. Lesky sazbiezne z analizowanymi
wynikami. Zwraca natomiast uwage zapis punktu ostatniego, moéwiacy o oce-
nie zwierzchnikow, do czego nawigzemy ponizej, analizujgc odpowiedzi udzie-
lone na ostatni z zasadniczych problemoéw.

Proszono w nim o wskazanie tych czynnikéw, ktére z doswiadczen lub

przewidywan zarzadzajacych wptywaja lub mogg wptynac negatywnie na
funkcjonowanie biblioteki, rodzi¢ obawy przedjego zastosowaniem. W kata-
logu odpowiedzi umieszczono 17 wskazan, dajacjak poprzednio takze mozli-
wos¢ dopisania wiasnych uwag. Na pierwszym miejscu - podobniejak w wie-
lu poznanych wynikach badan obcych - znajdujemy strach przed
uzaleznieniem sie od zleceniobiorcy (18), a zaraz po nim konieczno$¢ prowa-
dzenia dodatkowej kontrolijego pracy (17). Wynika to chyba z tego, iznie do
korica uswiadamiamy sobie, jakie prace nalezy wykona¢ przed ewentualnym
zleceniem, jak proponuje sie konstruowac¢ umowy outsourcingowe, aby zabez-
pieczaty nasze interesy (Wedrowski, 1999) tak, by dziatan zwigzanych z bie-
zacg kontrolg byto mniej, ale takze na ile taka organizacja zleceri wymaga
pracy wewnatrz biblioteki, aby zte ich przygotowanie nie stanowito czynnika
niekorzystnie wptywajgcego na stosowanie i wyniki outsourcingu (Cierzniak,
Pobrotyn, Drobni, Czaprowska, 2006). Na marginesie: to takze powinno
ograniczac strach przed redukcjg kadry z powodu stosowania outsourcingu,
gdyz pdjscie biblioteki tg droggwymusza stworzenie zespotu 0s6b do zlecania
ustug, wspomnianej kontroli jakosci ich $wiadczenia oraz ponoszonych fak-
tycznie kosztéw. Jako powazne (po 14 wskazan) wskazano obawy o niestabil-
nos$¢ obstugi (co skomentowac nalezy jak punkt poprzedni) oraz o ponoszenie
dodatkowych kosztéw. Nalezy podkresli¢, ze zlecanie ustug na zewnatrz nie
jest tylko ,,cieciem kosztow”, gdyz rodzi dodatkowe nowe koszty. Cata rzecz
polega¢ musi wtasnie na umiejetnym sporzadzeniu rachunku ekonomicznego,
wskazujgcym na ile ewentualny zysk finansowy przewyzszy nowe koszty, ale
tez - cojest szczegOlnie wazne w bibliotekach - naile ponoszone wydatki po-
zwolg nam rozwing¢ nowe ustugi, w sposob bezkosztowy, w ramach posiada-
nego potencjatu personalnego, materiatowego. O tym, ze jako biblioteki
powinnismy sie rozwija¢, podejmowac nowe zadania nie musimy sie przeko-
nywac ani uswiadamiac sobie, iz che¢ ich ewentualnego Swiadczenia bedzie
generowata koszty.

Oddzielnie natomiast nalezy spojrze¢ na dwie kolejne, czesto udzielane
odpowiedzi. Otéz az 15-krotnie wyrazano obawy co do reakcji ze strony orga-
nizatorow, ktdre przetozy¢ sie mogana ciecie budzetu oraz (11 wskazan) na
brak oczekiwan ze strony przetozonych do stosowania outsourcingu w naszej
praktyce. Wracamy wiec ponownie do artykutowanych uprzednio uwag, po-
gtebionych dodatkowo przewidywanymi mozliwosciami wystgpienia skutkéw
wrecz odwrotnych do zamierzonych. Nikt bibliotek nie pochwali, nie zauwazy
ewentualnych oszczednosci, innego typu korzysci, podjecia w ramach tych
samych srodkéw nowych zadan, lecz... obetnie budzet (i dodajmy zwolni ka-
dre). Choc trzeba dodac, ze obawy personelu otrzymaty - oceniane jako za-
grozenie - wskazania na niskim poziomie (6), natomiastwysokie (14) ocenia-
ne jako niestanowigce czynnika zniechecajgcego przed stosowaniem zlecen.



