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Streszczenie

Wstep: Celem artykutu jest oméwienie zasadniczych determinant skutecznego zarzadzania ka-
drami w sektorze bibliotek szk6t wyzszych. Analizie poddano zaleznosci miedzy kultura orga-
nizacyjng uczelni a przyjetymi stylami zarzadzania oraz wptyw polityki kadrowej na postawy
pracownikéw.

Materiat i metody: Badania przeprowadzono przy wykorzystaniu metody swobodnej (nieskate-
goryzowanej) obserwacji uczestniczgcej, prowadzonej przez autorke podczas dziewiecioletniej
pracy na stanowisku dyrektora biblioteki szkoty wyzszej. Uzyskane dane uzupetnione i zwery-
fikowane zostaly na podstawie rozméw z dyrektorami szkét wyzszych, w tym zwtaszcza pan-
stwowych wyzszych szkét zawodowych (dalej: pwsz-ty) oraz w oparciu o polska i zagraniczng
literature przedmiotu.

Whioski: Kultura organizacyjna uczelni, w tym przyjety system warto$ci i norm oraz cechy
i umiejetnos$ci przywddcze kierownictwa wyzszego i Sredniego szczebla oddziatuja na postawy
i zaangazowanie pracownikow biblioteki, zaréwno w wymiarze pozytywnym, jak i negatywnym.
Styl zarzadzania ksztattuje takze wizerunek biblioteki oraz wptywa bezposrednio na rodzaj i po-
ziom oferowanych przez nig ustug.

Stowa Kkluczowe: efektywne zarzadzanie kadrami, style zarzadzania, kultura organizacyjna, za-
rzadzanie szkota wyzsza, zarzadzanie biblioteka, etyka zarzadzania

Summary

Introduction: The aim of the article is to discuss the basic determinants of effective human
resource management in the sector of academic libraries. The relationships between the
university’s organizational culture and the adopted management styles, as well as the impact of
staff policy on employees’ attitudes were analysed.

Material and methods: The research was carried out using the method of free (uncategorized)
participant observation, conducted by the author during her nine years of work as a director of
academiclibrary. The obtained data were supplemented and verified on the basis of conversations
with the directors of universities, in particular State Higher Vocational Schools (Polish: panistwowe
wyzsze szkoty zawodowe) and Polish and foreign literature on the subject.

Conclusions: The organizational culture of a university, including the adopted system of
values and norms as well as the leadership skills of senior and middle management affect the
attitudes and commitment of library employees, both in a positive and negative way. The style
of management also shapes the image of a library and directly affects the type and level of the
services it provides.

Keywords: effective human resource management, management styles, organizational
culture, academic management, library management, management ethics
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Wstep

Pod pojeciem efektywnego zarzadzania rozu-
miemy dziatania majace na celu osigganie maksy-
malnych wynikéw przy zminimalizowanych na-
ktadach pracy, czasu oraz zasobdéw finansowych.
Tak definiowane zarzadzanie zorientowane na
dziatanie zaktada ,spdjne, celowe i energiczne za-
chowania” (Brusch, Ghoshal 2006, s. 8), ktérych
wyznacznikiem jest skuteczno$¢'. Bez wzgledu na
rodzaj sektora, w obrebie ktorego funkcjonuje dana
organizacja o efektywnym zarzadzaniu jej perso-
nelem decyduje szereg, réznorodnych czynnikéw
natury psychologicznej, spotecznej, ekonomicznej
oraz organizacyjnej. Na plan pierwszy wysuwajg
sie tu umiejetnosci menedzerskie kadry kierowni-
czej, zwtaszcza zas predyspozycje przywodcze oraz
kompetencje motywacyjne. Elementami istotnymi
s takze rodzaj i sita kultury organizacyjnej oraz
przyjeta strategia zarzadzania (styl kierowania).
[ wreszcie $cistym zwigzku z tymi czynnikami po-
zostaje system ogoélnych warto$ci oraz zasad etycz-
nych, przyjetych w danej organizacji i uznawanych
przez menedzerdw réznych szczebli oraz poszcze-
gbélnych pracownikéw. To one obok wiedzy, kom-
petencji i umiejetno$ci okreslaja styl zarzadzania
i wptywaja na jego skutecznos$¢. Im tez poSwiecimy
najwiecej miejsca w podjetej analizie.

Przedstawiony kanon efektywnego przywdédz-
twa w bibliotece w zasadniczej czesci jest efektem
doswiadczen zawodowych zdobytych na stanowi-
sku menedzera? biblioteki akademickiej oraz pro-
wadzonych w latach 2008-2017 analiz sytuacyjnych
Biblioteki Uczelnianej Panstwowej Wyzszej Szkoty
Zawodowej im. Prezydenta Stanistawa Wojciechow-
skiego w Kaliszu. Owocem tych analiz sa takze re-
fleksje dotyczace barier w realizacji zasad efektyw-
nego przywoéddztwa oraz konsekwencji btednego
zarzgdzania kadrami.

Determinanty efektywnego zarzadzania biblio-
teka

Kultura organizacyjna uczelni

Kulture organizacyjna uczelni i funkcjonujacej
w jej strukturach biblioteki ksztattujg trzy podsta-
wowe grupy elementéw (wedtug modelu kultury
organizacyjnej Edgara S. Scheina): artefakty (fi-
zyczne, behawioralne, jezykowe, osobowe), normy
i wartosci (deklarowane i uznawane) oraz zatoze-
nia dotyczace stosunkéw miedzyludzkich i funk-
cjonowania uczelni (Krol, Ludwiczynski (red.),
2006, s. 133-134). Sktadajg sie one indywidualne
konglomeraty organizacyjne, o specyficznie skon-

! Czynnikiem decydujacym o skutecznosci obok aktywnego dziatania
jest elastyczno$¢, czyli umiejetnos¢ korygowania celéw i sposobéw ich
osiggania (patrz: zarzadzanie przez cele).

2 Pojecie ,menedzera” odnosi sie¢ w niniejszym opracowaniu do przed-
stawicieli $redniego szczebla kierownictwa uczelni, czyli dyrektoréw
oraz kierownikéw posiadajacych kompetencje decyzyjne w sprawach
kadrowych.

Introduction

Effective management 1is understood as
activities aimed at achieving maximum results
with minimized work, time and financial resources.
Action-oriented management was defined as:
“coherent, purposeful and vigorous behaviours”
(Brusch, Ghoshal 2006, p. 8), whose determinant
is effectiveness!. Regardless of the type of sector in
which a given organization operates, the effective
management of its personnel is determined
by a number of psychological, social, economic
and organizational factors. Managerial skills of
executive staff come into force, especially leadership
predispositions and motivational competences.
There are also other important elements, such as
the type and strength of organizational culture and
the adopted management strategy (management
style). And finally, the system of general values
and ethical principles adopted in the organization
and recognized by managers of various levels and
individual employees is closely related to these
factors. Along with knowledge, competence and
skills, they determine the management style and
affect its effectiveness. The biggest part of our
analysis is devoted to them.

The presented canon of effective leadership
in the library is mainly the result of professional
experience gained on the position of manager? of the
academiclibrary and situational analyses conducted
in the years 2008-2017 in the academic library of
the State Higher Vocational School of President
Stanistaw Wojciechowski in Kalisz. The results of
these analyses are also reflections on barriers to the
implementation of effective leadership principles
and the consequences of incorrect human resource
management.

Determinants of effective library management
University organizational culture

The organizational culture of a university and
the academiclibrary is formed by three basic groups
of elements (according to the organizational culture
model of Edgar S. Schein): artefacts (physical,
behavioural, linguistic, personal), norms and
values (declared and recognized) and assumptions
about interpersonal relations and functioning of
the university (Krol, Ludwiczynski (ed.), 2006, pp.
133-134). They consist of individual organizational
conglomerates, with specifically configured
dominant components that determine the method
of financing the university (organization financed

* Apart from active action, the factor determining effectiveness is
flexibility, i.e. the ability to revise goals and ways of achieving them
(see: management by goals).

2 The term ‘manager’ refers in this study to middle-level representatives
of university management, i.e. directors and managers with decision-
making competence in personnel matters.
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figurowanych komponentach dominujacych, ktore
determinuje sposéb finansowania uczelni (organi-
zacja finansowana ze $Srodkéw publicznych), rodzaj
sektora (ustugi edukacyjne) oraz typowa dla kultu-
ry polskiej tradycja uniwersytecka®. Istotnymi de-
terminantami okres$lajacymi kulture organizacyj-
na szkét wyzszych sg zwtaszcza normy rozumiane
jako zasady zachowania (Krél, Ludwiczynski (red.),
2006, s. 131) oraz wartos$ci (wzory mys$lenia, po-
stawy, zachowania) przyjete przez kierownictwo
danej uczelni*. Ich dominacja nie wyklucza znacze-
nia pozostatych elementéw, jednak w sposéb decy-
dujacy wptywa na ich ksztatt i site oddziatywania®.
Dzieje sie tak, gdyz wartos$ci wdrazane przez wta-
dze uczelni oddziatuja na filozofie zarzadzania oraz
konstytuujg normy etyczne Srodowiska akademic-
kiego®. Te z kolei przektadaja sie na polityke kadro-
w3, zwtaszcza dobdr personelu i zasady zarzadza-
nia zespotami pracownikéw. Jawnym jest, iz system
warto$ci danej uczelni ksztattuja w sposéb bezpo-
$redni kierownicy najwyzszego szczebla (rektor,
prorektorzy) oraz wzorce i postawy dominujace
w najblizszym otoczeniu spotecznym i kulturowym
regionu oraz miasta. Niemniej na kulture organi-
zacyjng oddziatuje takze otoczenie dalsze, w tym
zwtlaszcza regulacje prawne, sytuacja polityczna,
lobbing oraz nacisk os6b i grup interesu zwigza-
nych w spos6b bezposredni lub posredni z uczelnia.
Tym samym normy zachowan oraz respektowane
warto$ci podlegaja stosunkowo tatwym modyfika-
cjom, np. w sytuacji zmian na stanowisku rektora.
Zestawienie najwazniejszych normy tworzacych
kulture organizacyjng uczelni wraz z zaktadanymi
efektami organizacyjnymi prezentuje tabela nr 1.
Spojny i trwaty system warto$ci decyduje
o stopniu zaangazowania wszystkich pracownikéw
uczelni, a takze wptywa na identyfikacje z przyje-
tymi przez kierownictwo celami. Dodatkowo opie-
kunczy charakter instytucji, przy precyzyjnych
i jasnych zasadach nagradzania oraz awansowania,
daje poczucie bezpieczenstwa i tym samym zacheca
do efektywnej pracy i osobistego rozwoju. W kon-
tekscie naszych rozwazan podkresli¢ nalezy, ze
w bibliotekach, w ktérych naczelng zasadg jest dba-
to$¢ o pracownikéw oraz szacunek dla ich wiedzy

