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ВВЕДЕНИЕ

В настоящее время, задумываясь над вопросами о роли и значении публичных библиотек, об уровне качества предоставляемых библиотеками услуг, их полезности населению, о том, как на самом деле работают эти учреждения культуры, библиотечные специалисты обязаны проводить анализ своей деятельности, выяснить результативность и эффективность работы. Чтобы библиотека успешно выполняла свою роль в обществе, она должна иметь соответствующую организационную структуру. Методику и технику формирования и совершенствования структуры управления представляет организационное проектирование библиотеки, смысл которой сводится к тому, чтобы в рамках действующей организационной системы был создан механизм, направленный на постоянное совершенствование её деятельности. 

Методические рекомендации разработаны с целью проведения системного анализа организации управления библиотекой, выявление проблем, связанных с проектированием системы управления и их организационной структуры, а также формирования новой структуры управления библиотекой.

Объектом организационного проектирования является библиотека, включающая все аспекты деятельности, связанные с организацией, руководством и управлением её работой и трудовым коллективом. 

 Предназначены для руководителей библиотек и библиотечных специалистов, а также всех интересующихся практикой управления библиотечной деятельностью. 

Организационное проектирование библиотеки
как объект научного исследования
Организационное проектирование – это процесс нахождения соответствия между ключевыми элементами учреждения (структурой, работниками, задачами, системами решений и поощрений, а также неформальной организацией и культурой) и её стратегия, которые в совокупности приводят к успеху.

В связи с изменениями, происходящими вокруг библиотеки, библиотечные учреждения постепенно меняются, а вместе с ними должны изменяться и структуры. Некоторые изменения нарастают и происходят в течение сравнительно длительного времени; другие изменения происходят быстро, стремительно. К тем и другим изменениям библиотека должна приспосабливать свою структуру, чтобы иметь возможность эффективно продолжать работу.

Таким образом, организационное проектирование библиотеки – это процесс формирования состава её подразделений, необходимого и достаточного для достижения целей библиотеки, конкретных целей и задач структурных подразделений и их работников, организации внутри библиотечных связей и механизмов их эффективного функционирования.

При комплексном организационном проектировании предполагается использование системного подхода, который предусматривает решение организационных вопросов одновременно для библиотечных технологий (производственной системы), системы её управления, системы информационного обеспечения управления, социальной системы, для каждого составляющего их элемента, а также библиотеки в целом как системы. Проектируются взаимосвязи этих компонентов между собой внутри целостной системы, а также с внешней средой.

Организационное проектирование библиотеки осуществляется в несколько этапов: 

Первый этап – исследование объекта управления (библиотеки), на котором осуществляется сбор информации, определение миссии и целей библиотеки;

Второй этап – проектирование, т. е. подбор соответствующих стратегий и вариантов действий;

Третий этап – реорганизация организационной структуры библиотеки. На данном этапе происходит реализация стратегии, оценка и контроль выполнения, дополнение и актуализация информации.
Рис. 1. Этапы организационного проектирования библиотеки

1. Этап исследования объекта управления
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Первый этап – исследование объекта управления (библиотеки)

Объектом управления библиотекой является система её управления. В связи с отклонениями от плановых (нормативных) состояний библиотеки, которые отмечаются в определенный момент времени (систематическое невыполнение плановых показателей, увеличение неудовлетворенности читателей существующей деятельностью) или прогнозируются на будущее (уменьшение количества пользователей в связи с демографической ситуацией) могут возникнуть проблемы в управлении. Под проблемой понимается несоответствие фактического состояния управляемого объекта (отдела библиотеки, коллектива сотрудников, существующей системы документации) желаемому или заданному (запланированному, нормативному).

Совокупность факторов и условий, вызывающих появление той или иной проблемы, позволяет описать проблемную ситуацию, которая содержит характеристику проблемы и ситуационных факторов, ведущих к появлению проблемы (они могут быть внешними и внутренними по отношению к библиотеке).

Чтобы выявить и разрешить проблему конкретной библиотеки, в первую очередь ей необходимо провести анализ внешней и внутренней среды, которые в дальнейшем обеспечат базу для определения миссии и целей библиотеки, а также для выработки стратегии поведения, позволяющей библиотеке осуществить миссию и достичь целей.

1. Анализ внешней среды

Факторы внешней среды (макроокружения и непосредственного окружения) в меньшей степени поддаются воздействию со стороны руководителей библиотеки, так как формируются внешней средой, в которой работает библиотека. В современных условиях эта среда характеризуется большой сложностью, динамичностью и неопределенностью, что существенно затрудняет учёт внешних факторов при принятии управленческих решений. Однако внешние факторы оказывают различное влияние на работу библиотеки, поэтому анализ внешней среды поможет библиотеке определить, на что можно рассчитывать при успешной деятельности учреждения, а также, вовремя выявить осложнения, с которыми придется столкнуться, и предотвратить негативные явления окружающей среды.

Анализ макроокружения включает изучение влияния экономики, правового регулирования и управления, политических процессов, природной среды и ресурсов, социальной и культурной составляющих общества, научно-технического и технологического развития общества, инфраструктуры и т. п.

При изучении экономической компоненты необходимо обратить внимание на такие факторы, как общий уровень экономического развития, структура и степень образованности населения муниципального района, величина заработной платы и др. Особенно важно отметить, какие возможности для деятельности библиотеки это может дать, а также определить потенциальные угрозы для библиотеки. 

Анализ правового регулирования, предполагающий изучение законов и нормативных актов, даёт библиотеке возможность определить допустимые границы взаимоотношений с другими субъектами права и приемлемые методы защиты своих интересов. Важно обращать внимание на такие аспекты, как действенность правовой системы, сложившиеся традиции в этой области и процессуальная сторона практической реализации законодательства.

При изучении правовой составляющей макроокружения вызывают интерес степень правовой защищённости, динамизм правовой среды, уровень общественного контроля над деятельностью правовой системы общества. Важными факторами являются выяснение степени обязательности правовых норм; распространение их действия на библиотеки; существование исключений из правил; правомерность применения санкций к библиотеке в случае нарушения ею законов.

Политическая часть макроокружения должна изучаться в первую очередь для того, чтобы иметь ясное представление о намерениях органов государственной и муниципальной власти в отношении развития общества и о средствах проведения в жизнь своей политики. Изучение политической компоненты должно концентрироваться на выяснении программ различных структур и групп лоббирования, существующих в органах власти; отношения правительства к различным отраслям экономики и регионам страны; возможных изменений в законодательстве и правовой системе в результате принятия новых законов и норм, регулирующих экономические процессы. При этом важно уяснить базовые характеристики политической системы: какая идеология определяет политику правительства, какова степень общественного недовольства и насколько сильны оппозиционные политические структуры.

Изучение социальной компоненты макроокружения направлено на уяснение влияния таких социальных явлений и процессов, как отношение людей к работе и качеству жизни; существующие в обществе обычаи и ценности; демографическая структура населения; рост населения; уровень образования; мобильность людей и т. п. 

Особенность социальной компоненты состоит в том, что она влияет как на другие компоненты макроокружения, так и на внутреннюю среду библиотеки. Отличительной особенностью социальных процессов является то, что они трансформируются относительно медленно, но приводят ко многим существенным изменениям в окружении библиотеки. Поэтому библиотека должна учитывать возможные социальные изменения.

Именно эта компонента оказывает наибольшее влияние на формирование предпочтений пользователей, от которых зависят направленность и величина потребительского спроса на услуги библиотеки.

Анализ технологической составляющей позволяет своевременно увидеть возможности библиотеки по предоставлению новых услуг, их модернизации в результате развития науки и техники. Научно-технический прогресс несёт в себе значительные возможности и немалые угрозы для библиотеки. Многие из библиотек не в состоянии увидеть открывающиеся перспективы, так как технический потенциал для осуществления коренных изменений преимущественно создаётся за пределами отрасли, в которой они функционируют. Опоздав с модернизацией, библиотеки теряют свою долю рынка, что может привести к крайне негативным последствиям.

Отслеживание процесса развития технологий важно по двум причинам. С одной стороны, необходимо вовремя начать применение передовых достижений, а с другой – библиотека должна предвидеть и спрогнозировать момент отказа от используемых технологий. Это означает, что процесс изучения технологической компоненты макроокружения должен способствовать выбору таких решений, которые позволяют не опоздать с началом технологического обновления и не задержаться с использованием когда-то передовой технологии.

Изучение непосредственного окружения библиотеки представляет собой анализ состояния тех составляющих внешней среды, с которыми библиотека находится в непосредственном взаимодействии. При этом важно подчеркнуть, что библиотека может оказывать существенное влияние на характер и содержание этого взаимодействия и тем самым активно участвовать в формировании дополнительных возможностей и предотвращении угроз её дальнейшему существованию.

Анализ пользователей как компоненты непосредственного окружения  библиотеки в первую очередь ставит задачу обозначения профиля тех, кто пользуется продуктами и услугами библиотеки. Изучение пользователей позволяет библиотеке лучше уяснить то, какой продукт в наибольшей мере будет приниматься ими, на какой объём услуг может рассчитывать библиотека, в какой мере пользователи привержены услугам данной библиотеки, насколько можно расширить круг потенциальных пользователей и др.

Информация о пользователях может быть составлена по следующим характеристикам: адрес; возраст; образование; профессия; положение в обществе.

Существует ряд факторов, определяющих, насколько сильны связи пользователя с библиотекой:

· объём запросов пользователя;

· уровень информированности пользователя;

· наличие замещающих продуктов;

· возможность для пользователя обращения к другому библиотекарю;

· отношение пользователя к цене услуг, которое зависит от величины его доходов и наличия определенных требований к качеству услуг.

Анализ поставщиков, снабжающих библиотеку различными библиотечно-информационными ресурсами, финансами и т. п., необходим для измерения эффективности работы библиотеки, себестоимости и качества предоставляемых услуг.

Поставщики учебно-информационных материалов, техники и комплектующих, если они обладают большой конкурентной силой, могут поставить библиотеку в очень высокую зависимость от себя. Поэтому при выборе поставщиков важно глубоко и всесторонне изучить их деятельность и потенциал, с тем чтобы обеспечить библиотеке максимум выгоды.

При изучении поставщиков в первую очередь необходимо обращать внимание на следующие характеристики:

· стоимость поставляемого товара;

· гарантия качества поставляемого товара;

· временной график поставки товаров; 

· пунктуальность и обязательность выполнения условий поставки товара.

Изучение конкурентов, т. е. тех, с кем библиотеке приходится бороться за пользователя и ресурсы, которые она стремится получить из внешней среды для обеспечения своего существования, занимает особое место в организационном проектировании. 

Анализ рынка рабочей силы направлен на то, чтобы выявить его потенциальные возможности в обеспечении библиотеки кадрами для решения своих задач. Библиотека должна изучать рынок рабочей силы как с точки зрения наличия кадров необходимой специальности, квалификации, уровня образования, возраста, пола и т. п., так и с точки зрения стоимости рабочей силы.

2. Анализ внутренней среды

Внутренняя среда – это та часть общей среды, которая находится в пределах организации. Она оказывает постоянное и самое непосредственное воздействие на функционирование библиотеки. От неё зависят цели и стратегии развития библиотеки, структура деятельности и управления, объём и качество работ, финансовые и трудовые ресурсы. Внутренние факторы влияют на систему управления и в значительной степени способствуют достижению стоящих перед ней целей. Поэтому изменение одного или нескольких факторов одновременно вызывает необходимость срочного принятия мер, направленных на сохранение равновесия в системе управления библиотекой.

Изучение внутренней среды направлено на выявление сильных и слабых сторон библиотеки.

Исходной информацией для анализа может быть юридический статус библиотеки; описание функций руководства, подразделений, существующей схемы организационной структуры. 

Цель такого анализа состоит в определении того, кто несёт ответственность по обязательствам библиотеки, кому предоставлены полномочия заключения договоров от имени библиотеки, в чьём ведении находится решение тех или иных вопросов, касающихся хозяйственной деятельности, а также выявлении заинтересованных лиц в реализации дальнейших планов библиотеки.

Проведение анализа нормативной документации библиотеки

Среди обязательных для каждой библиотеки нормативных документов следует выделить следующие: учредительный документ (устав, положение); правила пользования библиотекой; положение о структурных подразделениях; должностные инструкции; штатное расписание и др.

Анализ нормативной документации состоит из следующих этапов:

· Изучение устава библиотеки и учредительного договора;

· Проведение анализа на соответствие положений устава библиотеки законодательным нормативным актам, установленным Гражданским кодексом Российской Федерации (п.8, часть 1) и Трудовым кодексом РФ;

· Выявление людей, заинтересованных в организационных преобразованиях библиотеки;

· Анализ организационных документов (правила, инструкции, положения, стандарты, нормативно-правовые акты);

· Анализ распорядительных документов (приказы, распоряжения, протоколы, разовые задания);

· Анализ информационных документов (письма, докладные записки, справки, акты).

Главным документом, определяющим деятельность любого учреждения, в том числе и библиотечного, является устав (см. ст. 52 Гражданского кодекса РФ). 

Устав – это свод правил, установленный учредителем на основе законодательства и регулирующий правовое положение организации, её основную деятельность, права и обязанности, взаимоотношения с другими организациями и гражданами.

Проводя анализ устава библиотеки, необходимо выяснить:

1. полное и сокращённое наименование учреждения, его местонахождение;

2. цели, задачи и предмет (основные направления) деятельности;

3. права и обязанности учреждения;

4. имущество учреждения;

5. финансовые средства;

6. библиотечные фонды (выделяются в самостоятельный раздел, так как требует особых условий по сохранению в сравнении с другим имуществом);

7. управление учреждением; 

8. трудовой коллектив (персонал, структура, состав и компетенция органов управления, порядок принятия решений и круг вопросов, решение которых требует единогласия);

9. реорганизация и ликвидация библиотек;

10. права и обязанности работников;

11. содержание правоспособности и имущественный режим библиотеки;

12. компетенция некоторых органов библиотеки;

13. общая и исключительная компетенция высшего органа управления;

14. состав и компетенция исполнительных органов;

15. порядок отчётности библиотеки;

16. порядок формирования и расходования финансовых ресурсов.

Все библиотеки, отделы центральной библиотеки работают на основе Положений, которые меняют чаще, чем уставы. В них определяются основные задачи и направления деятельности. Изменились задачи, появилось новое направление деятельности, произошло реформирование отдела – всё это находит отражение в Положении. 

В Положение рекомендуется включать следующие разделы:

1. общие положения (цель создания, структура, управление, взаимоотношения с другими подразделениями ЦБ, ЦБС и др.);

2. направления деятельности;

3. права и обязанности.

К уставным документам также относится учредительный договор, имеющий большую правовую значимость. Его преимущество состоит в том, что учредители обязуются создать юридическое лицо. С помощью учредительного договора определяют гражданские права и обязанности между учредителем и библиотечным учреждением. Договор устанавливает взаимные обязательства сторон, условия и порядок использования имущества, порядок финансирования деятельности библиотек учредителем, решение социальных вопросов. В учредительном договоре оговаривается, что библиотека (или ЦБС) самостоятельна в осуществлении своей творческой, производственной деятельности. 

Обязательства библиотеки по  отношению к пользователю и пользователя к библиотеке оформляются в правовом документе – правилах пользования библиотекой, которые утверждаются директором библиотеки по согласованию с учредителем.

С помощью правил пользования библиотекой обеспечивается гласность и открытость информации о библиотеке. В них отражена номенклатура библиотечных  услуг и их разделение на платные и бесплатные, расширение прав граждан на доступ к источникам информации, особенности условий взаимодействия между персоналом библиотеки и её пользователями.

На сегодняшний день типовых правил пользования муниципальной библиотекой нет. Каждая библиотека самостоятельно определяет их структуру, устанавливает свой порядок выдачи документов пользователям и сроки возврата. (см. Приложение № 1)

Документы, устанавливающие правила взаимоотношений администрации с персоналом библиотеки, представлены коллективным и трудовым договором, должностными инструкциями, правилами внутреннего трудового распорядка. 

Трудовые, социально-экономические  и профессиональные отношения в библиотеке могут регулироваться коллективным договором, с помощью которого реализуются все трудовые права персонала. Главные принципы заключения коллективного договора состоят в том, что трудовой коллектив и администрация имеют равные права при выборе вопросов, составляющих его содержание, а также в добровольном и реальном принятии на себя обязательств. В коллективном договоре устанавливаются, например, дополнительные отпуска и материальная помощь к ним, надбавки, доплаты к основным окладам; предусматриваются медицинские осмотры, лечение, предоставление ссуд для покупки и строительства жилья и др.

Альтернативой коллективному договору служат локальные акты, разработанные и утверждённые администрацией района, например, Положение «Об установлении ежемесячных надбавок к должностному окладу и дополнительном оплачиваемом отпуске работникам муниципальных библиотек».

Важный компонент нормативно-правового регулирования трудовых отношений в библиотеке – штатное расписание. Оно применяется для оформления структуры, штатного состава и штатной численности библиотеки в соответствии с её Уставом (Положением). Штатное расписание содержит перечень структурных подразделений и должностей, сведения о количестве штатных единиц, должностных окладах, надбавках и месячном фонде заработной платы. 