W kolejnej grupie znajdujemy odpowiedzi uznajace za przeszkode brak zle-
cen ,,na miare” tj. dostosowanych do mozliwosci zleceniobiorcy, a tym sa-
mym zapewniajgcych prawidtowos¢ i bezproblemowo$¢ w ich wykonywaniu
(12), brak rynku zleceniobiorcow (10) i brak ofert od tych na lynku funkcjonu-
jacych (11). Dodajmy, ze wspomniane zlecenia ,,na miare” powinny przygo-
towywac biblioteki. Jezeli zaktadamy, ze nie ma tynku zleceniobiorcow, to nie
przygotowujemy zlecen, ich brak nie sprzyjaz kolei jego rozwojowi. Powstaje
~btedne kolo” wspomagane jeszcze przez podkreslany brak przepisow (3),
brak wskaznikéw i metod ocen skutecznosci stosowania outsourcinguw bi-
bliotekach (8) oraz - podane jako uzupetnienie katalogu wskazan - uczelniane
przepisy wewnetrzne zniechecajgce do podejmowania tego typu dziatan.
Jako dalsze przeszkody 9 respondentdw wskazato brak doswiadczen wia-
snych, a5 - zte doswiadczenia innych. Przy czym te dwa pytania dostaty tez
najwiecej odpowiedzi w rubryce ,,nie mam zdania”. Zauwazy¢ nalezy, ze we
wszystkich pytaniach obecnie i poprzednio omoéwionej grupy, skala odpowie-
dzi ,,nie mam zdania” byfa stosunkowo duza, co zdaje sie potwierdzac uwagi
na temat niedostatecznej znajomosci zaréwno teoretycznychjak i praktycz-
nych rozwigzan outsourcingowych w grupie badanych bibliotek.

Uderzajace jest natomiast to, ze w analizowanej grupie pytan dotycza-
cych czynnikow zniechecajgcych do stosowania outsourcingu najrzadziej
(1-2) wskazywano na utrate kompetencji wtasnych, zubozenie dotychczasowej
dziatalnosci czy ograniczenie atrakcyjnosci dla uzytkownikéw. Réwnocze$nie
te same czynniki najczesciej wskazywano jako niestanowigce negatywnych
stronwdrozenia outsourcingu i nie budzace obaw przed jego stosowaniem (15-
18 wskazan). Mozna wiec stwierdzié, ze zarzadzajacy bibliotekami nie bojg sie
dziatan w tym zakresie. Potwierdzajgtowyniki odpowiedzi na pytanie zadane
w podsumowaniu. Spos$rdd badanych, 13 respondentdw uznato, ze outsour-
cingznajdzie powszechne zastosowanie w bibliotekach, ajego wptyw na ich
funkcjonowanie bedzie korzystny, 6 uznato, ze nie znajdzie zastosowania, 10
nie miatow tej kwestii zdania, a 2 uchylity sie od odpowiedzi. Nikt nie wybrat
natomiast opcji prognozujacej, ze znajdzie on zastosowanie w rezultacie wpty-
wajac niekorzystnie na organizacje i funkcjonowanie bibliotek.

Powrdcic¢ nalezy zgodnie z zapowiedzig dojednego z pierwszych pytan,
dotyczacego stosowania outsourcingu kontraktowego i kapitatowego. Wiek-
sz0$¢ badanych opowiedziata sie za pierwszym z nich. Wolimy wyprowadzi¢
z biblioteki okreslone sfery dziatania dla osiggniecia zamierzonych efektow,
anie probowac uzyskacje w drodze przeksztatcania agend i zespotow pracow-
niczych w zewnetrzne jednostki organizacyjne (,,spotki-corki”), ktore i tak
w okreslonym zakresie od nas beda zalezne, obarczajac nas dodatkowa praca
administracyjng. Nie zalezy nam - jak zauwazamy w badaniu - nawet na
mozliwosci S$wiadczenia dzieki outsourcingowi odptatnych ustug specjalistycz-
nych narzecz innych podmiotéw, w tym bibliotek. To zastanawia, gdyz cieka-
wa mogtaby by¢ np. préba wydzielenia z biblioteki pracowni introligatorskiej
z zatozeniem koniecznosci $wiadczenia ustug odptatnych w celu samodzielne-
go utrzymania sie na rynku, a takze stwarzajgca mozliwosci uzyskiwania
wyzszych dochodow przez zatrudnionych w niej pracownikow.

Biblioteki dysponujace juz doswiadczeniem we wdrazaniu outsourcingu
pytano, czy badane byty finansowe, organizacyjne, personalne, zwigzane
zprzyspieszeniem procedur bibliotecznych, polepszeniem jakosci i zadowole-
nia uzytkownikoéw rezultaty jego stosowania. Zaskakujgco duzo, bo odpowied-
nio 13i 12 bibliotek, wskazato dwa pierwsze obszary. Pozostate wymieniono

po 5 razy. Przewazaty odpowiedzi (od 15 do 18 wskazan) méwigce, izbadan
we wskazanych zakresach nie przeprowadzano. Cojestjednak nie2wykle waz-
ne, w pytaniu dotyczacym spraw finansowych i organizacyjnych odpowiednio
12 i 11 os6b wskazato, ze wyniki badan byty zadowalajgce, w odniesieniu do
badania zadowolenia uzytkownikéw 4 odpowiedziato tak, a przyspieszenia
procedur 3 ankietowanych. W pozostatych dwoch aspektach wszyscy wska-
zali na zadowalajacy wynik badania. Nikt natomiast w zadnym z przypad-
kdéw nie wskazat, iz badanie przyniosto wynik niezadowalajacy. Powinno to
przekonaé wszystkich do sensownosci wpisania outsourcingu w strategie dzia-
tania biblioteki ijego praktycznego wykorzystywania.