3 Przejawem tej tradycji sa m.in. ceremonie inauguracji roku akademic-
kiego, insygnia wtadzy rektorskiej itp.

* Namarginesie rozwazan pozostawiamy kwestie deklarowanych norm,
ktérych respektowanie nierzadko napotyka na powazne trudnosci. Ich
kultywowanie i przyjmowanie (takze w dokumentach organizacyj-
nych) nierzadko ma charakter pozorny. Przyktadowo moze dochodzi¢
do sytuacji deklarowania przez wtadze uczelni umacniania kultury
uniwersyteckiej przy jednoczesnym wdrazaniu zasad kultury korpo-
racyjnej.

W uczelniach cechujacych sie statym i spéjnym systemem warto$ci
dochodzi do powstania silnej kultury organizacyjnej, ktéra w odroéz-
nieniu od kultury stabej (migkkiej) odznacza si¢ wysokim stopniem
zaangazowania pracownikéw, poczuciem wspoétudziatu w sukcesach
oraz przekonaniem o wyjatkowosci instytucji. W grupie silnych kultur
wyksztatconych w uczelniach wyrézni¢ mozna kultury ekstrawertycz-
ne (otwarte na otoczenie, przy jednoczesnej integracji pracownikéw),
kultury innowacyjne (cechujace sie duza elastycznoscia i przystoso-
waniem do zmieniajgcych si¢ warunkoéw), a takze kultury pragmatycz-
ne, ktére wyrdznia poszanowanie wiedzy grupowej i indywidualnej
oraz nastawienie na skutecznos¢.

° Normy te wyznaczaja zasady postepowania okre$lone w kodeksach

etyki pracownikow poszczegélnych uczelni.

«

from public funds), type of sector (educational
services) and university tradition typical of
Polish culture®. Important determinants of the
organizational culture of universities are in
particular standards understood as principles
of behaviour (Krél, Ludwiczynski (ed.), 2006, p.
131) and values (thinking patterns, attitudes,
behaviours) adopted by the management of a given
university.* Their dominance does not exclude the
significance of the other elements, but it decisively
affects their shape and impact®. This is because the
values implemented by the university authorities
affect the management philosophy and constitute
the ethical norms of the academic environment®.
These, in turn, translate into human resource
policies, especially the selection of personnel and
the principles of managing teams of employees.
It is explicit that the system of values of a given
university is directly shaped by top managers
(rector, vice-rectors) as well as by patterns and
attitudes dominating in the immediate social
and cultural environment of the region and the
city. Nevertheless, the organizational culture is
also influenced by the further environments, in
particular legal regulations, political situation,
lobbying, as well as the pressure of people and
interest groups directly or indirectly connected
with the university. Thus, norms of behaviour and
respected values are subject to relatively easy
modifications, e.g. in the event of changes in the
position of the rector. The list of the most important
norms forming the university’s organizational
culture together with the assumed organizational
effects is presented in Table 1.

A consistent and sustainable value system
determines the degree of commitment of all
university employees, and also affects identification
with the goals adopted by management. In addition,
the caring nature of the institution, with precise
and clear rules for rewarding and promotion, gives
a sense of security and thus encourages effective
work and personal development. In the context of
our considerations, it should be emphasized that
in libraries where the main principle is care for
employees and respect for their knowledge and
qualifications, it is relatively easier to achieve

% The manifestation of this tradition are, among others, academic year
inauguration ceremonies, rector insignia etc.

*0n a side note we leave the issues of declared standards, compliance
with which often encounters serious difficulties. Their cultivation and
acceptance (also in organizational documents) is often apparent. For
example, there may be a situation when university authorities declare
strengthening university culture while implementing the principles of
corporate culture.

In universities characterized by a constant and coherent system of
values, a strong organizational culture is created, which, unlike soft
culture, is characterized by a high degree of employee involvement,
a sense of participation in successes and a belief in the uniqueness of
the institution. In the group of strong cultures created at universities,
we can distinguish extroverted cultures (open to the environment,
while integrating employees), innovative cultures (characterized
by high flexibility and adaptation to changing conditions), as well as
pragmatic cultures, which are distinguished by respect for group and
individual knowledge and focus on effectiveness.

¢ These standards set the rules of conduct set out in the codes of ethics of

employees of individual universities.
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Tabela 1. Normy etyczne typowe dla szkdt wyzszych
Table 1. Ethical standards typical of universities

Normy etyczne/
Ethical Standards

Zakladane efekty/
Assumed effects

Szacunek dla tradycji uczelni/
Respect for university traditions

Zachowanie ciagtos$ci dziatan i stabilizacji w przypadku
zmian na stanowisku rektora/

Maintaining business continuity and stability in the event of
changes in the position of rector

Uznanie dla dokonan poprzednikéw i czerpanie z ich do-
Swiadczen i osiagnie¢/

Appreciation for the achievements of its predecessors and
drawing on their experience and achievements

Tworzenie Kkapitalu organizacyjnego i intelektualnego
uczelni/

Creating the organizational and intellectual capital of the
university

Szacunek dla studentéw/
Respect for students

Doskonalenie proceséw edukacyjnych, dbato$¢ o wysoki po-
ziom ksztatcenia/

Improving educational processes, attention to a high level
of education

Respektowanie zasad etyki zawodowej w doborze kadry,
w tym wykluczenie nepotyzmu, koneksji oraz upolitycznie-
nia/

Respecting the principles of professional ethics in the se-
lection of staff, including the exclusion of nepotism, connec-
tions and politicization

Budowanie kapitatu ludzkiego uczelni w oparciu o wiedze
i doswiadczenie/

Building university human capital based on knowledge and
experience

Szacunek dla pracownikéw uczelni, respektowanie ich wie-
dzy i do$wiadczenia/

Respect for university employees; for their knowledge and
experience

Wzmocnienie zaangazowania pracownikéw i ich identyfika-
cji z celami strategicznymi uczelni/

Strengthening employees involvement and their identifica-
tion with the strategic goals of the university

Dbatos¢ o dobre relacje miedzy pracownikami i studenta-
mi/
Care for good relations between employees and students

Zwiekszanie efektywnosci pracy, ksztattowanie pozytyw-
nego wizerunku uczelni

Increasing work efficiency, shaping a positive image of the
university

Zrédto: opracowanie wtasne.
Source: Authors’ own research.

i kwalifikacji stosunkowo tatwiej uzyska¢ wysoki
poziom zaangazowania niz w instytucjach, w kté-
rych pracownicy stanowia drugorzedny element
procesu zarzadzania. Zasadniczym czynnikiem
wptywajacym na postawy bibliotekarzy jest takze
sposéb postrzegania ich jednostki (dziatu) przez
wtadze uczelni. Uznanie biblioteki za jedno z waz-
nych ogniw w procesie ksztalcenia oraz budowa-
nia potencjatu naukowego ma kardynalny wptyw
zaréwno na jej rozwoj, jak i na aktywng postawe
pracownikow. Z kolei dyskredytacja znaczenia sys-
temu biblioteczno-informacyjnego uczelni, réwno-
znaczna zazwyczaj z niedocenianiem bibliotekarzy
jako grupy zawodowej’, skutkuje brakiem osiggnie¢
i obnizeniem motywacji pracownikéw oraz utrud-
nia realizacje nowych i ztoZzonych zadan. Typ kultu-
ry organizacyjnej uczelni posiada zatem decydujacy
wptyw na przyjety system zarzadzania kadrami
i decyduje o jego efektywnosci.

Styl zarzadzania pracownikami uczelni
System zarzadzania kadrami w uczelni (i w bi-

bliotece) posiada zazwyczaj synkretyczny charak-
ter i stanowi potaczenie rozmaitych metod i tech-

7 Pracownicy jednej z bibliotek pwsz-téw komunikowali bezpos$rednie-
mu przetozonemu oraz wspétpracownikom brak uznania dla ich wie-
dzyipracy przytaczaniem opinii funkcjonujacej w uczelni, iz r6znig sie
od stuzb sprzatajacych jedynie kolorem odziezy roboczej (dostownie:
Jfartuszka”).

a high level of involvement than in institutions
where employees are a secondary element of the
management process. The basic factor affecting
librarians’ attitudes is also the perception of their
unit (department) by the university authorities.
Recognition of the library as one of the important
links in the process of education and building
scientific potential has a cardinal effect on
both its development and the active attitude of
employees. In turn, discrediting the significance
of the academic library and information system,
usually  synonymous with underestimating
librarians as a professional group’, results in a lack
of achievements and motivation of employees,
and it also hinders the implementation of new and
complex tasks. Therefore, the type of university
organizational culture has a decisive impact on the
adopted human resource management system and
determines its effectiveness.