В ТК РФ нет прямого требования о наличии штатного расписания в каждой организации, однако в постановлении Роскомстата России от 15.01.2004 г. № 1 предусмотрено, что унифицированные формы первичной учётной документации по учёту труда и его оплаты, в том числе форма Т-3 (штатное расписание), распространяются на организации всех форм собственности. 

Принять сотрудника по трудовому договору, будь это для него основное место работы или работа по совместительству, можно только на предусмотренную штатным расписанием должность и в указанное в нём структурное подразделение библиотеки. 

Штатное расписание составляется на конкретную дату, утверждается обычно на 1 января ежегодно и вводится в действие приказом руководителя организации; по мере необходимости в него могут вноситься изменения, но только в соответствии с приказом (распоряжением) руководителя. 

Если в штатное расписание вносились незначительные изменения, то в этом случае оформляется перечень изменений. Если они вовсе не вносились, то переутверждение штатного расписания на предстоящий год не обязательно.  

Необходимо обратить внимание на то, что в трудовом договоре работника наименование должности должно соответствовать указанному в штатном расписании. 

Общее количество штатных единиц по штатному расписанию должно соответствовать расчётной численности по фонду заработной платы, предусмотренной в смете. 

Правовой статус конкретного структурного подразделения библиотеки определяет положение о структурном подразделении библиотеки, где фиксируется порядок его повседневного функционирования, вопросы соподчиненности и взаимодействия данного подразделения с другими. В Положении отражаются такие разделы:

∆ Общие сведения. Содержится информация о названии структурного подразделения, направлениях деятельности; обозначается нормативная база.

∆ Цели и задачи. Излагаются цели и задачи, характеризуются роль и место структурного подразделения в библиотеке.

∆ Содержание работы. Максимально полно описывается, чем занимается структурное подразделение.  

∆ Организация работы и управление. Обозначается руководящий состав подразделения, характеризуются его полномочия. 

∆ Структура, состав, оснащение подразделения. Представляются сведения о его структуре, численном составе и техническом оснащении.

∆ Взаимодействие с другими структурными подразделениями библиотеки. Указываются межструктурные связи, направленные на решение стоящих перед библиотекой задач. 

∆ Права и обязанности работников структурного подразделения. Фиксируются права и обязанности руководителя в отношении сотрудников, а также права, обязанности и ответственность сотрудников. 

Разрабатывает Положение о структурном подразделении его руководитель, утверждает директор (заведующий) библиотеки.

Основной правовой формой индивидуального регулирования труда, юридической базой трудовых отношений в библиотеке является трудовой договор. В отличие от других локальных нормативно-правовых документов он позволяет всесторонне учесть способности конкретного работника. Трудовой кодекс РФ устанавливает, что трудовой договор является соглашением между работником и работодателем (ст. 56). Только после подписания этого договора юридически оформляется прием сотрудника на работу. 

Трудовой договор заключается в письменной форме (в двух экземплярах) с каждым вновь принимаемым на работу, независимо от срока договора (на неопределенный / определенный срок) и характера работы (по основному месту работы, по совместительству и т. д.) (ст. 58, 60, 67 ТК РФ).

По трудовому договору работодатель обязуется предоставить работу по конкретной трудовой функции, обеспечить условия труда в соответствии с трудовым законодательством, коллективным договором и профильными локальными нормативными актами, своевременно и в полном объёме выплачивать заработную плату. Работник, заключивший трудовой договор, должен выполнять работу в соответствии с трудовой функцией (специальностью, квалификацией или должностью), соблюдая Правила внутреннего трудового распорядка. 

Необходимо отметить, что администрация библиотеки не вправе требовать выполнения работы, не обусловленной трудовым договором (ст. 60 ТК РФ).

Содержание трудового договора регламентировано статьей 57 Трудового кодекса РФ и включает ряд обязательных позиций:

· фамилия, имя, отчество работника и наименование работодателя, заключивших трудовой договор;

· сведения о документах, удостоверяющих личность работника;

· место и дата заключения договора;

· место работы (с указанием структурного подразделения);

· трудовая функция (работа по должности в соответствии со штатным расписанием, профессии или специальности с указанием квалификации; конкретный вид поручаемой работы);

· дата начала работы;

· условия оплаты труда (размер должностного оклада, доплаты, надбавки и поощрительные выплаты);

· режим рабочего времени и времени отдыха;

· условие об обязательном социальном страховании работника.

В случае отсутствия в заключённом договоре каких-либо из обозначенных выше сведений и условий он должен быть дополнен ими (сведения вносятся в текст договора, а недостающие условия фиксируются в соответствующем приложении к договору или оформляются отдельным письменным соглашением сторон, являющимся неотъемлемой частью трудового договора). Могут предусматриваться дополнительные условия, не ухудшающие положение работника.

Одним из ведущих принципов управления библиотекой является чёткое определение функциональных обязанностей и распределение полномочий в коллективе. Нормативный документ, который фиксирует полномочия работников – должностная инструкция, которая составляется в соответствии с «классификационными характеристиками (требованиями) по должностям работников культуры, искусства и кинематографии». (Приказ Минздравсоцразвития РФ от 30.03.2011 г. № 251 н «Об утверждении Единого квалификационного справочника должностей руководителей, специалистов и служащих», раздел «Квалификационные характеристики должностей работников культуры, искусства и кинематографии» (Зарегистрировано в Минюсте РФ 24.05.2011 г. № 20835)). 

Ещё один документ, необходимый для составления должностной инструкции, - «Типовые отраслевые нормы труда на работы, выполняемые в библиотеках» (Приказ Министерства культуры РФ от 30 декабря 2014 г. № 2477 «Об утверждении типовых отраслевых норм труда на работы, выполняемые в библиотеках»). Здесь нормированы все основные виды работ, выполняемые сотрудниками библиотеки: комплектование и учёт фонда, библиотечная обработка документов, обеспечение сохранности фонда, обслуживание читателей, методическая, массовая, справочная, информационно-библиографическая работа и другие. Именно данные нормы рекомендованы для использования при организации труда и установлении конкретного задания для библиотечного персонала. Администрация библиотеки обязана на основе рекомендуемых общероссийских норм труда разрабатывать свои, приспособленные к условиям работы библиотеки нормы. Эти нормы служат основанием для расчёта численности штата, формирования организационной структуры, планирования объёмов работы, сроков её выполнения, регулирования оплаты труда. 

Кроме нормирования отдельных процессов, важно выработать критерии оценки конкретных видов деятельности для распределения участков работы между сотрудниками. Помимо учёта квалификации работника, эти критерии оценки должны содержать и основные требования к рабочему месту, так как в библиотечной деятельности в равных долях существует труд регламентированный и творческий. Процедура оценки сложности и качества работ предусматривает описание состава трудовых функций, характерных для той или иной должности. Для этого должны быть изучены квалификационные требования к рабочим местам, технология конкретных видов работ, организационно-технические условия их выполнения, после чего оформляется должностная инструкция на конкретное рабочее место.

Наряду с обозначенными параметрами, при составлении персональной должностной инструкции целесообразно принимать во внимание психологические и физические особенности работника библиотеки.

Каждый сотрудник библиотеки должен иметь персональную должностную инструкцию, в которой прописывается круг обязанностей, прав и ответственности работника, что обеспечивает условия для эффективной трудовой деятельности.

Предлагаем использовать типовую структуру должностной инструкции:

· Общие положения. Определяется сфера деятельности работника, обозначаются полные наименования должности и структурного подразделения библиотеки, оговариваются непосредственное подчинение работника, порядок назначения и освобождения от должности, а также замещение во время отсутствия, квалификационные требования (образование, опыт и навыки работы, стаж работы по специальности). В этом же разделе перечисляются правовые акты, которыми необходимо руководствоваться.

· Должностные обязанности. Цели и задачи, определенные для данной должности; перечень обязанностей (выполняемых операций в рамках процессов, видов работ по направлению); требования к объёму, качеству, срокам выполнения.

· Взаимодействия. Связи по должности (перечисляется круг лиц, с которыми работник вступает в служебные отношения и обменивается информацией для достижения целей и задач, стоящих перед библиотекой).

· Права. Передача полномочий вышестоящих руководителей по тем вопросам, которые работник может решить самостоятельно, его право на повышение квалификации, материальное стимулирование (доплаты, надбавки, премирование), социальные льготы, очередной и дополнительный отпуска.

· Ответственность. Указываются показатели оценки работника в должности; устанавливаются виды ответственности за несвоевременное и некачественное выполнение должностных обязанностей.

Обязательно делается оговорка, что в связи с изменением задач, стоящих перед библиотекой, её структурой, в должностную инструкцию вносятся дополнения и изменения (приказом руководителя библиотеки). 

Должностная инструкция разрабатывается руководителем структурного подразделения, утверждается руководителем библиотеки, может служить приложением к трудовому договору. После того, как сотрудник ознакомится с инструкцией, он пишет в конце документа, что с инструкцией ознакомлен и ставит свою подпись и дату.

В номенклатуре регламентов для внутреннего пользования важное место занимает документ, регулирующий трудовые отношения в коллективе (в соответствии с законодательством) – правила внутреннего трудового распорядка. С помощью правил в организации определяют трудовой режим, внутренний распорядок работы, порядок применения к работникам мер поощрений и взысканий, устанавливают права, обязанности и ответственность сторон трудового договора, а также прочие условия труда. 
Правила внутреннего трудового распорядка разрабатываются и составляются организацией самостоятельно и могут являться приложением к коллективному договору. 

Существует нормативная база, помогающая в разработке правил внутреннего трудового распорядка. Поскольку данный документ относится к организационно-распорядительным – его оформление регламентируется требованиями, установленными ГОСТ Р 6.30-2003. 

Содержание правил внутреннего трудового распорядка обычно разрабатывается на основе документов, регулирующих деятельность учреждения в области управления кадровыми ресурсами, а также типовых (примерных) правил. (см. Приложение № 2)

        Рекомендуемая структура документа:

1. Общие положения – цель правил и их применение, на кого распространяются, в каких случаях пересматриваются и другая общая информация.

2. Порядок приёма и увольнения сотрудников – описание процедуры оформления приёма и увольнения работников, действия организации при переводе сотрудника на другую работу, условия и продолжительность испытательного срока, перечень необходимых документов.

3. Основные права и обязанности сотрудников (на основании статьи 21 ТК РФ).

4. Основные права и обязанности работодателя (на основании статьи 22 ТК РФ).

5. Рабочее время – время начала и окончания рабочего дня (смены), продолжительность рабочего дня (смены) и рабочей недели, число смен в сутки; перечень должностей работников с ненормированным рабочим днем, если такие имеются; место и сроки выдачи заработной платы.

6. Время отдыха – время обеденного перерыва и его продолжительность; а также выходные дни (если организация работает по пятидневной рабочей неделе, то в правилах следует указать, какой день, кроме воскресенья, будет выходным); продолжительность и основания предоставления дополнительных ежегодных оплачиваемых отпусков.

7. Поощрения сотрудников – порядок применения мер морального и материального поощрения.

8. Ответственность сотрудников за нарушение дисциплины – описание порядка применения мер дисциплинарной ответственности, снятия дисциплинарных взысканий, виды взысканий и конкретные нарушения трудовой дисциплины, которые могут повлечь за собой наказание.

9. Заключительные положения включают в себя пункты об обязательном исполнении правил и порядке рассмотрения споров по поводу трудовых отношений.

Чем подробнее и полнее прописаны типичные ситуации, возникающие в процессе работы библиотеки, тем лучше. Целесообразно прописать в Правилах порядок рассмотрения споров по вопросам трудовых отношений. 

В соответствии с ТК РФ право утверждения вышеуказанных правил даётся трудовому коллективу по представлению администрации. Разработанный свод правил обязательно должен пройти стадию согласования со всеми отделами библиотеки, а также с представителями профсоюзного комитета и только после этого утверждены руководителем. С утвержденным распорядком необходимо ознакомить всех сотрудников под расписку. 

Руководители библиотек обязаны ознакомить каждого нового сотрудника со всеми регламентирующими документами, устанавливающими правила взаимоотношений администрации с персоналом библиотеки. Кроме того, до сотрудников библиотеки необходимо своевременно доводить все изменения и дополнения в нормативно-правовых актах библиотеки. 

Необходимо помнить, что документирование деятельности любой библиотеки – это важный компонент системы управления. 

Таким образом, проведение анализа нормативной документации библиотеки играет исключительно важную роль в правовом регулировании деятельности общедоступной публичной библиотеки, способствует улучшению организации управления, создаёт условия для рационализации юридической деятельности, для оптимизации процесса правового упорядочения правоотношений внутри коллектива, способствует совершенствованию управления. Локальные нормативно-правовые акты каждой библиотеки имеют свою специфику, определенную правовым статусом пользователей и должны разрабатываться её руководителем в сотворчестве с коллективом, общественностью в соответствии с федеральным и местным законодательством.

Проведение анализа функций управления библиотекой

Функции управления, их состав, содержание и объём оказывают наибольшее влияние на организационную структуру управления. Их дальнейшее совершенствование обуславливает и объясняет дальнейшее развитие организационной структуры библиотеки. Важность соотношения структуры и функций управления в настоящее время приобретает особую актуальность в связи с расширением одних, сужением других и отмиранием третьих функций различных органов управления. Поэтому анализ системы функций предшествует исследованию проблемы структуры управления.

Перечень конкретных функций управления зависит от типа библиотеки, масштабов её деятельности, а также от степени разделения труда. Отмечают следующие особенности функций:

· Функция всегда специальная обязанность, которая заранее предопределяет необходимость наличия у работника вполне определенных теоретических знаний и специальных практических навыков;

· Определённая служебная обязанность может быть таковой только для одного работника либо для нескольких лиц, что зависит как от объёма однородных работ, так и от характера самой функции, ибо в пределах последней может иметь место различная степень разделения и кооперации в её выполнении;

· Функция всегда должна подчиняться определённой цели, которая в свою очередь может считаться достигнутой (или не достигнутой) в зависимости от конкретного (желательно, измеряемого) конечного итога, дающего реальную возможность судить об их соответствии;

· Результат как объективный показатель приближения к заданной цели должен достигаться не единовременно, не однократно, не случайно, а постоянно, в течение всего периода выполнения функций.

Анализ конкретных функций включает анализ степени формализации (т.е. применения установленных правил в библиотеке). 

Формализация может варьироваться от минимальной степени до максимальной. 

При максимальной степени формализации сотрудники библиотеки выполняют работу стандартную и однообразную, так как считаются неспособными к принятию собственных решений. Поэтому над ними необходим максимальный контроль, требующий разработки множества строгих и определённых правил для управления. Такой подход в управлении с одной стороны, организует людей, помогая выполнять работу, с другой – вынуждает подстраиваться под определённые правила.

При минимальной степени формализации высококвалифицированные сотрудники библиотеки выполняют полный объём работ, при этом выносят справедливые суждения и осуществляют самоконтроль, поэтому над ними ведётся минимальный контроль. При таком подходе практически нет определённых правил в библиотеке, работники действуют по своему усмотрению, используя интуицию, вдохновение, незапрограммированные решения, так как работа носит творческий характер. В качестве примера можно привести работников научно-методического, справочно-библиографического отделов, которые несут полную ответственность за выполнение операций. На них возложены обязанности, им даны полномочия выполнить задачу до полного её завершения. Работа связана с нешаблонными и изменяющимися заданиями. 

В каждой библиотеке степень формализации измеряется наличием инструкций, положений, отражающих права, задачи и обязанности. Совсем не обязательно, чтобы все правила и процедуры в библиотеке были зафиксированы на бумаге, поскольку неписаные нормы и стандарты могут быть так же обязательны, как и писаные. Поэтому для проведения анализа степени формализации также можно использовать опросы, официальные отчёты и документы библиотеки. 

На степень формализации оказывают влияние определённые факторы:

· Профессионализм библиотечных работников. Одним из отличительных признаков профессионализма является способность и готовность принимать решения, основанные на профессиональной подготовке и опыте. Чем выше уровень профессионального мастерства работников, тем явно будет выражен тот факт, что формализация приведёт к конфликту и отчуждению. Поэтому, чем больше профессиональный работник приносит рабочих стандартов с собой, тем меньше их нужно устанавливать в библиотеке.

· Экстремально высокая степень формализации. Происходит детальное разграничение функций каждого сотрудника, предписание, как надо вести себя во всех возможных случаях, объективные правила выбора работника на должность и образец карьеры, которому надо следовать. В такой ситуации работники следуют правилам ради правил, поскольку на этой основе оценивается их работа. Правила считаются важнее цели, которой они должны следовать, являются гарантией для работника, поэтому персонал делается всё более не способным к действиям по своей инициативе и фактически вынужден искать уменьшения степени своей свободы. В итоге, библиотека становится всё более негибкой и неспособной к изменениям. 

· Разделение на рутинные и нерутинные работы. Библиотека, которая выполняет больше рутинной работы или рутинных процессов (библиографическое описание документа, документирование управленческой деятельности, запись читателей) имеет наиболее высокую степень формализации, так как указанные виды работ регламентируются стандартами и предписаниями. Низкая формализация проявляется в творческих процессах, связанных со сложным библиографическим разысканием документа, проведением массовых мероприятий, индивидуальным консультированием и т.д.

· Число новых проектов, вводимых в библиотеку. В этом случае, чем выше объём новых проектов библиотеки, тем ниже степень формализации. Это объясняется разнообразием библиотечных проектов, что менее всего предусматривает установку определённых правил.