Dla catosci obrazu nalezy jeszcze tylko dodag¢, iz az 20 razy ankietowani
powiedzieli, ze za organizacje tego dziatania (w tym dobdr i kontrole kontra-
hentéw) powinien odpowiadac dyrektor biblioteki, 10 - administracja uczelni,
6 - administracja biblioteki, 5 —kierownik wiasciwej komdrki organizacyjnej
biblioteki, a 2 - ze wydzielona jednostka organizacyjna.

Niewielka cze$¢ z odpowiadajgcych skorzystata z mozliwosci zgtoszenia
wiasnych uwag i przemyslen na badany temat. Mozna je podsumowad
stwierdzeniem, ze zarzadzajacy bibliotekami majg Swiadomosé, iz stosowa-
nie outsourcingu stanowi dopiero pierwsze préby, przynoszgone korzysci eko-
nomiczne, cho¢ generuja tez koszty, ze najwazniejsze jest skupienie sie na
dziatalno$ci podstawowej, oraz ze trudno dzi$ znalez¢ ustugobiorcow zlecen.
Ankietowani bylijednak do$¢ zgodni w tym, ze w przyszto$ci znajdzie on w bi-
bliotekach szersze zastosowanie wptywajac pozytywnie na skutecznos¢ zarza-
dzania nimi. Jeden z respondentéw wyrazit opinie, ze ,,w przysztosci outsour-
cing niestety” znajdzie zastosowanie w bibliotekach, nie uzasadniajgc szerzej
swego zdania. Ostatnia ze skrajnych, ale warta przytoczenia- bo dos$¢ chyba
charakterystyczna - opinia, to ta, w ktorej ankietowana osoba stwierdzita, iz
nie ma czasu mys$le¢ o wprowadzaniu takich rozwigzan, bo biblioteka... ma
bardzo duzo pracy!

Podsumowujac, nie chciatbym ponownie przytacza¢ argumentéw za
i przeciw stosowaniu outsourcingu, ktdre szeroko przedstawione zostaty we
wspomnianym artykule (Jazdon, 2006). Przeprowadzone badanie byto
pierwszgtego typu proba, a skala uzyskanych odpowiedzi zwrotnych nie po-
zwala na dokonywanie zbyt daleko idacych uogélnier. Problem jest stosunko-
wo nowy dla instytucji non profit, wiedza teoretyczna najego temat po-
wszechnie do$¢ skromna, skala stosowania tego typu rozwigzan nie tylko

w bibliotekach, ale w instytucjach kultuiy, nauki (w tym uczelniach) jestjesz-
cze bardzo mata, co utrudnia bez watpienia szerszg dyskusje, dzielenie sie
doswiadczeniami. Wydaje sie jednak, ze ci z zarzadzajgcych bibliotekami,
ktérzyjuz w tym zakresie majg pewne doswiadczenia, widzg korzysci i pozy-
tywne efekty, choé réwniez ograniczenia czy utrudnieniaw jego stosowaniu.
Ostateczng konkluzje mozna wiec wyrazié opinia, ze stosujemy zlecenia ze-
wnetrzne doraZnie, w sprawach wycinkowych, nie wigzemy ich efektéw sze-
rzej z restrukturyzacjgbibliotek, zmiang struktury ponoszonych kosztéw,
ewentualnymi gtebszymi zmianami w zakresie i zasiegu $wiadczonych ustug.
Nie widzimy go po prostu jako elementu zarzadzania strategicznego, nie wig-
zemyjego stosowania z budowang strategig dziatania, dtugofalowym spojrze-
niem na funkcjonowanie biblioteki. Wymaga to zaréwno dalszych badan zja-
wiska i mozliwosci stosowania w bibliotece, szkolenia czy uczenia takiego

sposobu patrzenia na biblioteke zaréwno studentéw bibliotekoznawstwa, jak
i obecnej kadry bibliotek.
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OUTSOURCING IN POLISH UNIVERSITY LIBRARIES -
SURVEY RESULTS

KEYWORDS: Outsourcing. Strategic management. Management and organization. Li-
braries. Organization oflibraries. Library services. Library finances. Library staff.

ABSTRACT: The article presents the results of the survey concerning the use of
outsourcing by Polish university libraries. The survey was intended to provide answers to
the following questions: the extent of the current use of outsourcing, predictions on its
development, obstacles to its implementation and expected results ofits use. The answers
to the survey showed outsourcing being used to a limited extent as a means ofsolving indi-
vidual problems or providing selected services instead of making it a part of strategic li-
brary management. Strikingly, library managers do not attempt to search for and apply
outsourcing solutions. The research shows the need for further education of library staff
and library and information science (L1S) students as regards outsourcing.
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