The style of managementofuniversity employees
The personnel management system at the

university (and library) is usually syncretic in
nature and combines various management methods

7 Employees of one of the libraries of the State Higher Vocational School
informed their direct supervisor and colleagues about the lack of
recognition for their knowledge and work by quoting the opinion
functioning at the university that they differ from cleaning services
only in the colour of work clothes (literally: “apron”).
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nik kierowania, z dominacjg elementéw typowych
dla jednego z klasycznych modeléw przywédztwa.

Prezentuje je tabela nr 2.

Tabela 2. Podstawowe style kierowania
Table 2. Basic management styles

and techniques with the dominance of elements
typical of one of the classic leadership models. They
are presented in Table 2.

Lp./ Styl/ Charakterystyka/
No. Style Characteristics
1. |Nakazowy esilne podporzadkowanie liderowi (,terror dyspozycyjny”)/ strong

(,wykonujcie to, co méwie”)/
Imperative
(,Do whatIsay”)

subordination to the leader (,available terror”)/ suppressing employees’
creativity
o ttumienie kreatywnos$ci pracownikéw
e zamkniecie na elastyczno$¢ rozwiagzan/ limiting flexible solutions
¢ niska efektywno$¢/ low efficiency
Sprawdza sie w sytuacjach krytycznych (np. programy naprawcze, grozba
likwidacji)/ It works in critical situations (e.g. recovery programs, threat of
liquidation)

2. |Autorytatywny e klarowna wizja organizacji, entuzjazm zarzadczy/ clear vision of the
(,podazajcie za mng”)/ organization, management enthusiasm
Authoritative e konkretne cele i standardy, swoboda ich realizacji/ specific goals and
(,Follow me”) standards, freedom of their realisation
e mozliwo$¢ eksperymentéw i wprowadzania innowacji przez pracownikow/
the possibility of experimentation and introducing innovations by employees
¢ dopuszczalne wywazone ryzyko/ balanced risk is acceptable
» wysoka efektywnos¢/ high effectiveness
Sprawdza sie w sytuacjach, w ktérych lider ma duze do$wiadczenie i wiedze/
It works great in situations in which the leader has extensive experience and
knowledge
3. |Jednoczacy e koncentracja na budowaniu dobrych relacji/ focus on building good
(,jestescie najwazniejsi”)/ relationships
Unifying e elastycznos¢ organizacyjna/ organisational flexibility
(,You are the most important”) | e dzielenie sie pomystamiiwzajemne inspirowanie/ sharingideas and inspiring
each other
e swoboda wyboru sposobu realizacji zadan/ freedom to choose the method of
carrying out the tasks
Sprawdza sie w sytuacjach konfliktowych oraz obnizonego morale i utraty zaufania
w odniesieniu do kadry zarzqdzajqcej/
It works well in conflictive situations and in case of reduced morale and loss of
confidence concerning the management
4. | Demokratyczny e pracownicy wspoétuczestniczg w zarzadzaniu i czujg sie odpowiedzialni za
(,zarzadzajcie ze mna”)/ uczelnie/ employees participate in management and feel responsible for the
Democratic university
(,Manage with me”) ¢ dominuje klimat zaufania i zaangazowania/ a climate of trust and commitment
is dominating
e liderzy zabiegaja o zaufanie i poparcie pracownikéw/ leaders strive for trust
and support of employees
Sprawdza sie w sytuacjach, w ktérych lider posiada wizje firmy i nie oczekuje
strategicznych rozwiqzan od pracownikéw/
It works in situations where the leader has a vision of the company and does not
expect strategic solutions from employees
5. | Normatywny e nacisk na cele, wysoka efektywnos$c¢ i zaangazowanie/ focus on goals, high

(,pamietajcie o procedurach”)/
Normative
(,Remember about procedures”)

efficiency and commitment

e brak akceptacji stabych pracownikéw, rotacja kadry/ lack of acceptance of
weak employees, turnover of the staff

e lider przyjmuje pozycje eksperta/ the leader assumes the position of an expert

e zagrozenie bezradnoscia w sytuacji zmiany przetozonego/ threat of
helplessness in case of change of supervisor

Sprawdzasiewsytuacjach, w ktérychwymaganajest koncentracja na wykonywaniu

zadan/

It works great in situations where a focus on task performance is required
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qualified successors

6. |[Wychowawczy e zarzadzanie przez delegowanie uprawnien/ managing by delegating privileges
(,odkryjcie swoje mozliwosci”)/ | e wzmacnianie indywidualnych cech pracownikéw/ strengthening the
Educational individual characteristics of employees

(«Discover your possibilities») e pracownicy uczestnicza w okreslaniu obowigzkéw stuzbowych/ employees
participate in defining official duties

Sprawdzasiewsytuacjach, wktérychrotacja pracownikéwwymaga przygotowania

wykwalifikowanych nastepcéw/

It works great in situations where employees turnover requires the preparation of

Zrédio: opracowanie wtasne za: Goleman, 2006, s. 65-95.
Source: own elaboration based on Goleman, 2006, pp. 65-95.

W uczelniach najmocniej zaznaczaja sie cechy
stylu nakazowego i normatywnego, z tendencja do
biurokratycznego. Nie dziwi zatem, ze zarzadzanie
biblioteka uczelniang opiera sie w gtéwnej mierze na
systemie regut i procedur zawartych w rozmaitych
regulaminach (dotyczacych zaréwno uczelni, jak
i biblioteki), a od pracownikéw wymaga sie ich kon-
sekwentnego przestrzegania. Z punktu widzenia
osoby zarzadzajgcej sytuacja ta posiada szereg za-
let. Ujednolicone zostaja sposoby realizacji podsta-
wowych zadan biblioteki, jak dob6r i opracowanie
ksiegozbioru oraz obstuga uzytkownika. W gestii
dyrektora pozostaje gtéwnie kontrola realizowa-
nych celéw (dbato$¢ o jako$¢ i terminowo$¢) oraz
motywowanie do osiggania wysokiej jakos$ci w za-
kresie ustug bibliotecznych. Jednak zauwazy¢ moz-
na, ze model ten na przestrzeni ostatnich dwudzie-
stu lat ulega istotnym przeobrazeniom zwigzanym
z rozszerzeniem zadan bibliotek akademickich i ich
funkcji. Personel biblioteki, uczestniczac w reali-
zacji celow strategicznych uczelni (kategoryzacja,
wdrazanie programoéw jakosci i ram kwalifikacji),
podejmuje coraz to nowe zadania i realizuje ztoZzone
projekty informacyjne. Wér6d nich wymieni¢ nale-
7y przede wszystkim rejestracje dorobku naukowe-
go pracownikow, redagowanie ogdlnodostepnych
bibliografii oraz przygotowanie materiatéw dla po-
trzeb akredytacji i parametryzaciji itp. Na dyrekto-
rach cigzy zatem juz nie tylko planowanie i kontrola
podstawowych zadan, ale takze obowigzek tworze-
nia okresowych zespotéw roboczych realizujacych
dorazne lub dtugoterminowe zlecenia informacyjne
i bibliograficzne. To z kolei wigze sie z konieczno-
$cig wdrazania nowych systemoéw kontroli i moty-
wacji pracownikéw.

Realizacja zaré6wno podstawowych zadan biblio-
teki, jak i nowych, zwigzanych ze zmianami w sys-
temie szkolnictwa wyzszego, wymaga wtasciwego
inspirowania pracownikéw i zarzadzania ich kom-
petencjami (Wieczorek, 2011), w taki sposoéb, aby
identyfikowali sie z uczelnig i czuli sie za nig odpo-
wiedzialni. Dziatania te napotka¢ moga na szereg
barier, widocznych zwtaszcza przy nakazowym
stylu zarzadzania. Wieloletnia praktyka na stano-
wisku menedzera biblioteki pozwala sformutowacé
najwazniejsze skutki ,dyspozycyjnego terroru”
wtadz uczelni, s3 to:

—ograniczona autonomia decyzyjna dyrektora

(brak wptywu na strategiczne decyzje),

At universities, the most marked traits are the
ones of prescriptive and normative style, with
tendencies towards bureaucratism. Therefore, it is
not surprising that the management of an academic
library is based mainly on a system of rules and
procedures contained in various regulations
(both for the university and the library), and
employees are required to comply with them
consistently. From the manager’s point of view, this
situation has several advantages. The methods of
performing basic library tasks, such as selection
and development of the book collection, as well as
user service, are standardized. The manager’s main
responsibility is to control the achieved goals (care
for quality and deadlines) and to motivate to achieve
high quality in library services. However, it can
be noticed that over past twenty years this model
has undergone significant transformations related
to the extension of the tasks of academic libraries
and their functions. Library staff, participating in
the implementation of the university’s strategic
goals (categorization, implementation of quality
programs and qualification frameworks), undertake
new tasks and implement complex information
projects. These include, first of all, registration of
employees’ scientific achievements, editing public
bibliographies and preparation of materials for the
purposes of accreditation and parameterization,
etc. Directors therefore are responsible not only
for the planning and control of basic tasks, but also
for the obligation to create periodic working teams
carrying out interim or long-term informational
and bibliographic commissions. This, in turn, is
associated with the need to implement new systems
of employees’ control and motivation.