При проведении анализа конкретных функций управления библиотекой необходимо обратить внимание на следующее:

· Наличие чётко поставленной цели является условием выделения конкретной функции управления.

· Содержание конкретной функции управления – основа выделения структурного подразделения.

· Каждая конкретная функция управления может быть разделена на подфункции, процедуры, операции, приёмы.

· Формализованными могут быть лишь конкретные функции, выполняемые библиотекарями на «рутинных» работах. Функции высококвалифицированных специалистов не могут быть формализованы.

· Успех библиотеки зависит от производительности выполнения конкретных функций управления, непрерывной инновационной деятельности библиотекарей.

Проведение анализа иерархии управления

Любая библиотека состоит из взаимодействующих и расположенных друг над другом уровней управления.

Уровни управления (или вертикальное разделение труда) состоят из уровней власти, построенных в иерархическом порядке. Власть распределяется по должностям и руководителям, занимающим эти должности.

Вне зависимости от того, сколько существует уровней управления, руководителей традиционно делят на три категории: 

1. руководители высшего уровня управления (директор, заместители директора); 

2. руководители среднего звена – на управленческом уровне (зав. отделами, секторами);

3. руководители на техническом уровне (главные, старшие библиотекари и библиографы, и др.).

Рассматривая эти категории с точки зрения функции, выполняемой руководителем в организации, можно охарактеризовать их деятельность  следующим образом. 

Лица, находящиеся на техническом уровне занимаются ежедневными операциями и действиями, необходимыми для обеспечения эффективной работы без срывов в производстве продукции и оказания услуг. 

Сотрудники управленческого уровня заняты управлением библиотекой и координацией внутри неё, они согласовывают разнообразные формы деятельности и усилия различных её подразделений. 

Руководители на высшем уровне управления заняты, в основном, разработкой долгосрочных (перспективных) планов, формулированием целей, адаптацией библиотеки к различного рода переменам, управлением отношениями между библиотекой и внешней средой.

В основе иерархии управления лежит чёткое разделение труда, централизованное управление, неукоснительное следование директивам. 

Определяя размер библиотеки по вертикали, рекомендуется использовать такие показатели, как количество уровней управления в библиотеке или число рабочих позиций между директором и техническим работником. 

При анализе иерархии управления в библиотеке, необходимо обратить внимание на следующие моменты:

· власть в библиотеке распределяется в соответствии с уровнем иерархии управления, то есть чем выше уровень, тем больше объём власти;

· при большом количестве уровней иерархии снижается общая эффективность работы библиотеки, то есть существует опасность значительного искажения информации, передаваемой в библиотеке сверху вниз и в обратном направлении;

· рост количества уровней управления приводит к увеличению проблем координации деятельности в библиотеке;

· чем больше уровней управления в библиотеке, тем ниже социальная мобильность библиотеки.

Проведение анализа диапазона контроля

Количество уровней иерархии непосредственно связано с ограничением числа подчинённых. Диапазон контроля – норма управления, среднее количество персонала, которое возможно подчинить одному руководителю, ограниченное пределами физических и умственных возможностей, или – объём информации, замкнутый на одного руководителя.

Оценка результативности труда руководителя и специалиста – одно из направлений деятельности по анализу диапазона контроля, направленное на определение уровня эффективности выполнения работ руководителем или специалистом. Такая оценка характеризует способность руководителя и специалиста оказывать непосредственное влияние на деятельность какого-либо производственного или управленческого звена. Процедура оценки результативности труда будет эффективной при соблюдении обязательных условий: 

· Установление «чётких» стандартов результативности труда для каждой должности (рабочего места) и критериев её оценки;

· Выработка процедуры проведения оценки результативности труда (когда, как часто и кто проводит оценку, методы оценки);

· Предоставление полной и достоверной информации оценщику о результативности труда работника;

· Обсуждение результатов оценки с работником;

· Принятие решения по результатам оценки и документирование оценки.

Итоги оценки результативности труда руководителя и специалиста могут быть использованы для совершенствования организационной структуры библиотеки и изменения в ней места руководителя или специалиста; аттестации служащих; прогнозирования продвижения работников по службе; проведение выборов или назначения руководителей, нормирования труда, повышения (понижения) уровня оплаты труда и др.

Оценка работы проводится различными методами. Один из них – аттестация. 

Аттестация работников библиотеки – это эффективно действующий инструмент, позволяющий руководителю на основе оценки трудовой деятельности сотрудников (проверке деловых качеств, уровня знаний, навыков) определить наличие у них достаточной квалификации, а равно их соответствие занимаемой должности или выполняемой работе. Требования к квалификации работников, необходимой для выполнения возложенных обязанностей по занимаемой должности, определяются нормативно-правовыми документами библиотеки.

При небольшой штатной численности руководителю и без проведения аттестации несложно разобраться, кто из работников достойно выполняет свои трудовые обязанности и заслуживает повышения и поощрения, а кто регулярно допускает ошибки и не приносит особой пользы. Но чем крупнее численность работников, тем сложнее это сделать. Однако грамотное проведение аттестации работников не только принесёт пользу и даст реальную отдачу, но и будет иметь большое значение для обеих сторон трудовых отношений. Прежде всего, для руководителя библиотеки это даст возможность оптимизировать использование трудовых ресурсов, оценить уровень квалификации коллектива в целом и каждого работника в отдельности, создать дополнительные стимулы к профессиональному росту и повышению квалификации, сформировать кадровый резерв из наиболее компетентных специалистов, а также расторгнуть трудовые договоры с работниками, которые не соответствуют требованиям, предъявляемым к занимаемой должности. Для сотрудника библиотеки – это возможность доказать руководителю библиотеки, что он является грамотным специалистом, обладающим достаточной квалификацией и высоким уровнем профессионализма, а также зарекомендовать себя в этом качестве и получить повышение.

В современных условиях аттестация также может помочь руководителю в определении системы оплаты труда основного персонала библиотеки, и очевидно, что присвоение разряда или категории по итогам аттестации носит более объективный характер, нежели осуществление этих действий по ходатайству непосредственного руководителя.

Учитывая, что по итогам аттестации руководитель имеет право не только повысить работника в должности и/или оплате труда, но и прекратить трудовые отношения с ним, в связи с несоответствием занимаемой должности, рекомендуется включать в локальные нормативные акты библиотеки нормы, аналогичные содержащимся в нормативных правовых актах, определяющих проведение аттестации.

Для выяснения отношения библиотечных сотрудников к организационным переменам рекомендуется провести анкетирование. (см. Приложение № 3)

Проведение анализа тенденций к централизации (децентрализации)

Важнейшие вопросы, решаемые при создании и оценке эффективности организационной структуры библиотеки, касаются объёма полномочий, делегируемых различным звеньям, соблюдения нормы управляемости, установления иерархического уровня, на котором решаются главные проблемы. 

При распределении полномочий в библиотеке существуют два принципиально разных подхода: централизация и децентрализация.

Централизация – концентрация прав принятия решений на высшем уровне руководства. Она направлена на предотвращение искажения информации при передаче её через всё увеличивающееся количество уровней управления. 

Децентрализация – передача или делегирование прав принятия решений и соответствующей ответственности на нижние уровни управления. 

Понятия «централизация» и «децентрализация» вовсе не исключают друг друга. Они выступают лишь разными способами решения проблемы через равную степень распределения прав и ответственности по вертикали управления.

Понять, насколько организация централизована, можно, определив её следующие характеристики:

· Количество решений, принимаемых на низовых уровнях управления (чем оно больше, тем выше степень децентрализации);

· Важность решений, принимаемых на низовых уровнях (в децентрализованной организации руководители среднего и низового звена правомочны принимать решения, связанные, например, с определением новых направлений развития или значительными затратами ресурсов);

· Последствия решений, принимаемых на низовых уровнях (в децентрализованной организации полномочия низовых уровней значительно шире, чем в централизованной);

· Объём контроля за работой подчиненных (в децентрализованной организации действует оценка на основе суммарных результатов, а не повседневная проверка исполнения).

При высоком уровне централизации наблюдается увеличение координации и контроля специализированных библиотечных функций; уменьшение числа и масштабов ошибочных решений, принимаемых менее опытными руководителями среднего звена. В результате – более высокий уровень использования библиотечных фондов и других ресурсов. Однако, с другой стороны, происходит сокращение разнообразных форм библиотечной работы, преобладает стандартный набор услуг. 

При высоком уровне децентрализации активнее развиваются профессиональные навыки руководителей среднего звена, возрастает их ответственность за принятие решений. В процесс управления вовлекаются рядовые сотрудники, что стимулирует их творческое отношение к труду, приверженность своей библиотеке, расширение свободы действий ведет к инициативности, к стремлению внести свой вклад в развитие библиотеки.

Анализ тенденций к централизации дает возможность определения перспектив развития каждой библиотеки и библиотечной сети в целом по району. Однако следует помнить, что основой принципиального подхода к определению вариантов централизации является оценка уровня библиотечного обслуживания по совокупности признаков: состоянию фондов, материально-технической базы библиотек, возможностям их интеграции и коммуникации. Для высокой результативности централизации необходима развитая библиотечно-технологическая среда, разнообразие и качественность библиотечных услуг, гибкость и адаптивность организационных структур. Там, где уровень библиотечного обслуживания низкий, централизация будет неэффективна. 

Проведение анализа тенденций к плоской (высокой) структуре

Сочетание различных диапазонов контроля с тем или иным количеством уровней управления приводит библиотеку к плоскому или высокому видам структуры управления. 

Высокая структура ассоциируется с централизацией. Преимущества высокой структуры заключаются в минимальном диапазоне контроля при наличии множества координаторов; формализованных связях; возможности координации ресурсов и выделении приоритетов.

Однако здесь есть свои минусы: многоуровневое управление приводит к возможности искажения информации; снижает уровень ответственности звеньев системы управления. 

Плоская структура ассоциируется с децентрализацией. В условиях плоской структуры может наблюдаться перегрузка руководителей из-за большого диапазона контроля, но увеличивается возможность большего удовлетворения и самовыражения, связанных с небольшим количеством уровней управления и неформальными связями. Условиями применения плоской структуры являются неопределенность и сложность решения задач, а также отсутствие формализованных процессов принятия решений, т.е.

основанных на строгом соблюдении заранее заданных правил.

Проведение анализа структуры управления библиотекой

На основе функций управления библиотекой разрабатывается организационная структура библиотеки, которая показывает связь и подчинённость между её подразделениями. Библиотеки создают такие структуры для того, чтобы обеспечить координацию деятельности работников в подразделениях и осуществлять над ними контроль. Организационные структуры библиотек отличаются друг от друга сложностью (степенью разделения деятельности на различные функции), формализацией (степенью использования заранее установленных правил и процедур), соотношением централизации и децентрализации (уровнями, на которых принимаются управленческие решения). 

Формально организационная структура может быть представлена в виде организационной схемы, на которой указываются место каждого производственного участка в библиотеке, их задачи и функции, формальные линии осуществления полномочий в пределах установленных должностей, роль каждого подразделения, устанавливается число руководителей, разграничиваются функции служб и линейной администрации, определяются число подразделений и численность сотрудников. В схеме управления указываются права руководителей всех звеньев, каждого основного подразделения. По организационной схеме каждый сотрудник может себе представить границы своей компетенции, дирекция – место каждого сотрудника в общей системе организации, их взаимосвязь. 

Характерная черта современного управления библиотекой – отсутствие застывших структурных схем организации управления. Рациональная структура управления является основой для координирования всей деятельности библиотеки, обеспечивает управленческую деятельность, упрощает делопроизводство, разделение линейных, функциональных и целевых связей и определение их места в общей деятельности библиотеки. Она зависит от характера работ и технологии. Организационная структура будет рациональной, если она обеспечивает наименьшее число ступеней в системе управления, чётко очерченный круг функций, отсутствие дублирования, наименьшее число приёма и выхода команд у каждого звена управления. 

Для проведения анализа организационной структуры управления библиотекой необходимо различать связи в библиотеке, которые классифицированы следующим образом: 

· Вертикальные связи: соединяют иерархические уровни в библиотеке. Формируются такие связи в процессе проектирования библиотеки, действуют постоянно и изображаются на схемах, отражая распределение полномочий и указывая на должности в организационной иерархии. Кроме того, они служат каналами передачи распорядительной и отчетной информации, создавая тем самым стабильность в библиотеке.

Применение вертикальных связей в качестве каналов передачи информации для принятия решений становится малоэффективным, когда информация, используемая для решения, вынуждена проходить несколько уровней организационной иерархии, расположенных далеко друг от друга. В этом случае создается опасность возникновения искажения, замедляется весь коммуникационный процесс и снижается качество управленческого решения.

· Горизонтальные связи – это связи между двумя или более равными по положению в иерархии или статусу подразделениями или библиотечными работниками. 

Такие связи способствуют наиболее эффективному взаимодействию подразделений библиотеки при решении возникающих между ними проблем, а также помогают укреплять вертикальные связи и делают библиотеку в целом более устойчивой при различных внешних и внутренних изменениях. 

Горизонтальные связи экономят время и повышают качество взаимодействия, развивают у руководителей самостоятельность, инициативность, самомотивацию, ослабляют боязнь риска. Эти связи обычно не формализуются. Если такие связи устанавливаются на неформальной основе вышестоящим руководителем, они имеют привязку ко времени, к событиям, к людям, на схемах не указываются. 

· Линейные связи – это отношения, в которых начальник реализует свои властные права и осуществляет прямое руководство подчиненными. 

Эти связи идут в организованной иерархии сверху вниз и выступают, как правило, в форме приказа, распоряжения, команды, указания и т. д.

· Функциональные связи реализуют информационное обеспечение координации; имеют в организационной иерархии направленность сверху вниз и выступают в форме совета, рекомендации, альтернативного решения и т. п.

· Косвенные связи обычно ограничены ответом на вопрос «как», иногда на вопрос «когда» и реже на вопросы «где», «кто». 
Повышение эффективности косвенных связей зависит от понимания характера отношений, возникающих при реализации функциональных прав. К успеху в данном случае приводит широкий взаимообмен информацией между «линией» и «функцией», а также совмещение целей той или иной стороны.
· Формальные связи – это связи координации, регулируемые установленными или принятыми в библиотеке целями, политикой, процедурами. 

Считается, что регулирующие правила установлены и приняты, если на их основе персонал осуществляет взаимодействие друг с другом, желает делать то, что делает. На практике формальные связи служат основой утверждённых в библиотеке должностных инструкций. 

· Неформальные связи появляются тогда, когда формальные связи не выполняют своей роли. 
В основе неформальных связей лежат отношения не между установленными должностями, а между конкретными индивидами. Такие связи существуют тогда, когда невозможно вписать в должностную инструкцию все нюансы реальной жизни. Они служат интересам либо работника, либо библиотеки. 

В зависимости от наличия связей в библиотеке возможны различные типы структур управления: линейная, штабная, функциональная, линейно-функциональная, матричная (проектная, программно-целевая, целевые творческие коллективы).

Линейная структура управления характерна для небольших библиотек, а также может быть составной частью других организационных структур управления. Её отличает прямое подчинение: директор – заведующий отделом – заведующий сектором – библиотекари. При этом каждое подразделение подчинено одному лицу: библиотека – директору, отдел – заведующему отделом, сектор – заведующему сектором и т.д. 

 В этом случае сотрудники получают указания по всем вопросам только от одного начальника. При такой схеме директор не должен давать указания заведующему сектором, минуя заведующего отделом. Это исключает противоречивость, несогласованность указаний, двойное подчинение исполнителей и повышает их ответственность. Тем самым соблюдаются принципы централизма и единоначалия в управлении. 

Важнейшее условие эффективного функционирования линейной структуры управления – минимальное число ступеней, что необходимо для повышения оперативности передачи распоряжений руководителя подчинённым. При организации линейного управления необходимо соблюдать рациональное соотношение между количеством руководителей и подчиненных, учитывать взаимосвязи со всеми элементами общей системы управления: чем меньше лиц, тем оперативнее управление, тем устойчивее состояние управляемого объекта. При такой структуре линейные руководители сами осуществляют все управленческие функции. 
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Рис. 2. Линейная структура управления

Линейно-функциональная структура управления возникает в результате синтеза линейного и функционального управления. 

Создание функциональной структуры сводится к группировке персонала по тем направлениям деятельности библиотеки, которые они выполняют: комплектование фонда, информационно-библиографическое обслуживание, хранение документов, методическая работа и т. д. Чаще всего функциональная структура используется в органическом сочетании с линейной структурой, действующей вдоль иерархии управления сверху вниз. При таком построении выполнение специализированных функций сочетается с системой подчиненности и ответственности за непосредственное выполнение задач библиотечной работы. Линейный руководитель отвечает за результаты деятельности своего подразделения (отдела обслуживания, хранения, комплектования), функциональный руководитель (заведующий отделом кадров, планово-экономическим отделом или заместитель директора по научной или методической работе) реализуют различные функции управления. 
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Рис. 3. Линейно-функциональная структура управления
Основные достоинства линейно-функциональной структуры:

1. высокий уровень специализации управления в конкретных сферах библиотечной деятельности, что обеспечивает высокое качество принимаемых решений;

2. компетентный охват практически всех сфер управления библиотекой;

3. относительная простота подбора руководителей для управления специализированными сферами библиотечной деятельности;

Основные недостатки линейно-функциональной структуры: 

1. нарушение принципа единоначалия, 

2. трудности принятия и реализации согласованных управленческих решений, обеспечения их комплексности;

3. сложность подбора руководителей высшего звена управления. 