The implementation of both basic and new
tasks related to changes in the higher education
system requires proper inspiration of employees
and management of their competences (Wieczorek,
2011) in such a way that they identify with the
university and feel responsible forit. These activities
may encounter a number of barriers, especially
visible in the prescriptive style of management.
Many years of practice as library managers allows
us to formulate the most important effects of
“available terror” of university authorities:

—limited decision-making autonomy of the

director (no influence on strategic decisions),
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— pomijanie dyrektora w spotkaniach i rozmo-
wach dotyczacych biblioteki,

— podejmowanie wigzacych decyzji odno$nie bi-
blioteki bez konsultacji z dyrektorem,

— zlecanie przez wtadze uczelni dodatkowych
dziatan lub zadan w trybie nakazowym,

— podwazanie (takze niezamierzone) decyzji dy-
rektora przez innych kierownikéw oraz wta-
dze wyzszego szczebla (rektor, dziekan, kanc-
lerz),

— brak wptywu (lub ograniczony wptyw) dyrek-
tora na dobdr personelu oraz polityke kadro-
wa,

— brak autorytetu u podwtadnych.

W grupie wymienionych barier ograniczenie
uprawnien decyzyjnych dyrektora biblioteki wyda-
je sie jedna z najistotniejszych. Wymaganie wymier-
nych efektéw w sytuacjach ograniczonych mozli-
wosci decydowania skutkuje biernoscig zaréwno
osoby zarzadzajacej biblioteka, jak i podlegtych
pracownikéw. Za jeden z najbardziej destrukcyj-
nych przejawéw nakazowego zarzadzania uczelnia
uznac nalezy brak mozliwos$ci podejmowania przez
kierownikéw $redniego szczebla, w tym dyrektora
biblioteki autonomicznych decyzji w zakresie do-
boru pracownikéw?® oraz niemozno$¢ decydowania
o ich awansach. Egzemplifikacja tych negatywnych
zasad przywodztwa jest takze uznaniowy, zare-
zerwowany dla wyzszego szczebla kierownictwa,
system premiowania oraz przyznawania gratyfi-
kacji finansowej lub kary pienieznej. W rezultacie
zmniejsza sie sita motywacji pracownikéw i pod-
wazony zostaje kierowniczy autorytet. Autorytet
ten moze zosta¢ naruszony réwniez w sytuacji po-
dejmowania przez wtadze uczelni decyzji bedacych
w zakresie uprawnien dyrektora biblioteki. To tylko
kilka przyktadéw niewtasciwego (nieefektywnego)
podejscia do zarzadzania kadrami. Postawom tym
moze przeciwdziata¢ kompetentny i charyzmatycz-
ny kierownik.

Cechy i umiejetnosci menedzeréw biblioteki
a postawy pracownikow

Zarzadzanie personelem biblioteki nastawione
na skuteczno$¢ nieustannie obliguje lidera do kre-
owania wizji instytucji i konsekwentnej realizacji
przyjetej strategii. Zadania te wymagaja okreslo-
nych umiejetno$ci przywddczych oraz, sktadajacych
sie na inteligencje emocjonalng, predyspozycji psy-
chicznych i spotecznych (Goleman, 20064, s. 59-95).
W przypadku biblioteki katalog pozadanych cech
menedzera determinujg realizowane przez nig za-
dania. Ich sprecyzowanie wymaga udzielenia odpo-
wiedzi na pytanie - czy jest to o§rodek wspomaga-

8 Aktywny udziat dyrektora w procesie rekrutacji i ustalenie jasnych
kryteriéw doboru personelu bibliotecznego jest jednym z gwarantéw
skutecznej realizacji strategii uczelni. Wykluczenie nepotyzmu, czyn-
nikéw politycznych oraz kierowania sie niejasnymi kryteriami dobo-
ru personelu, przy uwzglednieniu kryterium wiedzy, do§wiadczenia
i fachowosci, eliminuje zagrozenie tworzenia zespotéw nieradzacych
sobie z realizacja nowych i trudnych zadan.

— omitting the director in meetings and
conversations about the library,

—making binding decisions about the library
without consulting them with the director,

— commissioning additional activities or tasks in
prescriptive style by the university authorities,

—undermining (also unintentionally) decisions
of the director by other managers and senior
authorities (rector, dean, chancellor),

—no influence (or limited influence) of the
director on the selection of staff and personnel
policy,

— no authority amongst subordinates.

In the group of mentioned barriers, limiting the
decision-making powers of the library director
seems to be the most important. Requiring
measurable effects in situations of limited decision-
making results in the passivity of both the library
manager and subordinate employees. One of the
most destructive manifestations of imperative
managementoftheuniversityisthelackofpossibility
for middle managers, including the library director,
to make autonomous decisions regarding the
selection of employees® and the inability to decide
on their promotion. An exemplification of these
negative leadership principles is also the system of
bonuses, granting financial gratification or penalty
payments, which is discretionary and reserved for
senior management. As a result, the motivation
power of employees decreases and managerial
authority is undermined. This authority may
also be violated when the university authorities
make decisions within the scope of the library
director’s powers. These are just a few examples of
an inappropriate (inefficient) approach to human
resource management. A competentand charismatic
manager can counter these attitudes.

Library managers’ traits and skills and

employees’ attitudes

Library management is focused on efficiency
and it constantly obliges the leader to create the
institution’s vision and consistent implementation
of the adopted strategy. These tasks require specific
leadership skills and emotional intelligence which
consists of psychological and social predispositions
(Goleman, 20064, pp. 59-95). In the case of a library,
the catalogue of desirable manager’s traits is
determined by the tasks he/she performs.Specifying
them requires answering the question: is the library
a centre supporting the building of the university’s

8 The director’s active participation in the recruitment process and
establishing clear criteria for the selection of library staff is one of
the guarantors of the successful implementation of the university’s
strategy. The exclusion of nepotism, political factors and the use of
unclear criteria for the selection of personnel, taking into account the
criterion of knowledge, experience and professionalism, eliminates the
risk of creating teams that cannot cope with the implementation of new
and difficult tasks.

-87 -



Rozprawy Spoteczne 2019, Tom 13, Nr 2

Efektywne zarzadzanie.../ Effective staff...

jacy budowanie potencjatu naukowego uczelni, czy
tylko magazyn podrecznikéw i skryptéw z funkcja
udostepniania? W pierwszym przypadku przed kie-
rownictwem stoja powazniejsze wyzwania, ktére
wymagaja odpowiednich rozwigzan organizacyj-
nych, $cisle zwigzanych z rodzajem realizowanych
przez biblioteke zadan. O sposobie ich wdrazania
decyduje nie tylko osobowo$¢ kierownika, ale takze
liczebno$¢ i przygotowanie zawodowe zespotu oraz
struktura organizacyjna biblioteki. Doda¢ nalezy,
ze rozbudowana struktura (dziaty, sekcje) skutkuje
powotaniem kierownictwa nizszego szczebla i nie-
sie za sobg konieczno$¢ podziatu kompetenc;ji kie-
rowniczych. W naszych rozwazaniach koncentruje-
my sie jedynie na modelu typowym dla mniejszych
bibliotek uczelnianych (w tym bibliotek pwsz-téw)
opartym na jednoosobowym przywodztwie. Zesta-
wienie najwazniejszych cech i umiejetnosci mene-
dzera pozadanych w sytuacji koncentracji upraw-

scientific potential or just a magazine of textbooks
and scripts with the function of sharing? In the first
case, the management faces more serious challenges
that require appropriate organizational solutions
closely related to the type of tasks carried out by
the library. The manner of their implementation is
determined not only by the manager himself, but
also by the strength and professional preparation
of the team as well as the library’s organizational
structure. It should be added that the extensive
structure (departments, sections) results in the
appointment of lower management and entails the
need to divide managerial competences. In our
considerations, we focus only on the model typical
of smaller academic libraries (including libraries
of State Higher Vocational Schools) based on one-
man leadership. The list of the most important
manager’s traits and skills desired in a situation of
concentration of managerial powers is presented in

nien kierowniczych przedstawia tabela nr 3.

Table 3.

Tabela 3. Wymagane cechy i umiejetno$ci menedzeréw
Table 3. Required traits and skills of managers

Cechy osobowosciowe/
Personality traits

Kompetencje spoteczne/
Social competences

Umiejetnos$ci przywodcze/
Leadership skills

Ambicja/ Ambition

—Zamitowanie do pracy/ Passion for work

—Umiejetno$¢ podejmowania wtasciwych
decyzji (w oparciu o dane i fakty)/ Ability
to make the right decisions (based on data
and facts)

Che¢ uczenia sie/ Willin-
gness to learn

—0Otwarto$¢ na zmiany/ Openness to
changes

—Umiejetnos$c¢ realizowania nowych
pomystow i wizji/ Ability to implement
new ideas and visions

Dystans do siebie; poczu-
cie humoru/ Self-distance;
sense of humour

—Radzenie sobie w sytuacjach trudnych
i niejasnych/ Ability to cope with difficult
and unclear situations

— Umiejetno$¢ zarzadzania relacjami/
Ability to manage relationships

Empatia/ Empathy

—Wyrozumiaty stosunek do pracownikéw
(ich btedéw i probleméw)/ Regardful
attitude towards employees (their
mistakes and problems)

— Umiejetnos$¢ dostosowania stylu
zarzadzania do aktualnej sytuacji/ Ability
to adapt the management style to the
current situation

Inteligencja i kreatywne
mys$lenie/ Intelligenceand
creative thinking

—Umiejetnosc¢ inspirowania do odwaznych
i oryginalnych dziatan/ The ability to
inspire courageous and original actions

— Umiejetnos$¢ tworzenia zespotow
zadaniowych/ Ability to create task teams

Optymizm i entuzjazm/
Optimism and enthusiasm

— Latwo$¢ nawigzywania kontaktéw/ Good
networking skills

— Umiejetnos¢ motywowania/ Ability to
motivate employees

Poczucie wtasnej wartosci/
Self-respect

—Pozytywny stosunek do pracownikow
i osigganych przez nich wynikéw/
Positive attitude towards employees and
their results

- Umiejetnos$¢ obiektywnej oceny osiggniec
pracownikéw/ Ability to objectively
assess employees’ achievements

Pokora/ Humility

—Szacunek dla innych/ Respect for other
people

— Umiejetnos¢ przekazywania
komunikatéw zwrotnych/ Ability to
provide feedback

Stabilno$¢ emocjonalna/
Emotional stability

-Wytrwato$¢ w dazeniu do celu, zdolno$¢
do podejmowania ryzyka/ Perseverance
in pursuit of the goal, ability to take a risk

—Umiejetno$¢ rozwigzywania konfliktéw/
Ability to resolve conflicts

Wielkoduszno$¢ i zycz-
liwo$¢/ Generosity and
kindness

—Umiejetno$¢ budowania relacji na
zasadach partnerstwa/ Ability to build
relationships on a partnership basis

- Umiejetnos$¢ konstruktywnej krytyki/
Constructive criticism

Zdolnos$¢ do podejmowania
ryzyka/ Ability to take
arisk

—Umiejetno$¢ przekonywania/ Ability to
convince others

—Umiejetno$¢ negocjacji/ Negotiation skills

Zro6dto: opracowanie wtasne.

Source: Authors’ own research.
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Oczywistym jest, iz postawy i cechy indywidu-
alne menedzeréw wptywaja na zachowania i re-
lacje interpersonalne pracownikéw, ich stosunek
do pracy oraz osiaganie pozadanych wynikéw®.
Jak pisze W. Pekaty ,wykorzystujac swoje zdolno-
$ci i kompetencje kierownicze, dyrektor biblioteki
kreujac jej kulture wptywa posrednio lub bezpo-
$rednio na efektywnos$c¢ instytucji” (Pekaty, 2008,
s. 74). ToteZ podstawowym warunkiem wtasciwego
zarzadzania kadrami jest osadzanie na stanowi-
skach kierowniczych os6b o okreslonych cechach
psychicznych i umiejetnosciach przywdédczych, czy-
li takich ktére reprezentujg adekwatne do potrzeb
sposoby dziatania. Niestety, jak pokazuja badania
(Brusch, Ghoshal, 2006, s. 10) wiekszo$¢ kierow-
nikow (ok. 40%) koncentruje sie na drobiazgo-
wych dziataniach, poswiecajac wiele uwagi i ener-
gii. W konsekwencji wykonujg oni zadania, ktére
moga (i powinny by¢ delegowane) na pracownikéw,
a zbyt mato czasu przeznaczaja na dtugofalowe
planowanie oraz przemys$lenia dotyczace strategii
dziatania'. Praktyka zarzadcza, takze realizowa-
na w bibliotekach szkét wyzszych, potwierdza, ze
hiperaktywni menedzerowie s3a przepracowani,
zdesperowani i mato efektywni. Z kolei podlegaja-
cy im pracownicy oczekujg szczegdétowych decyzji
oraz chetnie przyjmuja postawe biernosci i unikajg
dodatkowych zadan. W takim systemie zarzgdzania
obciazony nadmiernie kierownik nie znajduje czasu
na systematyczng kontrole wynikéw pracy. W kon-
sekwencji spada zaangazowanie pracownikow oraz
ich identyfikacja z wyznaczonymi celami. Srodkiem
zaradczym, odcigzajagcym osobe Kkierujaca, jest
w tym przypadku delegowanie uprawnien (Walec-
ka, 2013, s. 391-402).

Innym typem kierownikéw sg kunktatorzy, kto6-
rzy obawiajac sie porazki odsuwaja istotne decyzje
na po6zniej i nie podejmuja wyzwan. Prezentowany
przez nich styl zarzadzania mozna okre$li¢ mianem
zachowawczego. Dyrektorzy bibliotek prezentujacy
ten typ odznaczaja sie matym poczuciem warto$ci
osobistej i pewnoSci siebie, wskutek czego sa mniej
odporni na krytyke i tatwiej podlegaja manipula-
cji, takze ze strony pracownikéw. Asekuratorzy
w bibliotekach oczekuja rozwigzan i sugestii od
zwierzchnikéw oraz podwtadnych i nawet jesli po-
siadajg wtasne, dobre pomysty, nie zawsze je reali-
zuja. Pragna tez akceptacji ze strony kierownikéw
wyzszego szczebla i tatwo sie zniechecaja, takze
w sytuacjach konstruktywnej krytyki. Moga repre-
zentowal autorytarny styl zarzadzania, z obawy
przed negatywna oceng. Postawy takie powoduja
u pracownikéw wycofanie lub nadmierna samo-
dzielnos¢ w potgczeniu z utratg respektu wobec
przetozonego. Sytuacje tego rodzaju wymagaja

?Jak wynika z obserwacji pracownicy biblioteki najbardziej cenig
u przetozonych: prawdoméwnos$é, obiektywizm, sprawiedliwo$é,
zyczliwo$¢, dyskrecje, poszanowanie réznicy zdan, umiejetnosé stu-
chania i empatii, szacunek dla pracy innych, uczciwos$¢ i partnerstwo.

10 Zdolno$¢ prawidtowego zarzadzania czasem, obok umiejetnosci pla-
nowania, stanowi podstawowy wyznacznik efektywnego zarzadzania
(Cempel, 2013, s.209-211; Racka, Zawadzki, 2013, s. 54-72).

It is obvious that the attitudes and traits of
managers affect the behaviour and interpersonal
relationships of employees, their attitude towards
work and the achievement of desired results®. As W.
Pekaty writes, “by using his managerial abilities and
competences, the library director, while creating
the culture of the library, directly or indirectly
affects the effectiveness of the institution” (Pekaty,
2008, p. 74). Therefore, the basic condition for
proper human resources management is placing
persons with specific traits and leadership skills
in managerial positions, i.e. those who represent
methods of action adequate to the needs.
Unfortunately, according to studies (Brusch,
Ghoshal, 2006, p. 10), most managers (approx. 40%)
focuses on meticulous activities, devoting them
alot of attention and energy. As a consequence, they
perform tasks that can (and should be) delegated
to the employees and spend too little time on long-
term planning and thinking over the strategy of
action!®. Management practice, also implemented
in academic libraries, confirms that hyperactive
managers are overworked, desperate and not very
effective. On the other hand, employees subject
to them expect detailed decisions and are eager
to adopt a passive attitude and avoid additional
tasks. In such a management system, an overloaded
manager does not find time for systematic control
of work results. As a consequence, employee
involvement and their identification with set goals
decrease. In this case, the remedy to relieve the
manager is delegation of powers (Walecka, 2013,
pp- 391-402).

Another type of managers are cunctators who
fear failure and for that reason they postpone
important decisions and do not take up challenges.
Their management style can be described as
conservative. Library directors representing this
type are characterized by low self-esteem and
self-confidence, as a result of which they are less
resilient to criticism and are easy to manipulate,
also by employees. Cunctators expect solutions and
suggestions from superiors and subordinates, and
even if they have their own good ideas, they do not
always implement them. They also want approval
from senior managers and are easily discouraged,
also when they face constructive criticism. They can
represent an authoritarian style of management for
fear of negative evaluation. Such attitudes result in
employees’ withdrawals or excessive independence
combined with the loss of respect towards their
supervisor. Situations of this kind require the
implementation of creative thinking methods and
innovative action (Cempel, 2013, pp. 83-100).

9 Observations show that library employees value their superiors for:
truthfulness, objectivity, justice, kindness, discretion, respect for
disagreement, ability to listen, empathy, respect for the work of others,
honesty and partnership.

1 The ability to properly manage time, in addition to planning skills, is
a basic determinant of effective management (Cempel, 2013, pp. 209-
211; Racka, Zawadzki, 2013, pp. 54-72).
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wdrozenia metod twoérczego myslenia i innowacyj-
nego dziatania (Cempel, 2013, s. 83-100).

Trzecig grupe menedzeréw stanowig osoby nie-
zaangazowane w prace, zdystansowane i powscig-
gliwe. Jak pokazuje do§wiadczenie stanowig one naj-
wieksze zagrozenie dla wtasciwego funkcjonowania
biblioteki i kreowania jej pozytywnego wizerunku.
MenedzZerowie tego typu, z reguty nie wymagajg od
pracownikéw wiecej niz minimum aktywnoSci i nie
dbaja o terminowos¢ realizacji wewnetrznych zadan
oraz uméw z kontrahentami zewnetrznymi. Zysku-
ja poparcie pracownikéw, ktérzy nie angazuja sie
w prace, z trudnos$cig podporzadkowujg sie dyspozy-
cjom stuzbowym i kontroli przetozonych oraz wyka-
zuja tendencje do samowolnego podejmowania decy-
zji w sprawach wymagajacych zgody przetozonego.
Niwelowanie negatywnych postaw pracownikdw,
generowanych przez wycofanego kierownika biblio-
teki, mozliwe jest poprzez zmiane stylu kierowania
i okreslenie precyzyjnych zakreséw obowigzkéw
oraz wdrozenie mechanizméw kontroli (Szymanska,
2015, s.15).