Многолетний опыт использования линейно-функциональных структур управления показал, что они наиболее эффективны там, где аппарат управления выполняет рутинные, часто повторяющиеся и редко меняющиеся задачи и функции. В нынешних условиях резко ощущается неадекватность реакции системы управления на требования внешней среды. Положение усугубляется утратой гибкости во взаимодействии различных управленческих структур из-за применения формальных процедур и правил. Замедляется вследствие этого и передача информации, своевременность принятия решений, в то же время увеличивается объём работы руководителя. 

Кроме того, линейно-функциональная структура не приспособлена к внедрению новшеств. С такой организационной структурой невозможно добиться успеха, особенно в условиях индивидуализации и расширения спроса, сложно обеспечить введение библиотеки в современное информационное пространство. 

Аналогичные характеристики имеет и линейно-штабная структура управления, характеризуемая созданием особых координационных звеньев – советов, комиссий, получающих право воздействовать на все подразделения библиотеки и функциональных руководителей. Типичным штабом является совет заведующих структурными подразделениями (отделами, секторами, филиалами) при директоре библиотеки. 

На штабной орган возлагаются дополнительные управленческие функции, он наделяется определенными полномочиями, которые, тем не менее, ниже полномочий директора. Штаб может быть как постоянным органом управления, так и создаваемым временно для решения вопросов неординарной проблематики. 
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Рис. 4. Линейно-штабная структура управления

Главными достоинствами линейно-штабной структуры являются эффективное использование управленческого и функционального персонала библиотеки для решения сложных экстренных проблем, эффективное решение оперативных задач без создания новых организационных структур.

Но вместе с тем в линейно-штабной структуре есть свои недостатки:

· нарушение принципа единоначалия и необходимость согласования штабных директив с оперативной деятельностью;

· сложность согласования решения штаба с текущей деятельностью библиотеки;

· сложности стабилизации психологического климата в коллективе.

Разновидностью иерархических структур управления библиотекой также является дивизиональная структура управления. Этот вид структуры характеризуется сочетанием централизованной координации с децентрализованным управлением, то есть существуют головная организация (центр) и её отделения, которые территориально удалены от центра. По этому принципу построены централизованные библиотечные системы, где центральная библиотека является административным и методическим центром для библиотек-филиалов, отвечающих за состояние библиотечного обслуживания в своём муниципальном образовании. Администрация ЦБС оставляет за собой право контроля по общесистемным вопросам стратегии развития, научно-методической работы, обработки документов, оказания платных услуг и т.д.  
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Рис. 5. Дивизиональная структура управления

Дивизиональная структура управления позволяет приблизить библиотечное обслуживание к потребностям пользователей. В то же время подобные структуры приводят к росту иерархичности, т. е. вертикали управления. 

В практике управления известны органические, или адаптивные, структуры управления, получившие своё название из-за способности приспосабливаться к новым условиям. Это децентрализованные организационные структуры управления, где минимально число иерархических уровней, повышена индивидуальная ответственность за общий результат, взаимодействие между сотрудниками различных рангов неформально, ориентировано не на субординацию, а на консультирование, координацию и кооперирование деятельности. Здесь отпадает необходимость в детальном разделении труда по видам работ, полномочиям и ответственности. 

К органическим структурам управления относятся программно-целевые, проектные и матричные.

Цель программно-целевой структуры управления – устранять проблемы, повторяющиеся в ходе координации дирекцией деятельности отделов и служб библиотеки при решении назревших целевых задач. Она не ликвидирует линейно-функциональную структуру, а сосуществует с ней. Для этого дирекция создаёт координирующий орган для реализации определенной программы, подчиняющийся руководителю программы. Координационный орган может быть как временным, так и постоянным. 
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Рис. 6. Программно-целевая структура управления

Задача такого координационного органа – в короткий срок решить конкретно поставленные проблемы: например, создание сводного каталога периодических изданий, проверки фонда библиотеки и т. д. 

После достижения цели и окончания работы по специальной программе координирующий орган расформировывается, а сотрудники возвращаются в те структурные подразделения, в которых работали ранее. 

Использование программно-целевого управления помогает своевременно и эффективно решать задачи, которые ставятся перед библиотекой вышестоящими органами и дирекцией. Проблемы, которые не в состоянии решить отдельные подразделения, решаются комплексно в библиотеке в целом. 

Программно-целевое управление придает организационной структуре управления большой динамизм и адаптируемость к потребностям развития библиотеки. 

Проектная структура – временная организация, создаваемая для решения сложной комплексной задачи (разработка проекта и его реализации). В одну команду собираются квалифицированные работники разных профессий, специалисты, исследователи для осуществления определенного проекта с заданным уровнем качества и в рамках выделенных для этой цели материальных, финансовых и трудовых ресурсов. После завершения проекта и решения всех связанных с этим задач привлеченные в команду работники возвращаются в свои подразделения к постоянной работе. В рамках реализации проекта его руководителю полностью подчинены все члены команды и все выделенные для данной цели ресурсы. 

Проектные структуры в библиотеке различаются между собой по масштабам деятельности, широте охвата проблем, по характеру взаимодействия с линейными и функциональными звеньями, по кругу полномочий в связях с внешней средой. Такая структура применяется также для решения особо масштабных задач, в которых задействована не только сама библиотека, но и многие другие организации. 
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Рис. 7. Проектная структура управления

Преимущества проектной организационной структуры управления заключаются в следующем:

· повышается ответственность за конечный результат работы;

· обеспечивается мобильный механизм для одновременного выполнения нескольких проектов;

· обеспечивается приоритет общих, глобальных целей библиотеки над локальными целями функционального характера;

· децентрализуется решение оперативных задач, обеспечивая гибкое и оперативное реагирование на изменение внешних и внутренних условий.

Решение крупномасштабных задач, касающихся целых направлений библиотечной деятельности, может осуществляться только в рамках проектной организации. Однако масштаб решаемой задачи не является основным моментом, вызывающим необходимость формирования проектной структуры. Ключевым признаком проблемы, требующей для своего решения создания проектной структуры, служит комплексность, когда возможность добиться эффектной реализации цели открывается в горизонтальном взаимодействии различных структурных элементов. 

Матричная структура управления – разновидность проектной структуры, построенная на принципе двойного подчинения исполнителей: руководителю проекта, наделённому необходимыми полномочиями, и руководителю функционального отдела, предоставляющего персонал и необходимую помощь. Поэтому управление развивается одновременно в двух измерениях – по горизонтали и по вертикали.

Матричная структура, как и другие органические структуры, является дополнением линейно-функциональной как механизм инновационных разработок. Эффективность матричной структуры определяется профессиональными и лидерскими качествами руководителей проектов. 

Если средние и небольшие библиотеки слишком малы для создания самостоятельной проектной организации, то матричная структура открывает им широкие возможности для освоения новшеств без нарушения функциональной деятельности. 

Матричная структура даёт возможность гибко маневрировать людскими ресурсами за счёт перераспределения сотрудников между проектами, но при условии сохранения специалистов административной принадлежности соответствующим функциональным отделом. 
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Рис. 8. Матричная структура управления

Основное преимущество матричной структуры состоит в том, что к инновационным процессам привлекаются высококвалифицированные специалисты, способные обеспечить высокое качество работы при максимальной скорости её выполнения и минимальных издержках. 

В то же время одной из основных проблем матричных структур является перегрузка функциональных подразделений. В случае дисбаланса между объёмом работ, которые требуется выполнить, и наличием человеческих ресурсов в соответствующих функциональных подразделениях возникают конфликты. 

Организовать управление библиотекой посредством органических структур сложнее, так как органические структуры не могут проявлять гибкость и динамичность без изменения действующих систем планирования, контроля, распределения ресурсов, введения новых условий стимулирования работников и др.

Всё вышесказанное свидетельствует о том, что при формировании организационных структур управления важно соблюдать постепенность перестройки управления, чтобы все подсистемы библиотеки могли безболезненно адаптироваться к изменениям. 
Проведение анализа организационной культуры библиотеки

Методы изучения организационной культуры библиотеки избираются таким образом, чтобы обеспечивалась сопоставимость результатов, полученных разными путями. 

Для выявления особенностей организационной культуры конкретной библиотеки наиболее целесообразен комплексный подход, имеющий в основе методы изучения поведения, ситуаций и символики через контент-анализ документации, включённое наблюдение, интервьюирование и анкетный опрос. 

Необходимо также добиться, чтобы результаты изучения разных явлений различными методами оказались сопоставимыми. Сведение результатов контент-анализа и опроса становится возможным благодаря тому, что схема контент-анализа и анкеты должны строиться по одним и тем же признакам исходя из выделенных компонентов организационной культуры. 

Контент-анализ предлагается проводить по формализованному плану-макету:

	Аспект анализа
	Фрагменты текста документа, содержащие данный аспект
	Название документа

	1
	2
	3

	1. Миссия и цели деятельности библиотеки
	
	

	2. Ценности библиотеки
	
	

	3. Стиль деловых взаимоотношений
	
	

	4. Отношение к традициям и истории
	
	

	5. Приобщение новых сотрудников к ценностям
	
	

	6. Принятые средства мотивации
	
	


Таблица 2. Формализованный план-макет изучения организационной культуры библиотеки
Анализ содержания 2-й графы таблицы позволяет получить ответы на следующие вопросы:

· осознаются ли, фиксируются и обнародуются во внутренней и внешней среде выделенные аспекты;

· какие цели декларируются и как формулируются при обращении к персоналу и внешнему миру; 

· какие ценности приняты в коллективе; 

· закреплено ли документально право сотрудников участвовать в обсуждении принимаемых решений и стратегических планов развития библиотеки, каково отношение к персоналу;

· каковы средства профессионального роста и самореализации сотрудников и насколько осознаётся руководством их значимость;

· какую роль играет история и традиции библиотеки для сплочения коллектива и представления её во внешней среде;

· каковы избираемые способы приобщения персонала к ценностям библиотеки.

Базой для проведения контент-анализа является внутрибиблиотечная документация (организационно-распорядительные, планово-отчетные документы, рекламные издания), публикации о деятельности библиотеки в местной периодической печати, обращения к общественности и др.

В ходе наблюдения предполагается изучить характер внутрибиблиотечной коммуникации и отношений: 

· каким образом персонал получает информацию; 

· насколько систематично и оперативно она передается; 

· каким путем администрация получает данные обратной связи; 

· как выявляются и анализируются мнения, предложения, претензии сотрудников; 

· насколько устойчиво горизонтальное деловое общение: приняты ли дискуссии, обзоры профессиональной литературы, заслушивание отчётов о посещении конкурсов, выставок, других учреждений культуры. 

Эти данные собираются на основе изучения внутренней обстановки библиотеки, посещений отделов, интервью с руководителями и сотрудниками. Затем сведения, полученные в результате контент-анализа и наблюдения, проверяются и дополняются в ходе анкетного опроса персонала библиотеки.

Цель опроса – выявление представлений о миссии, нормах и ценностях повседневного труда, сопричастности, возможностях самореализации и справедливой оценки, значимости библиотечной истории в сохранении традиций и приобщении новых сотрудников к ценностям библиотеки.

Целесообразно проводить дифференцированный опрос трёх категорий персонала: руководителей высшего и среднего звена; молодых специалистов; рядовых сотрудников со стажем.

Выбор именно этих категорий персонала обусловливается следующим. Руководители определяют политику и стиль отношений внутри библиотеки, представляют её во внешней среде, являются «творцами» организационной культуры. Поэтому их представления о миссии, ценностях, традициях, нормах имеют решающее значение для развития библиотеки и персонала. Мнения молодых специалистов, с одной стороны, позволяют выяснить привлекательность и престиж библиотеки, её конкурентоспособность на рынке труда, а с другой – увидеть и оценить библиотеку свежим взглядом. Рядовые сотрудники со стажем – это люди, на плечах которых лежит основная работа по реализации перспективных планов и повседневной деятельности. Поэтому очень важно знать, насколько разделяют они библиотечные ценности и нормы, осознают миссию, ощущают свою сопричастность ко всем делам библиотеки. 

Для выявления внутренних уровней (организационной культуры, субкультур подразделений, культуры личности) необходимо установить:

1. Какова организационная культура библиотеки, насколько осознаны её компоненты сотрудниками и руководством, формируется ли она целенаправленно или складывается стихийно, насколько однородна (отличия во взглядах людей) и что на это влияет (должностное положение, стаж работы), насколько отражается в организационной культуре библиотеки муниципальный аспект.

2. Являются ли отделы библиотеки командой, чем обусловливается включённость в команду и сплочённость её членов, ассоциируют ли сотрудники себя со всей библиотекой или замыкаются в рамках отделов.

3. На личностном уровне – по отношению к руководителям – их роль в формировании организационной культуры (субкультуры); передаётся ли эстафета от руководителя к рядовым сотрудникам, от поколения к поколению; по отношению к рядовым сотрудникам – их удовлетворенность трудом и своим положением в библиотеке; содержание передаваемого молодым опыта; по отношению к молодым сотрудникам – их восприятие ценностей и норм организационной культуры, степень приобщения и закрепления в коллективе. (Приложение № 4)

Вопросы, включённые в анкеты для руководителей, рядовых сотрудников и молодых специалистов, необходимо составить таким образом, чтобы охватить основные компоненты организационной культуры и обеспечить возможность обработки и совмещения результатов. Большинство вопросов в трёх анкетах должны совпадать по формулировкам. Анкеты могут содержать разные варианты вопросов: открытые, если нельзя дать исчерпывающих вариантов ответов; закрытые, когда предполагаются однозначные варианты; либо полузакрытые, чтобы респонденты могли выбрать один или несколько устраивающих их вариантов ответа или же высказать индивидуальное мнение. 

Изучив организационную культуру библиотеки, необходимо мнения сотрудников сопоставить с содержанием внутренней документации библиотеки (Уставом, Правилами внутреннего трудового распорядка, Положениями об отделах и т. д.), а также со всей информацией о библиотеке, передаваемой во внешний мир.

Наиболее продуктивны систематические (один раз в два года) опросы сотрудников и читателей по сопоставимым анкетам с последующим анализом результатов на фоне изменения общих показателей деятельности библиотеки. И, конечно, выявление положительных и отрицательных тенденций, характеризующих организационное развитие, в качестве обязательного условия предполагает изучение данных в динамике. 

Только комплексное исследование позволяет судить о том, реализует ли организационная культура своё основное предназначение – содействие развитию персонала библиотеки.

После проведения системного анализа внешней и внутренней среды библиотеки необходимо свести выявленные сильные и слабые стороны библиотеки в одну таблицу.

SWOT-анализ

	Внутренние факторы

	Сильные стороны
	Слабые стороны

	Компетентность персонала

Адекватные финансовые ресурсы

Высокая репутация у населения

Признанный лидер

Хорошо продуманные стратегии

Способность к инновациям

Проверенный менеджмент

Прочее 
	Отсутствие стратегического направления

Устаревшая техника

Слабый имидж

Отсталость в применении современных технологий

Недостатки в деятельности руководителя

Прочее 

	Внешние факторы

	Благоприятные возможности
	Факторы угрозы

	Работа с дополнительными группами населения

Внедрение в новые сферы деятельности

Дифференцированность услуг

Вертикальная интеграция

Прочее 
	Неблагоприятная политика государства

Ограничение узкой сферой деятельности

Приход новых конкурентов

Изменение потребностей населения

Прочее 


Такой SWOT-анализ необходим не только для выявления сильных и слабых сторон учреждения, но и для выявления угроз и возможностей внешней среды, установления цепочек связей между ними, которые в дальнейшем могут быть использованы для формулирования стратегии развития библиотеки.

Таким образом, после проведения управленческого исследования, включающего анализ функциональной деятельности, документальных, финансовых, материально-технических, информационных, человеческих ресурсов, состояния организационной культуры, выявления сильных и слабых сторон, факторов по степени важности, руководство способно привести внутренние силы в соответствие с внешним окружением. 

3. Определение миссии и целей библиотеки
Начальной точкой любого совершенствования системы управления является разработка миссии и целей учреждения. 
Миссия библиотеки вырабатывается руководством библиотеки и задаёт основные направления деятельности, отношение библиотеки к процессам и явлениям, протекающим внутри и вовне её. Важно отметить, что миссия должна быть сформулирована предельно ясно для всех субъектов, взаимодействующих с библиотекой; должна исключать возможность неоднозначного толкования, но в то же время оставлять простор для творческого и гибкого развития библиотеки. Она определяет статус библиотеки, указывает цели и стратегии на различных организационных уровнях. 

Однако не всегда можно говорить о том, что в библиотеке существует миссия организации. Реальным показателем её существования является то, что сформулированные в положении о миссии утверждения разделяются большинством сотрудников библиотеки. Поэтому формирование миссии – это не только выработка её положений, но и доведение их до сотрудников библиотеки и принятие ими этих положений. 

Если миссия задаёт общие ориентиры, направления деятельности библиотеки, выражающие смысл её существования, то конечные результаты, к которым стремится библиотека, фиксируются в виде её целей. Именно цели являются исходной точкой планирования деятельности, лежат в основе построения организационных отношений. На целях базируется система мотивирования, используемая в библиотеке. Кроме того, цели являются точкой отсчёта в процессе контроля и оценки результатов труда отдельных работников, подразделений и библиотеки в целом. 

Цели подразделяются на долгосрочные и краткосрочные в зависимости от периода времени, требуемого для их достижения. Долгосрочными считаются цели, которые достигаются в течение трёх-пяти лет, краткосрочными – цели, достигаемые через один-два года. 

Можно выделить семь ключевых пространств, в рамках которых каждая библиотека определяет свои цели:

1. Положение во внешней среде. Стратегическими целями могут быть формирование культурно-информационной или социально-культурной среды района, расширение библиотечной деятельности, позиционирование библиотечных услуг.
2. Инновации. Определение новых методов деятельности – информатизация библиотечных процессов, обеспечение сохранности библиотечно-информационных ресурсов, дифференциальное библиотечное обслуживание населения, освоение новых технологий или способов организации работы библиотеки.
3. Эффективность. Определение показателей, характеризующих уровень ресурсосбережения, экономичности производственных процессов и трудозатрат.
4. Ресурсы. Определение потребности во всех видах ресурсов. Выдвижение цели расширения (сокращения) ресурсной базы или обеспечения её стабильности. 
5. Управленческие аспекты. Обеспечение долгосрочной перспективы, возможной только при условии организации эффективного менеджмента и маркетинга, отсутствие которых сдерживает развитие библиотек.
6. Персонал. Сохранение стабильности коллектива, улучшение условий и мотивации труда, обеспечение приемлемого уровня оплаты. 
7. Социальная ответственность. В силу особого положения в современных социально-экономических условиях библиотечная деятельность должна быть направлена на развитие общественно значимых ценностей, повышение духовного и культурного уровня различных слоёв населения. К этому добавляется формирование благоприятного имиджа и высокой организационной культуры библиотеки. 
Цели библиотеки должны обладать рядом характеристик. Это конкретность, измеримость, ориентированность во времени, гибкость, достижимость. Данные характеристики иногда называют критериями качества, так как они во многом определяют уровень реализации целевых установок.

Конкретность цели позволяет однозначно определить, в каком направлении должна развиваться библиотека. Чем более конкретна цель, тем легче выработать стратегию её достижения. 

Цели должны быть гибкими, т. е. оставляющими возможность для корректировки в соответствии с изменениями во внешней среде. Установление недостижимых целей или превышающих возможности библиотеки приводит к блокированию стремления сотрудников к успеху и снижению мотивации труда.

Существует два основных подхода к установлению целей. Один носит ситуационный характер: цели корректируются при изменении обстоятельств. Другой подход предполагает упреждающее изменение целей. Тогда на базе долгосрочных вырабатываются краткосрочные цели (обычно годовые). При их достижении разрабатываются новые долгосрочные цели, учитывающие изменения во внутренней и внешней среде. Следует отметить, что в любом случае, постоянно присутствует долгосрочная целевая ориентация и регулярная корректировка курса с учётом возникающих новых обстоятельств и возможностей.

Второй этап – проектирование
На втором этапе организационного проектирования библиотеки происходит подбор соответствующих стратегий и вариантов действий. 

Выбор стратегии – основа стратегического управления библиотекой. Это не составление плана работы, а принятие решения: в каком направлении будет развиваться библиотека, какое место она займёт в инфраструктуре муниципального района. 

Определение стратегии принципиально зависит от конкретной ситуации, в которой находится библиотека, в частности, от того, как руководство воспринимает информационные возможности, какие сильные стороны своего потенциала собирается задействовать, на какие традиции в области стратегических решений опирается. 

К наиболее распространенным стратегиям относятся четыре основных группы. 

Первую составляют стратегии концентрированного роста, применение которых связано с переходом на информационные технологии, влекущие за собой значительные изменения в системе обслуживания. 

Ко второй группе относятся стратегии, предусматривающие расширение библиотеки путём организации новых структур: отделов, секторов, филиалов для обслуживания новых читательских групп или иных категорий пользователей (т. е. стратегии интегрированного роста). В рамках этой стратегии библиотеки могут организовать, например, отдел маркетинга или центр правовой информации, интернет-класс или бизнес-библиотеку, открыть филиал на предприятии или в учебном заведении.  

Третьей группой являются стратегии диверсифицированного роста, которые базируются на использовании дополнительных возможностей библиотеки. В рамках данной группы библиотека может выступать в качестве центра формирования культурно-информационной среды района, формой реализации которого могут выступать региональные и муниципальные программы развития. 

Четвертым типом являются стратегии сокращения, реализация которых происходит тогда, когда библиотека нуждается в перегруппировке сил из-за длительной реконструкции, при спадах и кардинальных экономических изменениях. 

 Проект организационной структуры управления состоит из совокупности документов, разработанных на стадии проектирования вместе с пояснительной запиской.

В отличие от анализа, когда исследуется заданная система управления, в процессе подбора соответствующих стратегий необходимо создать новую систему путём определения её рациональных и оптимальных свойств и соответствующих показателей.

При формировании общей модели важно показать роль и место каждого уровня и звена управления в реализации целей, дать основные представления о них и ориентиры для создания соответствующих локальных моделей, определяющих параметры систем управления отдельными звеньями. Широкий круг проблем формирования структуры управления требует их систематизации, выделения стержневых вопросов и установления последовательности методов их реализации. 

При выделении этапов формирования системы управления библиотекой учитываются следующие обстоятельства:

· Каждый этап должен иметь самостоятельное значение в общем процессе синтеза структуры управления. Это означает, что в результате исследований на каждом этапе могут быть получены комплексы количественных и качественных характеристик, анализ которых даст возможность формировать конкретные рекомендации по совершенствованию управления;

· Этапы должны быть взаимосвязаны. Это означает, что основные характеристики, получаемые на каждом из них, должны в определённом смысле быть исходными предпосылками для реализации задач исследования на последующих этапах синтеза структуры. 

Третий этап – реорганизация организационной структуры библиотеки: этапы и методы

Методы организационного проектирования, существующие до настоящего времени, характеризовались чрезмерно нормативным характером, недостаточным разнообразием, использованием типовых решений, что приводило к механическому переносу применявшихся в прошлом организационных форм в новые условия. Сегодня нет чётко разработанной методологии для осуществления реорганизационных изменений. Однако, для того, чтобы развиваться и адекватно реагировать на изменения, происходящие во внешней среде, повысить устойчивость и адаптационную способность в удовлетворении спроса читателей, преодолеть отставание в использовании современной техники, обеспечить высокое качество предоставляемых услуг, библиотеки должны целенаправленно проводить организационные изменения. Благодаря этому преодолеваются инертность и застой в структурах управления, в сложившейся системе связей и отношений. 

Важно подчеркнуть, что реорганизация не может проходить одномоментно, без глубокой и всесторонней работы специалистов разного профиля на основе заранее разрабатываемых программ и комплекса обоснованных мер. Реорганизация предусматривает ряд этапов, охватывающих подготовку, сбор информации, определение направлений работы и их последствий, организационно-техническое и социальное проектирование, практическую реализацию подготовленных изменений. Намеченные этапы должны осуществляться последовательно. Завершение каждого этапа представляет собой важный рубеж в выполнении реконструкции.

Примерные этапы осуществления программ реорганизации библиотечной деятельности, а также методы, используемые при решении задач каждого этапа.

Первый этап: подготовка. Для успешной реализации программы реорганизации и обеспечения на практике её эффективности основополагающее значение имеют мобилизация сотрудников библиотеки, которые будут её осуществлять, их организация и заинтересованность. Необходимо учитывать, что реорганизация библиотеки является процессом не только организационно-техническим, но и социальным, затрагивающим интересы различных групп – руководителей и работников разных уровней. 

Результатами работ на данном этапе должны стать: разработка для всей библиотечной организации специального документа «мандата на реорганизацию», включающего организационную структуру, положение о группе, которая непосредственно будет заниматься перестройкой работы, её состав, план намеченных мер. Ключевые вопросы, на которые необходимо ответить на данном этапе, сводятся к следующему:

· Каковы задачи и ожидаемые результаты деятельности по данному проекту?

· Каковы цели данного проекта в целом? Каким путем следует их достигать?

· Кто должен быть включён в группу по реорганизации?

· Какие необходимые качества членов группы отсутствуют у сотрудников библиотеки? Каким образом их можно восполнить – за счет дополнительной подготовки или привлечения специалистов со стороны?

· Какие специфические навыки должны приобрести члены группы?

· По каким вопросам следует обратиться к сотрудникам библиотеки для получения их поддержки и доверия?

На совещаниях задача руководства библиотекой состоит в том, чтобы обучить проектную управленческую группу методологии, которую предстоит использовать при реорганизации; выявить вопросы, которые необходимо решить; привлечь средства из бюджетных и внебюджетных источников (благотворительные фонды, меценаты, местная администрация и т.д.); поставить цели и наметить приоритеты по проекту. Формируется группа по реорганизации, разрабатывается положение о ней.

Указанная группа получает всю необходимую информацию для выполнения поставленной задачи. До её сведения доводится цель, намеченная руководством, определяется структура работ, анализируется практика проведения подобных реорганизаций и, наконец, распределяется ответственность за выполнение проекта. 

Для достижения успеха реорганизации руководителям необходимо грамотно управлять процессами изменений. Для этого разрабатывается методика оценки степени заинтересованности участников проекта в его реализации и методы их вмешательства при отсутствии готовности участвовать в реорганизационном процессе. Составляется план проекта, определяются сроки его исполнения и методы управления.

На этапе подготовки используются следующие управленческие методы: анализ изменений (внешней среды, рыночных, технологических); обсуждения, дискуссии для выработки единого подхода и поддержки, определение целей; формирование группы, создание системы мотиваций и заинтересованности; создание системы управления изменениями, проектное управление.

Второй этап реорганизации – сбор информации и определение проблем. Задача данного этапа – выявить и обосновать целесообразность конкретных изменений, непосредственно ориентированных на удовлетворение информационных потребностей пользователей библиотеки. с этой целью выявляются текущие и перспективные запросы читателей; определяются мероприятия, необходимые для успешного выполнения поставленной цели; намечаются виды деятельности. Составляются действующие и перспективные структурные схемы библиотеки, уточняются требуемые ресурсы, объёмы и виды оказываемых услуг; проводится систематизация процессов реорганизации. На этом этапе необходимо найти ответы на следующие вопросы:

· Каковы главные процессы в деятельности библиотеки?

· Как эти процессы соотносятся с интересами библиотечных пользователей?

· Каковы стратегические процессы библиотеки?

· Какие процессы должны быть реорганизованы в течение кварта​ла, года, периода свыше одного года?

Принципиально важно на втором этапе реализации проекта реорганизации выявить запросы абонентов библиотеки, запланировать мероприятия, необходимые для их учёта. Здесь можно использовать такие виды библиотечной работы, как анкетирование, опросы, интервьюирование и др. И главное – обосновать целесообразность конкретных изменений, непосредственно ориентированных на удовлетворение запросов читателей.

Решается также задача моделирования реорганизационных процессов и выявления последствий изменений, определения факторов, способных помешать успешной работе, а также затрат и ожидаемых результатов. Важно ориентировать группу по реорганизации на то, чтобы она уделяла внимание в равной мере как намечаемым процессам, так и выполняемым функциям. Должны определяться расходы по каждому виду деятельности, объемы и периодичность операций. Полученная информация используется для ориентировочных расчётов годовых затрат по отдельным операциям и процессу реорганизации в целом, удельные издержки.

Необходимо взвесить процессы реорганизации с позиций их воздействия на поставленную цель. Выявляются приоритеты и рассчитывается необходимость в потребляемых ресурсах. Для установления приоритетов используется многосторонний подход, учитывающий время, затраты, трудности и риски в ходе реорганизационных процессов. Когда приоритеты установлены, планируются этапы реализации каждого организационного решения.

Методы управления на этапе сбора информации и определения проблем: моделирование поведения библиотечных пользователей; метод измерений и оценок, анализ временных циклов; моделирование процессов; стоимостный анализ; интеграция с партнерами и программирование партнерства; анализ процессов библиотечной работы, составление организационной схемы; учёт затрат по видам деятельности; анализ эффективности процессов.

Третий этап реорганизации – выработка общего и полного понимания решаемых проблем. Цель этого этапа – разработать такое видение проблем, которое способно привести к скорейшему достижению цели. Этот этап позволяет выявить организационные проблемы текущего процесса. Планируются мероприятия по их устранению, задачи и возможности по улучшению реорганизационного процесса, согласовываются намеченные изменения. На данном этапе необходимо дать ответы на следующие ключевые вопросы:

· Каковы основные и вспомогательные виды деятельности, охватываемые процессом реорганизации? В каком порядке они исполняются?

· Как совершается движение ресурсов, информации и операционного потока в ходе процесса?

· Почему организационные изменения происходят именно так, как в настоящее время? Какие могут быть намечены изменения в методах выполняемой работы?

· Есть ли способы реализации разработанных бизнес-планов и запросов потребителя, которые кажутся невыполнимыми сегодня, но в случае их осуществления могли бы фундаментально изменить деятельность библиотеки?

· Каковы границы взаимодействия с деловыми партнерами? Как можно пересмотреть эти границы для того, чтобы улучшить весь ход работы?

· Каковы основные сильные и слабые стороны отдельных процессов реорганизации?

· Как другие библиотеки того же уровня осуществляют процессы реорганизации и преодолевают связанные с ними трудности?

· Какие мероприятия должны быть проведены, учитывая результаты сравнения организационной работы данной библиотеки с другими, успешными библиотеками?

· Каковы причины отставания библиотеки в организационной работе? Чему можно научиться у других библиотек?

· Как можно использовать результаты данного этапа при проектировании намечаемых процессов реорганизации?

· Каковы специфические задачи по совершенствованию новых процессов?

· Как донести концепцию и стратегию изменений до всех сотрудников библиотеки?

В ходе выполнения этих задач должно быть расширено понимание статических аспектов процессов. Охватываются все виды деятельности и этапы процессов, круг вовлеченных организаций и функционирующих подразделений. Наряду с этим составляется матрица операций, охватывающих всю деятельность библиотеки. И именно на этой основе подготавливаются предложения по организационным формам и технологии управления.

На этом же этапе производится оценка влияния каждой операции на получение конечного результата с выделением операций, имеющих наибольшую ценность. Проводятся сравнения процессов внутри библиотеки и уровня управления ими в других библиотечных организациях. Определяются причины, тормозящие рабочий процесс, дисфункции и несоответствия, причины информационного отставания.

Методы управления на этапе выработки общего и полного понимания решаемых проблем – анализ трудового процесса, оценочный анализ процесса, анализ временных циклов, сравнение достижений и недостатков работы библиотеки с достижениями и недостатками других библиотек, концептуальное видение, интеграция с партнерами библиотеки и программы партнерства.

Используется вся полученная ранее информация, для того чтобы выявить приоритетные процессы. Ведётся поиск путей быстрых улучшений. Обнаруженные противоречия и несоответствия возможных вариантов дают основания для выработки путей их эффективного решения в масштабе библиотеки. Рассматриваются временные рамки, достаточные для реализации намеченной реорганизационной программы. Они должны быть распределены по соответствующим этапам работ.

Четвертый этап реорганизационного процесса – организационно-техническое проектирование. Основная его цель — дать техническую характеристику реорганизации. Одновременно с социальным конструированием создаются модели взаимодействия социальных и технических элементов. На данном этапе составляются предварительные планы систем и процедур развития, программного обеспечении и обслуживания, автоматизации библиотечных процессов. Основные вопросы, на которые необходимо получить ответы на данном этапе:

· Какие технические ресурсы будут необходимы в период реорганизации?

· Как наилучшим образом приобрести эти ресурсы?

· Как будут взаимодействовать технические и социальные элементы системы?

С этой целью пересматриваются установившиеся связи и распределение обязанностей внутри библиотеки, определяются случаи, когда должна быть усилена координация различных видов деятельности. Важно также определить информацию, необходимую для измерения и управления процессом, а также места для её хранения. В целом же рассматривается возможность сокращения числа неэффективных операций и упрощения работы контролирующих структур, а затем осуществляется слияние контрольных функций по наиболее эффективным операциям. Контролирующая функция приближается к тому участку, где может произойти ошибка в работе. Ведётся поиск возможностей проводить параллельные операции, которые в настоящее время выполняются последовательно. Благодаря этому увеличивается вероятность ускорения рабочего процесса.

Нередко при выполнении задач данного этапа находится та часть процесса реорганизации, которая может осуществляться автономно. Этот фрагмент даёт возможность перегруппировать процесс в пространстве (например, децентрализовав его) или во времени (например, перемещая фрагменты с одной временной фазы в другую). В процессе реорганизации используются различные технологии для моделирования, анализа статистических данных, сбора информации и документирования процессов, компьютерных разработок, создания экспертных систем, баз данных и др. Намечаются контрольные меры по техническому оснащению библиотеки.

Методы управления на этапе организационно-технического проектирования: информационное проектирование, анализ трудового процесса, измерение и оценка информации, стратегическая автоматизация, управление процессом.