Ostatnig, najbardziej efektywna grupe kierow-
nikéw stanowig osoby zorientowane na cel i skon-
centrowane na skutecznych dziataniach. Wedtug
badan H. Brusch i S. Ghoshal stanowig oni zaledwie
10% kadry zarzadczej. S3 oni energiczni, zaangazo-
wani, wytyczaja konkretne cele oraz potrafig wzbu-
dzi¢ ,wewnetrzng determinacje” (Brusch, Ghoshal,
2006, s. 10) u podlegtych im pracownikéw. Ten styl
kierowania realizuja osoby o silnej osobowosci
i wysokim poczuciu wtasnej warto$ci. Personel bi-
blioteki podlegajacy takim menedZerom nastawio-
ny jest na permanentny rozwdj oraz dostosowywa-
nie rodzaju i jakosci ustug do oczekiwan i potrzeb
uzytkownikéw.

Zasady efektywnego przywoédztwa w bibliotece

Efektywne zarzadzanie kadrami w bibliote-
ce realizowane przez kompetentnego menedzera
zaktada, po uwzglednieniu réznorodnych barier
i trudnosci, wiasciwe ukierunkowanie dziatan oraz
wyeliminowanie negatywnych postaw i destruk-
cyjnych zachowan. Aby osiagna¢ tak okreslone
zatozenia wymagane jest kierowanie sie kilkoma
podstawowymi zasadami, sktadajacymi sie na sui
generis kodeks zarzadzania. Kierownicza praktyka
oraz dostepna literatura przedmiotu (m.in.: Brusch,
Ghoshal, 2006; Szymanska, 2015; Racka, Zawadzki,
2013) pozwalaja sprecyzowac zasady, ktore okre-
§li¢ mozna mianem ,kanonu efektywnego zarza-
dzania”. Zalicza sie do nich:

1. Wdrozenie kultury decyzyjnosci (przechodzenie
od planowania, do decyzji i realizacji zadan)'
Wykorzystanie wtasciwych danych oraz
docenianie wiedzy zespotowej utatwia po-
dejmowanie decyzji i eliminuje nadmierne
ryzyko. Odwaga decyzyjna pozwala takze

1 Jeden z moich zwierzchnikéw zasade te werbalizowat nastepujaco:
,niech kolezanka [juz] nie mysli, niech kolezanka dziata”.

The third group of managers are people
not involved in work, insular and reserved. As
experience shows, they pose the greatest threat
to the proper functioning of the library and the
creation of its positive image. Managers of this
type, as arule, do not require from employees more
than a minimum of activity and do not care about
the timeliness of the implementation of internal
tasks and contracts with external contractors. They
gain the support of employees who do not involve
in work and have difficulties with complying with
business orders and supervisors’ control, and tend
to make arbitrary decisions in matters requiring
the consent of their supervisor. Eliminating
negative attitudes of employees generated by the
insular library manager is possible by changing the
style of management and defining precise scopes of
duties, as well as implementing control mechanisms
(Szymanska, 2015, p. 15).

The last, most effective group of managers are
goal-oriented people focused on effective actions.
According to studies by H. Brusch and S. Ghoshal,
they constitute only 10% of the management staff.
They are energetic and committed. They set specific
goalsandareabletoarouse “internal determination”
(Brusch, Ghoshal, 2006, p. 10) among employees
subordinated to them. This style of management is
implemented by people with a strong personality
and high self-esteem. Library staff reporting to such
managers is focused on permanent development
and adapting the type and quality of services to the
expectations and needs of users.

Principles of effective leadership in the library

Effective human resource management in the
library carried outby a competent manager assumes
(allowing for various barriers and difficulties) the
right direction of activities and the elimination of
negative attitudes and destructive behaviours. To
achieve these objectives, it is required to follow
a few basic principles that make up the sui generis
management code. Managerial practice and
available literature on the subject (among others:
Brusch, Ghoshal, 2006; Szymanska, 2015; Racka,
Zawadzki, 2013) allow to specify the principles
which can be described as the “canon of effective
management”. It consists of:

1. Implementing a decision-making culture
(moving from planning to decision and task
execution)'

Using the right data and appreciating team
knowledge makes decision making easier and
eliminates excessive risk. Decision-making
courage also facilitate overcoming the attitude

1 One of my superiors verbalised this principle as follows: “do not think,
butact”.
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na przezwyciezanie postawy ciaglej analizy
i ,aktywnego niedziatania” (Brusch, Ghoshal
2006, s.7).

. Koncentracja na najwazniejszych (strategicz-
nych) zadaniach
Ustalenie priorytetéw i koncentracja na osig-
gnieciu wyznaczonych celéw gwarantuje osig-
ganie sukceséw. Drobiazgowo$¢ i koncentracja
na szczegotach hamuje kreatywne dziatania.

. Jasne precyzowanie celéw
Precyzyjne okreslenie celéw utatwia ich re-
alizacje oraz rozdysponowanie zadan, a takze
wyznaczenie o0s6b odpowiedzialnych. Czy-
telna strategia dziatania przyczynia sie do
wzmocnienia poziomu identyfikacji z realizo-
wanymi projektami.

. Eliminowanie barier i zatoréw informacyjnych
Wtasciwy przeptyw informacji stanowi pod-
stawe efektywnego zarzadzania. Wszelkie
bariery informacyjne i niedoinformowanie
skutkujg brakiem spdjnosci dziatania, obni-
Zaja zaangazowanie w wykonywanie zadania,
przyczyniaja sie do marnotrawienia czasu
i Srodkow.

. Zwalczanie negatywnego nastawienia (malkon-

tenctwa)
Negatywne nastawienie do pracy i nowych
wyzwan blokuje mozliwosci rozwoju oraz
wspotpracy z podmiotami zewnetrznymi. Mal-
kontenctwo obniza morale, zniecheca do pracy
i tworzy negatywny wizerunek instytucji.

. Kreatywne rozwiqzywanie probleméw i kon-
fliktéw
Umiejetne rozwiazywanie probleméw, z na-
stawieniem na wycigganie wnioskéw na przy-
szto$¢ i uczenie sie na bledach przyczyniaja
sie do dynamicznego rozwoju. Zarzadzanie
przez konflikt daje takze szanse wyelimino-
wania niewtasciwych postaw pracownikéw
i btedéw w zakresie zarzadzania.

7. Przydzielanie pracownikom zadan zgodnych
z ich wiedzq i umiejetnosciami
Wykorzystanie indywidualnego potencjatu
pracownikow i przydzielenie zadan adekwat-
nie do ich umiejetnosci, talentéw oraz osobi-
stych zainteresowan zwieksza zadowolenie
z pracy i wzmacnia motywacje. W efekcie
osiggane s lepsze wyniki i efektywniej roz-
wigzywane trudne zadania.

. Przekazywanie informacji zwrotnej dotyczqcej
sukceséw i porazek
Stosowanie zaréwno wzmocnien pozytyw-
nych, jak i negatywnych podnosi poczucie
warto$ci u pracownikéw i mobilizuje do pra-
cy. Ksztattuje takze postawy szacunku wobec
przetozonych.

. Budowanie partnerskich relacji z pracownikami
(przy zachowaniu pozycji lidera)

Szczero$¢ wobec pracownikéw, szacunek,
przekonywanie o warto$ci ich pracy poprzez
wspoétudziat w zarzadzaniu oraz podejmowa-
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5.

of continuous analysis and “active inaction”
(Brusch, Ghoshal 2006, p. 7).

. Focus on the most important (strategic) tasks

Setting priorities and focusing on achieving
goals guarantees success. Meticulousness and
focus on details inhibit creative activities.

. Clear goals

Precise definition of goals facilitates their
implementation and allocation of tasks, as well
as the appointment of responsible persons.
A clear strategy of action helps to strengthen
the level of identification with implemented
projects.

. Eliminating information barriers and congestion

The right flow of information is the basis
for effective management. All information
barriers and lack of information result in lack
of consistency of action, reduce commitment
to the task and make for wasting of time and
resources.

Fighting negative attitudes (discontentment)
Negative attitude towards work and new
challenges blocks the opportunities of
development and cooperation with external
entities. Discontentment reduces morale,
discourages employees to work and creates
a negative image of the institution.

. Creative solutions of problems and conflicts

Skilful problem solving, focusing on drawing
conclusions for the future and learning from
mistakes contribute to dynamic development.
Conflict management also creates the
opportunity to eliminate  employees’
mismanagement and management errors.

7. Assigning employees tasks consistent with their

8.

9.

10.

knowledge and skills

Using the individual potential of employees
and assigning tasks adequately to their skills,
talents and personal preferences increases
job satisfaction and strengthens motivation.
Consequently, the results are better and more
difficult tasks can be performed.

Providing feedback on successes and failures
The wuse of both positive and negative
reinforcements increases the employees’ self-
worth and mobilizes them to work. It also
shapes attitudes of respect for superiors.
Building partner relations with employees
(while maintaining the leadership position)
Being honest to employees, respecting them,
convincing them about the importance of their
work through participation in management
and making decisions aid the creation of
integrated and engaged teams.