Пятый этап реорганизации – социальное проектирование. Целью данного этапа является выявление социальных аспектов процесса реорганизации. На данном этапе производится описание библиотеки, кадрового состава, характера работ, стимулов, используемых в период реорганизации, создается план взаимодействия социальных и технических элементов. Наряду с этим составляются предварительные планы по обучению и образованию сотрудников, новой расстановке персонала. Социальное проектирование осуществляется одновременно с техническим проектированием. Ключевые вопросы, на которые необходимо получить ответы на этом этапе:

· Какие технические и трудовые ресурсы необходимы в период проведения реорганизации?

· Какие существуют возможности для срочной реализации всей программы? Что можно выполнить в течение квартала? За год? За период свыше одного года?

· Какие цели должны быть поставлены, и какие мероприятия проведены в социальной сфере?

· Как изменятся обязанности? Какие программы по обучению будут необходимы?

· Кто, наиболее вероятно, будет сопротивляться проводимым изменениям? Какие еще существуют препятствия?

· Как будет выглядеть новая библиотека?

Для повышения ответственности персонала за улучшение качества услуг, предоставляемых пользователям, все необходимые полномочия передаются персоналу, имеющему непосредственные связи с пользователями. Намечаются необходимые изменения в распределении обязанностей, полномочий, знаний, квалификаций и используемого инструментария для того, чтобы дать возможность персоналу улучшить свою работу. Затем, приняв по внимание, что персонал, непосредственно связанный с читателями, сам является потребителем услуг другого подразделения и т. д., эта задача уточняет все изменения состава персонала библиотеки. При этом разрабатывается набор характеристик навыков, знаний и ориентации персонала, относящихся к текущему и реорганизуемому процессам. Составляются матрицы текущих и изменённых видов работ по квалификации, опыту и набору ориентации. Каждая ячейка матрицы соответствует уровню (нулевой, низкий, средний, высокий) квалификации, опыта и ориентации, необходимому для работы. Используя эти матрицы, можно определять характеристику работ по их разновидностям.

На данном этапе рассматривается вопрос согласованности характеристик текущих видов работ и тех, которые необходимо будет выполнять, выявляются новые виды работ и новые группы исполнителей. Если отдельные виды работ не отвечают требованиям нового процесса, должны формироваться другие группы исполнителей. В проектных документах этого этапа предлагается уровень квалификации, необходимый для каждого вида новых работ, схема взаимоотношений между группами работников, выясняется количественный состав персонала для текущих и проектируемых объёмов работ.

В рамках данного этапа необходимо ответить на вопрос, как основные компоненты управления (управление библиотечными процессами, руководящее звено и развитие персонала) будут согласовываться в период реорганизации. Важно определить объёмы ответственности по управлению библиотечной работой и развитию персонала, выявить руководителей групп первого и второго уровня. В связи с этим решается вопрос о создании полной организационной структуры, и анализируются возможные варианты.

Проводится подготовка новой матрицы требований к квалификации, опыту и ориентации при переходе от старых к новым видам работ в каждом из подразделений (оставшихся от прежней структуры и новых). Формулируются требования к каждой квалификационной группе. Выявляются трудности при переходе от старого типа работ к новым, которые учитываются при планировании обучения персонала. В процессе реорганизации различные профессиональные надбавки к заработной плате, в основе которых лежит иерархический подход и отношения подотчётности, заменяются надбавками, основанными на знаниях и профессиональной квалификации. Решение этой задачи и доведение результатов до всех участников является наиболее важным компонентом программы управления изменениями.

Применительно к каждому работнику необходимо определять ожидаемое участие в процессе или точки сопротивления переменам, составлять программы коммуникаций. При необходимости намечаются меры воздействия на общественное мнение и обучения всего персонала. Существенное значение имеют стимулы, мотивирующие работников к переходу к новым формам организации, а также механизмы обратной связи. Стимулы наиболее эффективны, когда работники постоянно находятся в курсе происходящего.

С целью наиболее эффективной реализации программы разрабатываются предварительные планы по осуществлению социальных мер, включая комплектование персонала, обучение и кадровые перестановки. Эти планы подразделяются на временные периоды параллельно с планами по техническому оснащению. Кроме того, определяется структура высшего уровня управления, т. е. роль и ответственность руководителя библиотеки и руководителя проекта реорганизации.

Методы управления на этапе социального проектирования: предоставление полномочий персоналу, квалификационная матрица, создание бригад самоуправления, организационная перестройка, составление структурной схемы библиотеки, изменение в системе управления, вознаграждение персонала и стимулы, управление проектом.

Шестой, заключительный этап реорганизации – преобразования. Цель данного этапа – разработка экспериментальной версии и законченного реорганизационного проекта. Некоторые задачи этого этапа могут повторяться. Ключевые вопросы, на которые дает ответы этот этап:

· Когда надо начинать контролировать процесс? Как узнать, насколько правильно выбрана стратегия?

· Какие механизмы необходимо разработать для решения неожи​данно возникающих проблем?

· Как можно гарантировать, что период перехода пройдет безбо​лезненно?

· Как обеспечить и сохранить непрерывность процесса перемен?

· Какие средства могут быть использованы для реорганизации ра​боты библиотеки в целом?

Задачи данного этапа охватывают завершение модели деятельно​сти библиотеки, окончательную разработку технического проекта. Да​ётся оценка имеющегося персонала с точки зрения квалификации лю​дей, знаний и их ориентации, степени их заинтересованности в переме​нах и возможности их использования в новых структурах библиотеки. Оценка профессиональной пригодности очень важна, потому что ре​шение о назначении каждого сотрудника должно быть принято исходя из его возможностей, а не должности, которую он будет занимать. Оценки, полученные по каждому сотруднику, затем сравниваются с требованиями, предъявляемыми к каждой должности и кадровому уровню. Полученные данные о необходимости переподготовки ис​пользуются далее для выработки программы обучения и распределения людей по специальным курсам.

Кроме того, проводится проверка базы данных, разработка и проверка всех библиотечных процессов, всей документации. Для обеспечения процесса постоянного совершенствования деятельности библиотеки необходимо выполнение следующих требований: перед персоналом, участвующим в реорганизации, необходимо поставить ясные цели, довести до них мероприятия по достижению этих целей и информацию о значении и смысле текущих и прошлых мероприятий. Персоналу необходимо предоставить средства для эффективного выполнения необходимых преобразований. На персонал следует возложить вполне определенные обязанности и предоставить ему конкретные полномочия, а также установить стимулы для эффективной работы.

Методы управления на этапе преобразований: 

1. моделирование процесса, 

2. информационное проектирование, 

3. календарное планирование, 

4. квалификационные матрицы, 

5. создание бригад, 

6. своевременное обучение, 

7. системы обратной связи, 

8. создание системы контроля, 

9. постоянная корректировка процесса, 

10. измерение проводимых работ, 

11. управление проектом.

Оценка осуществляемых изменений на каждом этапе и после завершения всех мероприятий по реорганизации осуществляется на основе системы количественных и качественных показателей работы библиотеки.

***

Организационное проектирование библиотеки представляет собой вид управленческой деятельности, основанной на исследовании систем управления и направленный на развитие и совершенствование библиотечной деятельности в соответствии с постоянно изменяющимися внешними и внутренними условиями. Эта деятельность призвана усовершенствовать процесс формирования оптимальных структур управления, состава подразделений библиотеки, организации внутрибиблиотечных связей и механизмов их эффективного функционирования. 

В заключение следует отметить, что реформирование деятельности библиотек в целом и каждой в отдельности – это не только изменение привычных связей, используемых методов работы, устоявшихся структур, но и ломка сложившихся представлений о том, как управлять библиотекой, вести дела, добиваться успеха. Именно в такой ситуации появляются новые стереотипы мышления и лидеры перемен.

Предложенная методика реорганизации деятельности библиотеки предоставляет руководителям возможность планомерного и систематичного преобразования и совершенствования своих библиотек.
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Приложение № 1

Правила пользования библиотекой

(образец)

Согласовано                                                      Утверждено

Руководитель учредителя библиотеки         Решением руководителя библиотеки

от "__"________ ___ г. N ____     от "__"________ ____ г. N ____

Правила пользования библиотекой "_____________________________"

I. Общие положения

1.1. Настоящие правила пользования разработаны в соответствии с Федеральным законом от 29.12.1994 N 78-ФЗ "О библиотечном деле", п. _____ Устава Библиотеки "_______________".

1.2. Библиотека общедоступна. Каждый гражданин независимо от возраста, национальности, образования, социального положения, политических убеждений, отношения к религии имеет право на библиотечное обслуживание. Пользование Библиотекой бесплатное. Библиотека не использует сведений о пользователях Библиотеки и об их интересах в иных целях.

1.3. В своей деятельности Библиотека обеспечивает права пользователей на свободный и равный доступ к информации, создает условия для комфортной библиотечной среды, формирования читательской культуры, информационной грамотности.

1.4. Режим работы взрослого отдела Библиотеки с _____._____ ч до _____._____ ч, без перерыва, выходной день - _______________.

Детский отдел Библиотеки работает с _____._____ ч до _____._____ ч, без перерыва, выходной день - _______________.

1.5. Ксерокопирование и сканирование редких и ценных изданий осуществляется согласно Положению о ксерокопировании и сканировании изданий из редкого фонда Библиотеки. Копирование иных документов Библиотеки допускается без ограничений в присутствии дежурного библиотекаря.

1.6. В гардероб Библиотеки не принимаются крупногабаритные предметы, легковоспламеняющиеся смеси и предметы, верхняя одежда без вешалки, ценные предметы и деньги. За сданные в гардероб ценные предметы и деньги Библиотека ответственность не несет.

II. Права пользователей Библиотеки

2.1. Пользователи Библиотеки - физические и юридические лица, пользующиеся услугами Библиотеки.

2.2. Граждане имеют право стать пользователями Библиотеки по предъявлении документов, удостоверяющих их личность, а несовершеннолетние в возрасте до 14 лет - документов, удостоверяющих личность их законных представителей. Место проживания, место регистрации по месту пребывания не являются ограничением для пользования Библиотекой.

2.3. Все пользователи Библиотеки имеют право доступа в Библиотеку и право свободного выбора библиотек.

2.4. Порядок доступа к фонду Библиотеки, перечень основных услуг и условия их предоставления устанавливаются в соответствии с Уставом Библиотеки, законодательством об охране государственной тайны и законодательством об обеспечении сохранности культурного достояния народов Российской Федерации, а также настоящими Правилами.

2.5. Пользователь Библиотеки имеет право:

2.5.1. Бесплатно получать в любой библиотеке информацию о наличии в библиотечных фондах конкретного документа.

2.5.2. Бесплатно получать полную информацию о составе библиотечных фондов через систему каталогов и другие формы библиотечного информирования.

2.5.3. Бесплатно получать консультационную помощь в поиске и выборе источников информации.

2.5.4. Бесплатно получать во временное пользование любой документ из библиотечных фондов.

2.5.5. Получать документы или их копии по межбиблиотечному абонементу из других библиотек.

2.5.6. Пользоваться другими видами услуг, в том числе платными, перечень которых определяется настоящими Правилами.

2.5.7. На обслуживание и получение документов на русском языке как государственном языке Российской Федерации (для республик Российской Федерации: а также и на государственном языке данной республики Российской Федерации).

2.5.8. Брать для занятий в читальном зале _____ документов одновременно. Число выдаваемых изданий в течение дня не ограничивается.

2.5.9. Брать на дом (на работу и т.п.) не более _____ документов из фондов Библиотеки сроком на _____ дней. Редкие и ценные издания, альбомы, атласы, единственные экземпляры справочных изданий и книги на дом (на работу и т.п.) не выдаются.

2.5.10. Продлить срок пользования документами, но не более _____ раз подряд, если на них нет спроса со стороны других пользователей.

2.5.11. Использовать компьютерную технику, предназначенную для пользователей Библиотеки.

2.5.12. Вносить предложения по улучшению деятельности Библиотеки.

2.6. Пользователь Библиотеки может обжаловать в суд действия должностного лица Библиотеки, ущемляющие его права.

2.7. Права особых групп пользователей Библиотеки:

2.7.1. Национальные меньшинства имеют право на получение документов на родном языке по межбиблиотечному абонементу государственных библиотек.

2.7.2. Слепые и слабовидящие имеют право на библиотечное обслуживание и получение документов на специальных носителях информации по межбиблиотечному абонементу в специальных государственных библиотеках и других общедоступных библиотеках.

2.7.3. При наличии технической возможности пользователи библиотек, которые не могут посещать библиотеку в силу преклонного возраста и физических недостатков, имеют право получать документы из фондов Библиотеки через заочные или внестационарные формы обслуживания, обеспечиваемые финансированием за счет средств соответствующих бюджетов и средств федеральных программ.

2.8. Герои Российской Федерации, Советского Союза, лица, награжденные орденами Славы трех степеней, инвалиды и участники Великой Отечественной войны, боевых действий, инвалиды _____ степени имеют право на внеочередное обслуживание.

2.9. Доступ пользователя к подлинникам особо ценных документов, в том числе уникальных документов, к документам, находящимся в неудовлетворительном физическом состоянии, осуществляется в исключительных случаях на основании решения руководителя Библиотеки при условии необходимости такого доступа и на основании оценки значимости целей, для реализации которых необходим доступ.

2.10. Доступ к документам, базам данных, обладатели исключительных прав на которые установили определенные условия в соответствующих документах (лицензионных договорах и других), осуществляется с учетом этих условий.

2.11. В случае, когда Библиотека предоставляет экземпляры произведений, правомерно введенные в гражданский оборот, во временное безвозмездное пользование, такое пользование допускается без согласия автора или иного правообладателя и без выплаты вознаграждения. При этом выраженные в цифровой форме экземпляры произведений, предоставляемые библиотеками во временное безвозмездное пользование, в том числе в порядке взаимного использования библиотечных ресурсов, могут предоставляться только в помещениях библиотек при условии исключения возможности создать копии этих произведений в цифровой форме.

2.12. Решением руководителя Библиотеки может быть обеспечен удаленный (вне помещения Библиотеки) доступ пользователей к выраженным в цифровой форме экземплярам произведений, в отношении которых исключительных прав не возникает, либо срок действия исключительных прав на которые истек, либо в отношении которых обладатель исключительного права предоставил Библиотеке такое право в порядке, установленном законодательством.

2.13. Доступ пользователей к библиотечным фондам осуществляется с учетом возможностей Библиотеки по обслуживанию читателей в порядке очередности.

2.14. Доступ к документам, базам данных, содержащим конфиденциальную информацию, информацию, отнесенную к государственной тайне, осуществляется с учетом ограничений, установленных законодательством Российской Федерации.

III. Обязанности пользователей

3.1. Пользователи Библиотеки обязаны соблюдать настоящие правила пользования Библиотекой.

3.2. Для записи в Библиотеку граждане должны ознакомиться с правилами пользования Библиотекой, предъявить сотруднику Библиотеки паспорт или служебное/пенсионное удостоверение, студенческий билет, водительские права, сообщив отсутствующие в документе сведения, необходимые для оформления читательского абонемента.

3.3. При перемене места жительства, изменении фамилии пользователь должен сообщить об этом сотруднику Библиотеки.

3.4. Пользователи, нарушившие правила или причинившие ущерб Библиотеке, несут административную, уголовную или гражданскую ответственность в формах, предусмотренных действующим законодательством, а также настоящими Правилами и уставом Библиотеки.

3.5. Пользователь Библиотеки обязан:

3.5.1. Быть вежливым и доброжелательным по отношению к сотрудникам Библиотеки.

3.5.2. Просмотреть документы при их получении и в случае обнаружения в них каких-либо дефектов сообщить об этом библиотекарю, который обязан сделать соответствующие пометки на книжном формуляре. Ответственность за порчу материалов несет последний читатель, пользовавшийся ими до обнаружения дефекта.

3.5.3. Расписаться в книжном формуляре за каждый полученный документ.

3.5.4. Бережно относиться к документам, полученным из фонда Библиотеки (не вырывать, не загибать страниц, не делать в книгах подчеркиваний, пометок), иным документам на различных носителях, оборудованию, инвентарю.

3.5.5. Возвращать их в установленный срок, а при необходимости своевременно продлить на следующий срок. Оформление продления срока пользования документом пользователь осуществляет по телефону или путем посещения Библиотеки.

3.5.6. Перед выходом из читального зала сдать все издания.

3.5.7. Не выносить документы без особого разрешения из читального зала; не делать в них никаких пометок, подчеркивания; не вырывать и не сгибать страниц.

3.5.8. Не нарушать расстановки фонда в отделах с открытым доступом, не вынимать карточек из каталогов и картотек.

3.5.9. Соблюдать тишину, поддерживать чистоту и порядок расстановки документов в открытом доступе библиотеки, расположения карточек в каталогах и картотеках.

3.5.10. Заменять документы библиотеки в случае их утраты или порчи им равноценными либо компенсировать ущерб в размере, установленном настоящими Правилами.

3.5.11. Отключать звуковые сигналы мобильных телефонов при входе в читальный зал Библиотеки.

3.5.12. Соблюдать правила пользования техническими средствами.

3.5.13. Сдавать сумки в камеру хранения и верхнюю одежду в гардероб. Не входить в помещения Библиотеки в верхней одежде и головных уборах. Кроме того, нельзя входить в читальный зал с портфелем, рюкзаком и сумкой любого размера, в т.ч. с непрозрачными полиэтиленовыми пакетами и папками.