Flexibility and adaptation to new conditions
and requirements.

The ability to adapt operating methods to
changing conditions within the organization
and in its environment indicates the maturity
and professionalism of the managerial staff
and employees. These attitudes guarantee the
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niu decyzji sprzyjajg tworzeniu zintegrowa-
nych i zaangazowanych zespotow.

10. Elastycznos¢ i adaptacja do nowych warunkéw
i wymagan.
Umiejetnos¢ dostosowania sposobow dziatania
do zmieniajacych sie warunkéw wewnatrz or-
ganizacji i w jej otoczeniu wskazuja na dojrza-
tos¢iprofesjonalizm kadry menedzerskiej oraz
pracownikéw. Postawy te gwarantujg rozwdj
instytucji oraz wplywaja na jej wizerunek.

Nalezy wyraznie zaznaczy¢, ze nieuwzglednia-
nie powyzszych zasad skutkuje powaznymi bte-
dami w zarzadzaniu, ktérych zasadniczym przeja-
wem, zdaniem autorki, jest:

1. utrata kontaktu z podwladnymi,

2. lekcewazenie bezposredniego przetozonego,

3. emocjonalny (agresywny) stosunek do prze-

kazywanych dyspozycji stuzbowych,

4. bezpodstawna krytyka sposobu zarzadzania

i podwazanie kompetencji dyrektora,

5. ignorowanie polecen stuzbowych przez pra-

cownikow,

6. mate zaangazowanie i brak kreatywnosci,

7. nieuzasadnione postawy roszczeniowe wyni-

kajace z niezadowolenia pracownikdéw.

Te negatywne, utrzymujace sie w czasie i utrwa-
lane przez brak reakcji osoby zarzadzajacej, postawy
moga doprowadzi¢ do sytuacji kryzysowej, a w osta-
tecznosci do dezintegracji zespotu i bezposrednich
atakéw (ustnych i pisemnych) na przetozonego.

Odrebny przyktad trudnej sytuacji stanowi
zmiana na stanowisku dyrektora biblioteki. Poziom
napie¢ generowanych tego rodzaju przemianami
zalezy od ich przyczyn i atmosfery w jakiej sg prze-
prowadzane. Zwtaszcza w sytuacji nagtego odejscia
lidera wymagane jest stosowanie zasady uczciwego
i otwartego informowania o jego przyczynach. Brak
informacji wzmacnia bowiem niepewno$¢ zwigza-
nga ze zmiang i moze utrudnia¢ przystosowanie sie
pracownikéw do nowej sytuacji. Nadmieni¢ nalezy,
ze kazda reorganizacja oraz trudna sytuacja wy-
magaja przygotowania pracownikéw na poziomie
psychologicznym i organizacyjnym, z wykorzysta-
niem zasad efektywnego przywodztwa i technik
motywacji (Ciekanowski, 2017). Praktyka pokazu-
je, ze wszelkie zmiany przebiegaja tagodniej i po-
woduja mniejsze zakldcenia organizacyjne przy
demokratycznym (partnerskim) stylu zarzadzania
oraz precyzyjnie okreslonych zakresach obowigz-
kéw. Najmniej odczuwalne sg one w organizacjach
(bibliotekach), ktore wyksztatcity silng kulture or-
ganizacyjna i w ktérych nowych menedzer respek-
tuje dotychczasowe zasady kierowania oraz uznane
przez pracownikéw wartosci. Przyktad wielu in-
stytucji non profit (bibliotek, uczelni) pokazuje, ze
niedostosowanie sie do istniejgcych norm i zasad
(arogancja) oraz niekompetencje nowego przetozo-
nego rodza niezadowolenie i konflikty oraz obniza-
ja poziom zaangazowania w prace '%.

12 Wnioski sformutowane na podstawie obserwacji i rozmoéw z przedsta-
wicielami réznych uczelni w Polsce.

institution’s development and affect its image.

It should be clearly stated that failure to take
into account the abovementioned principles results
in serious management errors. The principal
manifestation of these errors, according to the
author, is:

1. loss of contact with subordinates,

2. disregarding the immediate superior,

3. emotional (aggressive) attitude towards the

business instructions,

4. unfounded criticism of the management
method and wundermining the director’s
competences,

5. employees ignoring business orders,

6. little commitment and lack of creativity,

7. unjustified demanding attitudes resulting
from employees’ dissatisfaction.

These negative, long-standing attitudes
perpetuated by the lack of reaction of the manager,
may lead to a crisis situation, and ultimately to
disintegration of the team and direct attacks (oral
and written) on the supervisor.

Another example of a difficult situation is the
change in the position of library director. The
tension generated by these types of transformations
depends on their causes and the atmosphere in
which they occur. Especially in the event of a sudden
departure of the leader, it is required to apply the
principle of informing about his reasons in an honest
and open way. The lack of information strengthens
the uncertainty associated with the change and
may hinder employees’ adaptation to the new
situation. It should be noted that any reorganization
and difficult situation require the preparation of
employees at the psychological and organizational
level, using the principles of effective leadership
and motivational techniques (Ciekanowski, 2017).
Practice shows thatall changes are milder and cause
less organizational disruption when they occur in
a democratic (partnership) style of management
and while the responsibilities are precisely defined.
They are least felt in organizations (libraries) that
have developed a strong organizational culture and
in which the new manager respects the existing
management principles and values recognized by
the employees. The example of many non-profit
institutions (libraries, universities) shows that
failure to comply with existing norms and principles
(arrogance) and incompetence of the new superior
generate dissatisfaction and conflicts and also
reduce the level of involvement in work*2.

12 Conclusions were based on observations and conversations with
representatives of various universities in Poland.
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Wplyw efektywnego zarzadzania na wizerunek
biblioteki

Wdrazanie zasad efektywnego zarzadzania
skutkuje profesjonalizmem obstugiirealizowaniem
nowatorskich projektow. Zapewnia takze wtasciwy
przeptyw informacji miedzy dziatami, co przekta-
da sie na dbatos¢ o rzetelng i aktualng informacje
kierowang do uzytkownikéw. Umiejetne zarzadza-
nie informacja o bibliotece i jej ustugach $wiadczy
o wysokich kompetencjach dyrektora oraz zaan-
gazowaniu zespotu bibliotecznego i stanowi jedna
z pochodnych wtasciwego zarzadzania biblioteka
i jej pracownikami. Do innych efektéw skutecznego
zarzadzania kadrami zaliczy¢ nalezy:

1. permanentny rozwdj oferty informacyjne;j,

czytelniczej i kulturalnej,

2. kreowanie przyjaznej atmosfery wokoét dzia-

tan biblioteki,

3. budowanie relacji z uzytkownikiem,

4. podnoszenie jakos$ci obstugi's.

Jak wynika z obserwacji oraz nieformalnych
wywiadéw przeprowadzonych z uzytkownikami
bibliotek uczelnianych, dla oséb korzystajacych
z ustug bibliotecznych (studenci, pracownicy uczel-
ni oraz osoby spoza uczelni) czytelne sg postawy
i zachowania personelu bibliotecznego bedace po-
chodnymi efektywnego zarzadzania'. Uzytkow-
nicy trafnie oceniaja takze negatywne skutki nie-
wtasciwej organizacji pracy, widoczne zwtaszcza
w podejsciu do uzytkownika, jego czasu i potrzeb.
W tabeli nr 4 przedstawione zostaty najczesciej for-
mutowane przez uzytkownikéw komunikaty oce-
niajace.

The impact of effective management on the lib-
rary image

The implementation of effective management
principles results in professional service and
executing innovative projects. It also provides
proper flow of information between departments,
which translates into care for reliable and up-
to-date information directed to users. Skilful
management of information about the library and its
services proves the high competence of the director
and the commitment of the library team and is one
of the results of proper management of the library
and its employees. Other effects of effective human
resource management include:

1. permanent development of the information,

reading and cultural offers,

2. creating a friendly atmosphere around the lib-

rary’s activities,

3. building relationships with the users,

4. improving service quality*.

According to observations and informal
interviews conducted with the users of university
libraries, for people using library services (students,
university employees and people from outside the
university) the attitudes and behaviours of library
staff resulting from effective management are
clear'. Users also accurately assess the negative
effects of improper organization of work which are
visible especially in the approach to the user, his
time and needs. Table 4 presents the most frequent
evaluation messages formulated by users.

Tabela 4. Komunikaty uzytkownikéw biblioteki zwigzane ze sposobem zarzadzania kadrami
Table 4. Library users’ messages related to the human resource management method

Efektywne zarzadzanie/
Effective management

Nieprawidlowe (nieefektywne) zarzadzanie/
Incorrect (inefficient) management

W bibliotece pracuja profesjonalisci oraz specjalisci w za-
kresie obstugi uzytkownika/

Professionals and specialists in customer service work in
the library

W bibliotece pracujg osoby o niskimi poziomie kompetencji
zawodowych/

People with low levels of professional competence work in
the library

Biblioteka jest przyjaznym miejscem, do ktérego z przyjem-
noscia sie wraca/

The library is a friendly place and one returns there with
pleasure

Biblioteka to nieprzystepne miejsce, do ktdrego wraca sie
niechetnie/
The library is an inaccessible place and one returns there
reluctantly

Biblioteka to nowoczesna instytucja rozwijajaca sie zgod-
nie z najnowszymi trendami (organizacyjnymi, architekto-
nicznymi, informatycznymi)/

The library is a modern institution developing in accordan-
ce with the latest trends (organizational, architectural, IT)

Biblioteka to relikt ,przedinformatycznej” epoki o skostnia-
tych zasadach i nieprzyjaznym sposobie funkcjonowania/
The library is a relic of the ,pre-IT” era with rigid rules and
an unfriendly way of functioning

W bibliotece uzytkownik jest najwazniejszy, a bibliotekarze
sa zawsze zyczliwi/
In the library, the user is the most important, and librarians
are always friendly

W bibliotece nie szanuje sie czytelnikéw i ich potrzeb, a bi-
bliotekarze sg nieprzyjaznie nastawieni/

Readers and their needs are not respected in the library,
and librarians are unfriendly

Zrédto: opracowanie wtasne.
Source: Authors’ own research.