3.5.14. Не вносить продукты питания, напитки (за исключением воды в бутылках с пробкой) и не пользоваться ими в помещениях Библиотеки.

3.5.15. Не оставлять вещи при входе в Библиотеку.

3.6. Категорически запрещается появляться в Библиотеке в нетрезвом состоянии, курить в помещении Библиотеки.

3.7. Пользователи Библиотеки, утратившие книги, произведения печати, периодические издания и иные документы Библиотеки, либо причинившие ей неисправимый вред, обязаны заменить их такими же документами, признанными Библиотекой равноценными, а при невозможности замены - возместить стоимость утраченного издания.

IV. Порядок пользования читальным залом

4.1. Обслуживание в читальном зале читателей и посетителей в верхней одежде не допускается.

4.2. Выдача книг пользователям в читальном зале производится по читательскому билету, а иным посетителям - по документу, удостоверяющему их личность, и оформляется под расписку в книжном формуляре.

4.3. Выносить литературу из читального зала запрещено. Не разрешается входить в читальный зал с личными и библиотечными книгами, журналами, газетами, вырезками из печатных изданий и другими печатными материалами.

В случае нарушения этих правил читатели могут быть лишены права пользования на срок до _______________.

4.4. При заказе литературы в читальном зале пользователи или посетители заполняют читательское требование и по получении изданий расписываются на книжном формуляре и читательском требовании. Книжный формуляр и читательское требование являются документами, удостоверяющими дату и факт выдачи читателю и приема библиотекарем книг и других произведений печати.

4.5. Документы могут быть забронированы в читальный зал на определенные дату и время.

4.6. Выдача документов из фондов читального зала прекращается за _____ минут до окончания работы зала. Прием заказов на документы из основного фонда книгохранения прекращается за _____ минут до закрытия Библиотеки. Полученные документы необходимо возвратить дежурному библиотекарю за _____ минут до прекращения работы читального зала.

V. Порядок работы в Библиотеке на компьютерах

5.1. В порядке очереди пользователям разрешается работать в Библиотеке на компьютерах, принадлежащих Библиотеке, только на специально оборудованных рабочих местах.

5.2. В читальном зале Библиотеки пользователям и посетителям разрешается работать на собственных компьютерах по разрешению заведующего читальным залом.

5.3. Копирование информации с компьютеров Библиотеки на электронные носители допускается после предварительного тестирования такого носителя работником библиотеки.

5.4. До работы на компьютере Библиотеки пользователь под роспись знакомится с перечнем запрещенных для посещения информационных ресурсов (экстремистских, порнографических и т.д.). При попытке обращения пользователя или посетителя к запрещенным ресурсам Интернета пользователь или посетитель лишается права на работу на компьютере на срок _______________.

5.5. Пользователям, работающим на автоматизированных рабочих местах в читальных залах и каталоге Библиотеки, запрещено:

5.5.1. Устанавливать на компьютеры любое программное обеспечение.

5.5.2. Играть в компьютерные игры.

5.5.3. Использовать время работы на компьютере для общения в чатах, на форумах интернет-сети.

5.5.4. Отправлять электронную почту.

5.5.5. Использовать компьютеры и другие технические средства для целей, не относящихся к процессу библиотечного обслуживания.

5.6. Пользователям разрешается:

5.6.1. Вносить в читальный зал портативные компьютеры, наушники.

5.6.2. Вносить в читальный зал оптические диски, дискеты, USB накопители, содержание которых имеет непосредственное отношение к процессу библиотечного обслуживания.

5.7. Пользователи обязаны сообщать дежурному библиотекарю о сбоях в работе компьютера, а не устранять их самостоятельно.

5.8. Время работы пользователя, получившего доступ к компьютеру, ограничивается _____ минутами. При отсутствии очереди время работы после _____-минутного перерыва продлевается.

5.9. Сотрудники Библиотеки не несут ответственности за файлы пользователей, сохраненные в компьютере или сетевой папке.

5.10. Пользователь обязан завершить работу на компьютере за _____ минут до закрытия Библиотеки.

VI. Обязанности и права Библиотеки

6.1. В своей деятельности Библиотека:

6.1.1. Обеспечивает реализацию прав пользователей, установленных Федеральным законом "О библиотечном деле", Уставом Библиотеки и настоящими Правилами.

6.1.2. Обеспечивает внимательное, вежливое и доброжелательное отношение к читателям сотрудников Библиотеки, строгое соблюдение ими настоящих Правил.

6.1.3. Своевременно и полностью отражает библиотечный фонд в каталогах и картотеках Библиотеки.

6.1.4. Информирует граждан о всех видах предоставляемых Библиотекой услуг.

6.1.5. В случае отсутствия в фондах Библиотеки необходимых пользователю документов запрашивает их по межбиблиотечному абонементу.

6.2. Не допускаются государственная или иная цензура, ограничивающая право пользователей Библиотеки на свободный доступ к библиотечным фондам, а также использование сведений о пользователях библиотек, читательских запросах, за исключением случаев, когда эти сведения используются для научных целей и организации библиотечного обслуживания.

6.3. Права Библиотеки:

6.3.1. Утверждать по согласованию с учредителями настоящие Правила.

6.3.2. Определять сумму залога при предоставлении книжных памятников, редких и ценных изданий, а также в других случаях, определенных решением руководителя Библиотеки.

6.3.3. Устанавливать ограничения на копирование, экспонирование и выдачу книжных памятников и иных документов, предназначенных для постоянного хранения.

6.3.4. Определять в соответствии с настоящими Правилами виды и размеры компенсации ущерба, нанесенного пользователями или посетителями Библиотеки.

6.3.5. Определять условия использования библиотечных фондов на основе договоров с юридическими и отдельными физическими лицами.

6.3.6. Не допускать задолженности. Для этого:

- контролировать своевременное возвращение пользователями в Библиотеку выданных им документов;

- производить очередную выдачу документов пользователю на дом (на работу и т.п.) только после получения от него ранее выданных ему документов, срок пользования которыми истек;

- после _____ дней после истечения срока пользования документами сообщить по телефону о необходимости их возврата;

- ежегодно в период подготовки к перерегистрации составлять реестр задолжников с целью погашения задолженности.

Приложение № 2 

Образец структуры правил 

внутреннего трудового распорядка




Приложение № 3 

Форма анкеты

Оценка личного участия и вклада библиотекаря в работу по организационному проектированию библиотеки

Прежде чем вы ответите на вопросы анкеты и подсчитаете баллы, отметьте крестиком «х» в одной из клеток в таблице 1, как вы реально оцениваете своё участие и свой вклад в работу библиотеки:

	Очень низко
	Низко
	Средне
	Высоко
	Очень высоко

	
	
	
	х
	


Чтобы заполнить анкету, необходимо оценить реальный уровень вашего участия и вклада в мероприятия, перечисленные в анкете. Для оценки используется шкала баллов от 0 (2 колонка) до 3 (5 колонка). Введите выбранный вами балл в колонку 6 («Всего»). 

	1
	2
	3
	4
	5
	6

	Оценка личного участия и вклада в работу библиотеки

	0
	1
	2
	3
	Всего

	Приверженность, руководящая роль и обязательства


	1. Как часто Вы обсуждаете с руководителем вопросы работы библиотеки?
	Никогда
	Иногда
	Часто
	Всегда
	

	2. Как часто Вы обсуждаете вопросы работы библиотеки при встречах со своим персоналом (за чью работу вы отвечаете) или коллегами?
	Никогда
	Иногда
	Часто
	Всегда
	

	3. Сколько времени было уделено вопросам улучшения работы библиотеки во время последнего отчёта своему руководителю?
	0 %
	1-2 % 
	3-5 %
	>5 %
	

	4. Как часто Вы изучаете требования руководителя, прежде чем начать порученную Вам работу?
	Никогда
	Иногда
	Часто
	Всегда
	

	5. Сколько предложений по улучшению работы Вы подали за последний год?
	0
	1-2 
	3-5
	>5
	

	6. В каких мероприятиях по улучшению работы библиотеки Вы приняли участие в этом году?
	Ни в одном
	1
	2
	>2
	

	Политика библиотеки, цели, задачи


	7. Вы знаете содержание планов улучшения работы библиотеки?
	Нет 
	
	
	Да 
	

	8. Как часто Вы участвуете в аттестации?
	
	
	
	
	

	9. Ваши личные цели и задачи в области повышения квалификации включены в оценку при аттестации?
	Нет 
	
	
	Ежегодно 
	

	10. на сколько процентов Вы выполнили их к моменту аттестации?
	0-10 %
	11-50 %
	51-90 %
	>90 %
	

	11. Вы знаете, где можно найти планы улучшения работы библиотеки?
	Нет 
	
	
	Да 
	

	Организация и уровни ответственности


	12. Включены ли в Вашу должностную инструкцию обязанности по улучшению работы библиотеки?
	Нет 
	
	
	Да 
	

	13. Сколько раз вы участвовали в семинарах по повышению квалификации за последние 12 месяцев?
	0
	1-2
	3-4
	>4
	

	14. Как часто Вы участвуете в собраниях по улучшению работы библиотеки?
	Никогда 
	Один раз в полгода
	Ежеквар-тально 
	Ежеме-сячно 
	

	15. Как часто Вы выступаете (по тематике) на собраниях по улучшению работы библиотеки?
	Никогда 
	Один раз в полгода 
	Ежеквар-тально 
	Ежеме-сячно 
	

	Разработка и планирование


	16. Вы хотели бы пройти дополнительные курсы по повышению уровня работы?
	Нет 
	
	
	Да 
	

	17. Как часто Вы следите за тем, чтобы ваша работа и работа коллег соответствовали интересам читателей?
	Никогда
	Иногда
	Часто
	Всегда
	

	18. Как часто Вы отчитываетесь о выполнении личных целей м планов?
	Никогда 
	Один раз в полгода 
	Ежеквар-тально 
	Ежеме-сячно 
	

	19. Как часто Вы участвуете в проверках работы библиотеки?
	Никогда 
	Один раз в полгода 
	Ежеквар-тально 
	Ежеме-сячно 
	

	20. Как часто Вы вносите предложения по совершенствованию работы библиотеки?
	Никогда 
	Один раз в полгода 
	Ежеквар-тально 
	Ежеме-сячно 
	


        Далее по каждому элементу указаны максимально возможный балл (первая колонка), общий балл, полученный в результате анкетирования (вторая колонка), пересчёт полученного балла в процентах (третья колонка).

	Оценка личного участия и вклада в работу
	Максимальный балл
	Всего
	%

	1. приверженность, руководящая роль и обязательства 
	18
	
	

	2. политика библиотеки, цели, задачи
	15
	
	

	3. организация и уровни ответственности
	12
	
	

	4. разработка и планирование
	15
	
	

	Итого
	60
	
	

	
	
	
	


Общее количество баллов предыдущей оценки (если проводилась): ___________________

ФИО ____________________________     ФИО руководителя ________________________

Подпись _________________________      Подпись _________________________________

Дата _____________________________     Дата ____________________________________

Приложение № 4

Образцы анкет по изучению организационной культуры библиотеки
АНКЕТА 

для руководителя библиотеки (отдела)

Уважаемый коллега!

Просим Вас принять участие в исследовании, направленном на изучение организационной культуры библиотеки. При ответе Вы можете выбрать один или несколько предлагаемых вариантов или выразить иное мнение. Искренне благодарим Вас за помощь в проведении исследования!

1. Какова, на Ваш взгляд, основная миссия Вашей библиотеки сегодня?

2. Какой Вы представляете свою библиотеку через 5 лет? (охарактеризуйте наиболее существенные изменения)

3. Чем, на Ваш взгляд, отличается центральная библиотека вашего района от других муниципальных библиотек области?


4. Ведет ли библиотека работу по формированию имиджа?

      а)
да;             б)
нет;             в)  другие варианты.

5. Если «да», то какие пути и средства используются:

 а) контакты с органами местной власти;   

 б) контакты с представителями СМИ;

 в) подготовка рекламных материалов: буклеты, пресс-релизы и другие (что именно)


 г) разработка фирменного стиля;  

 д) организация различных мероприятий (выставки, обзоры, презентации и т. д.);

е) другие (что именно).


6. Удовлетворяет ли Вас сложившееся мнение и отношение к библиотеке со стороны

      -
читателей (да, нет)             -
властных структур (да, нет)

7. Могли бы Вы предложить формулировку делового кредо Вашей библиотеки?

8. Изучает ли библиотека результаты своей деятельности?

а) да, систематически;         

б) эпизодически;

в)  такое изучение не нужно;  

г) на такое изучение нет сил и средств;

д) другие варианты.


 9. Как относятся сотрудники к нововведениям в библиотеке?

а) полностью поддерживают;         

б) категорически против;

в) смотря какие нововведения;       

г) безразличны;

д) в библиотеке нет нововведений.

 10. Какие качества Вы поощряете в сотрудниках?

а) самостоятельность;                                 

б) профессионализм;
в) новаторство, творчество в работе;        

г) добросовестность;

д) инициативность и энергичность;          

е) общительность;

ж) вежливость;                                             

з) управляемость;

и) другие варианты.


11. Сотрудникам с каким образованием Вы отдаете предпочтение?

а) высшее библиотечное;                           

б) другое высшее (указать отрасль)

в) среднее библиотечное;                         

г) другие варианты.


12. Каким образом Вы принимаете на работу новых сотрудников?

а) по результатам собеседования;             

б) тестирование;

в) по рекомендации;           

г) по необходимости на имеющееся вакантное место;

д) другие варианты.


13. Испытываете ли Вы трудности при подборе сотрудников на вакантные места?

а) да (какие)              б) нет;                    в) вакантных мест нет

14. Как Вы оцениваете взаимоотношения в коллективе? (отметьте нужный балл)

           ровные
                        5 4 3 4 5        напряженные

           доверительные
5 4 3 4 5        скрытные

           доброжелательные
5 4 3 4 5        подозрительные

           дружеские
            5 4 3 4 5        враждебные

           сотрудничество
5 4 3 4 5        соперничество


15. Какое определение, на Ваш взгляд, подходит коллективу, который Вы возглавляете?

а) обычный трудовой коллектив с нормальной психологической атмосферой, работающий в ровном режиме;

б) семья, куда можно прийти со своими профессиональными и личными проблемами, получить совет, сочувствие и помощь;

в) рабочая творческая команда с хорошим тонусом, где царит дух соревновательности, рождаются новые инициативы и задумки;

г) «болото», где каждый сам по себе, и общая атмосфера определяется словом «скука»;

д) «корзина с крабами», где есть свои «любимчики» и «отверженные», процветают сплетни, скрытое недовольство, которое порой прорывается в скандале;

е) «союз индивидуалистов», где каждый довольно безупречно выполняет свои обязанности, обсуждаются только деловые вопросы, а личные отношения носят формальный характер;

ж) другие варианты.


16. Привлекаете ли Вы рядовых сотрудников и молодых специалистов к принятию решений по принципиальным вопросам?

а) да, постоянно;       

б) эпизодически;       

в) нет;          

г) другие варианты


17. Сообщаете ли Вы своим сотрудникам информацию об изменениях в библиотеке и во внешней среде?

а) да, систематически информирую обо всех изменениях;

б) сообщаю только те сведения, которые касаются работы отдела;

в) в этом нет необходимости;           

г) другие варианты.


18. Какими способами Вы информируете своих сотрудников?

а) через объявления в библиотеке (отделе);

б) с помощью печатных внутрибиблиотечных изданий;

в) на оперативных совещаниях;     

г) на собраниях;        

д) другие варианты.


 19. Практикуете ли Вы в своей работе передачу части дел, полномочий или решение каких-либо вопросов подчиненным?

а) да, постоянно;       

б) эпизодически;

в) нет, так как считаю, что они не справятся;       

г) другие варианты.


20. Как Вы поступаете в случае, если сотрудник допустил ошибку в работе?

а) делаю замечание;         

б) даю возможность виновному самому исправить ошибку;

в) поручаю кому-либо исправить ошибку;

г) предлагаю сообща найти возможность исправить ошибку без упреков в адрес виновного;

д) стараюсь, чтобы это не вышло за пределы отдела;     

е) другие варианты.

21. Предоставляете ли Вы своим сотрудникам возможности для повышения квалификации?

а) да, в библиотеке и за ее пределами;                 

б) только в библиотеке;

в) для повышения квалификации сотрудников нет средств;     

г) другие варианты.


22. Как Вы оцениваете вклад предыдущих поколений сотрудников в достижения библиотеки?


23. Считаете ли Вы, что в библиотеке сложились свои традиции, делающие ее привлекательной для молодых сотрудников?

 а) да (какие)             б) 
нет;             в)
трудно сказать;
г) они не нужны;      д) 
другие варианты.
24. Если «да», то стремится ли Ваша библиотека к сохранению традиций и что для этого делается?

а) создаются видеофильмы;           

б) подготавливаются печатные материалы;

в) проводятся мероприятия;
      

г) другие варианты.

25. Как Вы думаете, есть ли в библиотеке «герои» – люди-легенды прошлых лет или настоящие профессионалы, с которых коллектив берет пример сегодня?


26. Проводятся ли в библиотеке мероприятия, где бы сотрудники могли продемонстрировать свои увлечения или умения? Если «да», то какие?