13 Na podstawie analiz autorki.

* Dotyczy to zwtlaszcza ustug i szkolen biblioteczno-informacyjnych
oraz informowania o zasadach korzystania z biblioteki i godzinach
otwarcia.

3 Based on the author’s analysis.
“ This applies in particular to library and information services and tra-
ining, as well as information on library rules and opening hours.
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Informacje zwrotne dotyczace biblioteki wyraz-
nie wskazujg na zalezno$ci miedzy systemem za-
rzadzania biblioteka a jej rzeczywistym wizerun-
kiem. Jawnym jest, ze relacje miedzy pracownikami
a przetozonym wptywaja na zachowania wobec
czytelnikow oraz na przyjete standardy obstugi.
Prawidtowe zarzgdzanie kadrami ksztattuje bo-
wiem postawy pracownikéw oraz poziom ich mo-
tywacji i identyfikacji z celami uczelni. Zadowoleni
i zaangazowani bibliotekarze rzadziej korzystaja
z mozliwo$ci absencji chorobowych i chetniej przy-
chodzg do pracy. Odznaczaja sie takze zyczliwos$cig
i serdecznym nastawieniem wobec uzytkownikéw
oraz wspotpracownikéw (takze z innych pionéw
i dziatéw) i wreszcie z entuzjazmem podejmuja
obowigzki oraz nie uchylaja sie od nowych i dodat-
kowych zadan. System zarzadzania oparty na sku-
tecznym dziataniu skutkuje ponadto wypracowa-
niem adekwatnego do potrzeb systemu zastepstw,
réwniez w sytuacjach niedoboréw kadrowych. Jest
to szczegblnie wazne w sytuacjach grozacych nie-
przewidzianym skracaniem godzin pracy biblio-
teki. Poza tym efektywne zarzadzanie wptywa na
wysoka skuteczno$¢ w zakresie pozyskiwania no-
wych uzytkownikéw oraz sprzyja zatrzymywaniu,
na zasadzie lojalnosci, os6b juz korzystajacych z bi-
blioteki.

Dopowiedzie¢ nalezy, ze kompetencje i zaanga-
zowanie bibliotekarzy w sposdéb istotny oddziatuja
na stosunek wtadz uczelni do dziatan biblioteki oraz
podnosza jej prestiz w oczach studentéw oraz pra-
cownikéw uczelni. Natomiast btedy w zarzadzaniu
biblioteka skutkujg marnotrawieniem czasu uzyt-
kownikéw, niewykorzystaniem wiedzy i do$wiad-
czenia bibliotekarzy-specjalistéw, a w konsekwen-
cji decydujg o niskim poziomie ustug bibliotecznych
oraz niestabilnym, a nierzadko wrecz negatywnym,
wizerunku biblioteki.

Zakonczenie

Wieloletnia praktyka zarzadzania kadrami bi-
blioteki pokazuje, Ze spos6b kierowania zespotem
pracownikoéw determinuje osigganie zamierzonych
wynikéw oraz okresla poziom realizowanych zadan
i w konsekwencji wptywa na postrzeganie biblio-
teki przez uzytkownikéw. Niewatpliwie najlepsze
efekty w tym wzgledzie przynosi demokratyczny
styl zarzadzania przy silnej i autorytarnej pozycji li-
dera, okreslonej przez jego doswiadczenie i wiedze.
Niemniej pamietac nalezy, Ze nawet najlepszy me-
nedzer o silnej osobowosci i nieprzecietnych zdol-
nosciach przywédczych moze napotykaé na szereg
barier, ktére w sposéb zdecydowany beda blokowa-
ty wdrazanie innowacji w bibliotece i hamowaty jej
rozwdj. Totez reasumujgc rozwazania sformutowac
nalezy wnioski, ze o efektywnym zarzadzaniu bi-
blioteka uczelniang decyduja nastepujace determi-
nanty:

1. styl kierowania przyjety w uczelni,

2. system wartos$ci i normy postepowania,

Feedback on the functioning of libraries clearly
indicates the relationship between the library
management system and its real image. It is explicit
that relations between employees and superiors
influence behaviours towards readers and adopted
service standards. Proper staff management
shapes employees’ attitudes as well as their level of
motivation and identification with the university’s
goals. Satisfied and committed librarians are less
likely to use sick leave and are coming to work
more willingly. They are also characterized by
kindness and welcoming attitude towards users
and colleagues (also from other divisions and
departments) and finally they enthusiastically
fulfil duties and do not shirk new and additional
tasks. The management system based on effective
operation also results in the development of
a system of substitutions adequate to the needs,
also in situations of shortage of staff. This is
especially important in situations with a risk of
unexpected shortening of working hours of alibrary.
Additionally, effective management results in high
efficiency in acquiring new users and promotes the
loyalty of people who already use the library.

It should be added that the competence and
commitment of librarians significantly affect
the attitude of the university authorities to the
library’s activities and increase its prestige in the
eyes of students and university employees. On the
other hand, errors in library management result
in wasting time of users, not using the knowledge
and experience of specialist librarians, and as
a consequence, they determine the low level of
library services and the unstable, and often even
negative, image of the library.

Conclusions

Many years of practice in managing library
staff shows that the way of managing a team of
employees determines the achievement of intended
results and influences the level of performed tasks
and consequently affects the perception of the
library by users. Undoubtedly, the best effects in
this respect are brought by the democratic style
of management with a strong and authoritarian
leadership position, determined by his/her
experience and knowledge. However, it should
be remembered that even the best manager with
a strong personality and outstanding leadership
skills may encounter a number of barriers that will
definitely block the implementation of innovations
in the library and inhibit its development. To sum up
the considerations, the conclusion is that effective
management of library is determined by:

5. management style adopted at the university,

1. system of values and norms of conduct,

2. attitude of senior authorities (rector, vice-rec-
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3. stosunek wtadz wyzszego szczebla (rektor,

prorektor, kanclerz) do zadan biblioteki,

4. zasady doboru kadry bibliotecznej,

5. zakres uprawnien decyzyjnych i autonomii

dyrektora,

6. osobowos¢ i postawy dyrektora.

Ostatecznie zatem to zintegrowany zespot pra-
cownikéw, zarzadzany przez kompetentnego i kre-
atywnego menedzera, wspieranego przez wtadze
uczelni, decyduje o prawidtowym funkcjonowaniu
biblioteki i jej znaczeniu w procesie edukacyjnym
oraz dziatalnosci naukowo-badawczej uczelni.

Biblioteki, ktére funkcjonuja jako jednostki
o wyraznej autonomii w strukturze uczelni od wie-
lu lat respektuja i wdrazaja wytyczne efektywnego
zarzgdzania kadrami, zgodnie z najnowszymi tren-
dami w tej dziedzinie. Mniejsze biblioteki akade-
mickie, ktére dotychczas nie uwzgledniaty znacze-
nia skutecznego zarzadzania personelem zostang
do tego niewatpliwe zobowigzane w perspektywie
nowych zadan okreslonych gtéwnie przez procedu-
ry przyznawania uczelniom kategorii naukowych
oraz zgodnie ze zmianami w prawie o szkolnictwie
wyzszym?'>,

Podziekowania

Sktadam serdeczne podziekowania Dyrektorom
bibliotek panstwowych wyzszych szkdt zawodo-
wych za wsparcie przy zbieraniu materiatu oraz
cenng wymiane do$wiadczen i mozliwo$¢é wery-
fikacji tez zawartych w artykule. Dziekuje takze
pracownikom Biblioteki Uczelnianej Panstwowej
Wyzszej Szkoty Zawodowej im. Prezydenta Stani-
stawa Wojciechowskiego w Kaliszu, ktérzy w la-
tach 2008-2017 mieli odwage moéwi¢ o trudnych
sprawach i zgtasza¢ swoje uwagi oraz oczekiwania
wobec przetozonych. [ wreszcie wyrazam wdziecz-
no$¢ mojemu wieloletniemu Szefowi Kazimierzowi
Matusiakowi za lekcje menedzerstwa oraz Koledze
Andrzejowi Sygule za pokazanie, ze pokora i wiedza
s3 najwazniejszymi cechami dobrego kierownika.
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tor, chancellor) towards library tasks,
3. principles of library staff selection,
4. scope of decision-making powers and autono-
my of the director,
5. the personality and attitude of the director.
Finally, it is the integrated team of employees,
managed by a competent and creative manager,
supported by the university authorities that decides
on the proper functioning of the library and its
importance in the educational process and the
university’s research activity .

Libraries that operate as units with clear
autonomy within the structure of universities
have for many years respected and implemented
guidelines  for effective human resource
management, in compliance with the latest trends in
this field. Smaller academic libraries, which have not
yet considered the importance of effective personnel
management, will undoubtedly be obliged to do so
in the perspective of new tasks defined mainly by
the procedures for granting academic categories to
universities and in accordance with changes in the
law on higher education?®.
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