27. Отличаются ли нынешние сотрудники, приходящие в библиотеку после окончания учебного заведения, от своих предшественников? Если «да», то чем?
28. Как, на Ваш взгляд, соотносятся знания, полученные молодыми сотрудниками в учебном заведении, с практической деятельностью?

а) они необходимы и полностью используются;           

б) частично используются;

в) практически не используются;                                     

г) другие варианты.


29. Каких знаний и умений не хватает молодым сотрудникам?

30. Предусмотрена ли в библиотеке работа с новыми сотрудниками?

а) да               б) нет

31. Если «да», то принято ли знакомить новых сотрудников:

а) с историей библиотеки и ее сегодняшним днем;

б) со структурой библиотеки;

в) с преимуществами и перспективами работы в библиотеке;

г) с существующими льготами и перспективами работы в библиотеке;

д) другие варианты
 

32. Формируется ли в библиотеке управленческий резерв?

а) да;       б) нет;

в) в этом нет необходимости;         г)
другие варианты.

33. Если «да», то каким образом ведется работа:

а) отбор кандидатов в резерв;        

б) система дублеров руководителей;

в) делегирование управленческих полномочий;             

г) другие варианты.

34. Существуют ли в библиотеке возможности для продвижения в должности молодых сотрудников?

а) да;               б) нет

35. Если «нет», используете ли Вы возможности «горизонтальной карьеры»?

а)  расширение полномочий;                     

б) обогащение рабочего места;

в) введение специальных должностей и званий;            

г) другие варианты.


36. Как Вы относитесь к ротации кадров в библиотеке, при которой сотрудники отделов меняются временно местами?

а) считаю это важным и практикую; 

б) считаю это важным, но пока не практикую;

в) отрицательно отношусь к ротации;       

г) другие варианты.


37. Есть ли в библиотеке (отделе) какой-либо особый ритуал приема нового сотрудника в члены коллектива?

а)  да (какой)            б)
 нет;
                   в) он не нужен.

38. Существует ли в библиотеке система морального поощрения?

а) да;            б)
нет;      в) трудно сказать;    г)
другие варианты.

39. Если «да», то в чем она выражается?

40. Проявляете ли Вы заботу о внепроизводственных нуждах сотрудников (жилищных, бытовых, медицинских, личных)?

а)  да (укажите что именно)  б) нет;    в) другие варианты.

41. Как Вы считаете, справедливо ли распределяются поощрения, вознаграждения в библиотеке?

а) да;    

б) скорее да, чем нет;   

в) скорее нет, чем да;     

г) нет;     

д) другие варианты.

42. Удовлетворены ли Вы своими достижениями в библиотеке?

а) чувствую себя уверенно и спокойно, не ощущаю недостатка в профессионализме;

б) успешно справляюсь, но не против дальнейшего профессионального развития;

в) не удовлетворены вовсе

43. Чем привлекательна для Вас работа в библиотеке?

а) признание и уважение коллег;
б) возможность творческого и профессионального роста;

в) интересная работа;         

г) общение с широким кругом людей;

д) возможность реализовать свои идеи и планы;     

е) другие варианты.


44. Как Вы оцениваете уровень информированности коллектива библиотеки?

       а)
достаточный;    б) средний;     в) недостаточный.

45. Если Вы выбрали позиции «б», «в», то каким образом можно улучшить систему информирования коллектива?

46. На Ваш взгляд, что больше всего мотивирует сотрудников на работу в библиотеке? 

Распределите по значимости от 1 (наиболее значимо) до 10:

          -
признание;
                  - продвижение;

          -
сопричастность;
      - условия труда;

          - защищенность;               - самореализация;

          -
зарплата;
                  - льготы;

          -
симпатия к личности;    - другое (что именно).

В заключение сообщите, пожалуйста, сведения о себе: 

Стаж работы в библиотеке: до 10 лет, 11–15 лет, свыше 15 лет.

Образование: высшее библиотечное, другое высшее (какое)


Возраст: до 30 лет, 31– 45 лет, 46–55 лет

Еще раз благодарим Вас за помощь и участие в исследовании!

АНКЕТА

для молодого специалиста библиотеки

Уважаемый коллега!

Просим Вас принять участие в исследовании, направленном на изучение организационной культуры библиотеки. При ответе Вы можете выбрать один или несколько предлагаемых вариантов или выразить иное мнение.

Искренне благодарим Вас за помощь в проведении исследования!

1. Какие причины побудили Вас выбрать специальность библиотекаря?

а) склонность к гуманитарным наукам, в частности, к литературе;

б) невозможность поступления в другое учебное заведение;

в) кажущаяся легкость труда; г) призвание;

д) возможность контактов с обширным кругом людей; 

е)  семейные традиции;  

ж) другие варианты.


2. Какие причины привели Вас на работу именно в эту библиотеку?

а) желание работать в более крупной библиотеке;

б) более высокая зарплата, чем в других библиотеках;

в) предварительное знакомство с библиотекой во время практики;

г) наличие вакантного места;         

д) другие варианты.


 3. Ваши представления о библиотеке до работы в ней и в настоящее время:

а) не изменились;

б) работа оказалась более интересной, чем я предполагал (а);

в) я представлял (а) себе работу более интересной;        

г) другие варианты.


4. Как, на Ваш взгляд, соотносятся знания, полученные Вами в учебном заведении, с практической деятельностью?

а) они необходимы и полностью используются;            

б) частично используются;

в) практически не используются;              

д) другие варианты.


5. Каких знаний и умений Вам не хватает? Каким образом  Вы стараетесь их получить?


6. Знакомили ли Вас при поступлении на работу:

а) с историей библиотеки и ее сегодняшним днем?

б) со структурой библиотеки;

в) с преимуществами и перспективами работы в библиотеке;

г) с существующими льготами для сотрудников.

7. Какой отдел библиотеки Вы считаете наиболее важным

а) тот, в котором работаете;           

б) другой (ие) (укажите конкретно)

в) все важны.

8. Как Вы думаете, чем более всего могут быть недовольны пользователи Вашей библиотеки?

9. Что бы Вы в первую очередь изменили в работе библиотеки (отдела)? 


10. Известно ли Вам, какие усилия предпринимает библиотека по формированию имиджа?

а) да;   б) нет;    в) не интересуюсь этим;   г)  другие варианты.

11. Участвуете ли Вы в формировании имиджа библиотеки?

а) да;      

б) нет;

в) формирование имиджа – дело руководства;             

г) другие варианты


12. Если «да», то какие действия Вам приходилось предпринимать:

а) контакты с органами местной власти;

б) контакты с представителями СМИ;

в) подготовка рекламных материалов: буклеты, пресс-релизы и другие (что именно)


г)  разработка фирменного стиля;

д) организация различных мероприятий (выставки, обзоры, презентации и т. д.);

е) другие (что именно).

13. Считаете ли Вы, что успехи отдела относятся к Вам лично?

а) да;       б) нет;         в) мне это неважно;        г)  другие варианты

14. Считаете ли Вы, что неудачи и проблемы отдела относятся к Вам лично?

а) да;      б) нет;       в)
мне это неважно;      г)
 другие вариан


 15. Испытываете ли Вы чувство гордости за свою библиотеку?

а) да;      б) нет;     в) трудно сказать;      г) другие варианты.


16. Если «да», то что позволяет Вам гордиться библиотекой?

17. Как Вы относитесь к нововведениям в Вашей библиотеке (отделе)?

а) полностью поддерживаю;          

б) категорически против;

в) смотря какие нововведения;     

г) мне это безразлично;

д) у нас нет нововведений.

18. Удовлетворены ли Вы своей работой?

а) да;        б) нет;      в)
трудно сказать;       г) другие вариант


19. Если «да», то чем привлекательна для Вас работа к библиотеке?

а) признание и уважение коллег;

б) возможность творческого и профессионального роста;


в) интересная работа;

г) перспективы для дальнейшего продвижения;

д) общение с широким кругом людей;

е) другие варианты.


20. Что не устраивает Вас в Вашей работе?

21. При благоприятной возможности поменяли бы Вы место работы?

      а)
да;    б) нет;    в) трудно сказать;    г) другие варианты.

22. Какие качества руководство поощряет в сотрудниках?

а) самостоятельность;

б) профессионализм;

в) новаторство, творчество в работе;

г) добросовестность;

д) инициативность и энергичность;

е) общительность;

ж) вежливость;

з) лояльность;

и) другие варианты

23. Как Вы оцениваете взаимоотношения в коллективе? (отметьте нужный балл):

       Ровные
                    5 4 3 4 5           Напряженные

       Доверительные
        5 4 3 4 5           Скрытные

       Доброжелательные   5 4 3 4 5           Подозрительные

       Дружеские
        5 4 3 4 5           Враждебные

       Сотрудничество
        5 4 3 4 5           Соперничество

24. Какое определение, на Ваш взгляд, подходит коллективу, в котором Вы работаете?

а) обычный трудовой коллектив с нормальной психологической атмосферой, работающий в ровном режиме;

б) семья, куда можно прийти со своими профессиональными и личными проблемами, получить совет, сочувствие и помощь;

в) рабочая творческая команда с хорошим тонусом, где царит дух соревновательности, рождаются новые инициативы и задумки;

г) «болото», где каждый сам по себе, и общая атмосфера определяется словом «скука»;

д) «корзина с крабами», где есть свои «любимчики» и «отверженные», процветают сплетни, скрытое недовольство, которое порой прорывается в скандале;

е) «союз индивидуалистов», где каждый довольно безупречно выполняет свои обязанности, обсуждаются только деловые вопросы, а личные отношения носят формальный характер;

ж) другие варианты.


25. Как решаются вопросы в Вашем отделе?

а) все вопросы решает руководитель;

б) все вопросы решаем сообща;

в) некоторые вопросы решаем сообща, но самые важные – руководитель;

г) многие вопросы решает руководитель, а наиболее важные – сообща.

26. Приходилось ли Вам выдвигать какие-либо предложения по совершенствованию работы библиотеки (отдела)?

 а) да, часто (добровольно; вынужденно);

 б) да, изредка (добровольно; вынужденно);

 в) никогда (собственное нежелание; нет необходимости в преобразованиях; руководство не хочет изменений).

27. Если «да», то как были восприняты Ваши предложения руководством и коллективом?


28. Бывает ли в Вашем отделе директор библиотеки? Как часто? Знаком ли он с Вами лично?

35. Можете ли Вы при необходимости обращаться за помощью к Вашим коллегам?

а) да, всегда, к любому из них;
б) лишь к некоторым – с кем сложились хорошие отношения;

в) только в исключительных случаях, так как каждый занимается своим делом и просить о помощи неудобно;

г) это делается через руководителя, если он даст команду, мне помогут;

д) нет, у нас это не принято;

е) другие варианты.


36. Как поступают в Вашем отделе в том случае, если сотрудник допустил ошибку в работе?

а) делают замечание;

б) дают возможность самому исправить ошибку;

в) поручают кому-либо исправить ошибку;

г) сообща ищут возможность исправить ошибку без упреков в адрес виновного;

д) скрывают ошибку от руководства;

е) другие варианты.


37. Владеете ли Вы информацией о событиях, происходящих в библиотеке?

а) да;      б) недостаточно;    в)
совсем не владею.

38. Из каких источников Вы получаете информацию?

а) на общем собрании, совещаниях;
б) информирует руководитель отдела;

в) из информации на доске объявлений;

г) из внутрибиблиотечных бюллетеней;

д) через коллег из своего и других отделов, по слухам;

е) другие варианты.


39. Если «нет» или «недостаточно», то что необходимо предпринять, чтобы Вы были в курсе всех событий?


40. Информация об изменениях в библиотеке доводится до Вас:

а) до того, как эти изменения должны произойти;

б) после того, как они «проведены в жизнь»;

в) другие варианты.


41. Требует ли Ваш повседневный труд повышения квалификации?

а) да, мне это необходимо;

б) не чувствую потребности;

в) в настоящий момент нет.

42. В каких мероприятиях по повышению квалификации Вы принимали участие?

а) семинары;        б) конференции;         в) курсы;

г) стажировки в других библиотеках;    д) другие варианты.


43. Известна ли Вам история библиотеки?

а) да;     б) нет;    в) не интересуюсь этим;   г) другие варианты.
44. Если «да», то из каких источников?

а) от руководителя;              

б) из материалов постоянно действующей выставки;

в) из летописи библиотеки;             

г) из печатных материалов (буклет, путеводитель);

д) другие варианты.

45. Считаете ли Вы, что в библиотеке сложились свои традиции и обычаи?

а)  да (какие)
         

б) нет;                      

в) трудно сказать;

г) они не нужны;       

д) не знаю;               

е) другие варианты.

46. Если «да», то стремится ли библиотека к сохранению традиций и что для этого делается?

а) создаются видеофильмы;                     

б) подготавливаются печатные материалы;
в) проводятся мероприятия;
                  

г) мне об этом ничего не известно;

д) другие варианты.


47. Как Вы думаете, есть ли в библиотеке «герои» – люди-легенды прошлых лет или настоящие профессионалы, с которых берут пример сегодня?


48. Проводятся ли в библиотеке (отделе) мероприятия, где бы Вы могли продемонстрировать свои увлечения или умения? Если «да», то какие?


49. Видите ли Вы перспективы продвижения по службе и профессионального роста в библиотеке (отделе)?

а) да;     б) нет;     в) мне это неважно;        г) другие варианты.

50. Как Вы оцениваете отношение к себе со стороны опытных коллег:

а) забота и помощь;           

б) понимание;         

в) чрезмерная опека;

г) критика и придирки;       

д) соперничество;  

е) другие варианты.


51. На Ваш взгляд, Вашу работу оценивают объективно: 

а) да;      

б) в большинстве случаев да;      

в) не всегда;     

г) нет;

д) трудно сказать;    

е) другие варианты.


52. Существует ли в библиотеке, отделе система морального поощрения? Если «да», то в какой форме и как часто Вас поощряют?

53. Проявляет ли руководство заботу о Ваших внепроизводственных нуждах (жилищных, бытовых, медицинских, личных)?

а)  да (укажите конкретно);   

б) нет (по какой причине);       

в) мне это не требуется.

54. Справедливо ли распределяются поощрения, вознаграждения в библиотеке (отделе)?

а) да;   

б) скорее да, чем нет;    

в) скорее нет, чем да;    

г) нет;     

д) другие варианты

55. Важна ли для Вас самостоятельность при выполнении работы?

а) да;    

б) не ощущаю себя достаточно квалифицированным (ой) для самостоятельной работы;      

в) нет;    

г) другие варианты.


56. Если «да», то есть ли в отделе возможности для самостоятельной работы?

а)  да (какие)
     

б) нет, работа носит групповой характер;      

в) другие варианты.


57. Считаете ли Вы свой труд творческим?

а) целиком и полностью;                

б) отчасти;

в) не целиком, но во многом;         

г) не творческим вовсе.

58. Оцените результаты Вашей работы в библиотеке:

а) достаточно результативно;         

б) не слишком результативно;

в) мало успеваю сделать (укажите причину)            

г) другие варианты.


59. Удовлетворены ли Вы своим положением в библиотеке (отделе)?

а)  чувствую себя уверенно и спокойно, не ощущаю недостатка в профессионализме;

б) успешно справляюсь, но не против дальнейшего профессионального развития;

в) испытываю трудности из-за недостатка опыта и квалификации;

г) не удовлетворены вовсе;     

д) другие варианты.

60. Что больше всего мотивирует Вас на работу в библиотеке? Распределите по значимости от 1 (наиболее значимо) до 10:

         -
признание;
                      - продвижение;

         -
сопричастность;
          - условия труда;

         -
защищенность;
          - самореализация;

         -
зарплата;
                      - льготы;

         -
симпатия к личности;         - другое (что именно)

В заключение сообщите, пожалуйста, сведения о себе:

Стаж работы в библиотеке: (до месяца)
Образование: высшее библиотечное, другое высшее (какое); среднее специальное; среднее.

Возраст: до 20 лет, 21-30; более 30 лет;

Занимаемая должность:


Спасибо за сотрудничество!

АНКЕТА

для сотрудника библиотеки

Уважаемый коллега!

            Просим Вас принять участие в исследовании, направленном на изучение организационной культуры библиотеки. При ответе Вы можете выбрать один или несколько предлагаемых вариантов или выразить иное мнение.

Искренне благодарим Вас за помощь в проведении исследования!

1. Какова, на Ваш взгляд, основная миссия Вашей библиотеки сегодня?


2. Какой Вы представляете свою библиотеку через 5 лет (охарактеризуйте наиболее существенные изменения)


3. Чем, на Ваш взгляд, отличается Ваша библиотека от других библиотек области?


4. Известно ли Вам, какие усилия предпринимает библиотека по формированию имиджа?

а) да;       б) нет;      в)
не интересуюсь этим;  г) другие вариант

5. Участвуете ли Вы в формировании имиджа библиотеки?

а) да;      

б) нет;     

в) формирование имиджа – дело руководства;

г) на это не стоит тратить сил, так как эффективная работа – лучшая реклама;

д) другие варианты.


6. Если «да», то какие действия Вам приходилось предпринимать?:

а) контакты с органами местной власти;   

б) контакты с представителями СМИ;

в) подготовка рекламных материалов: буклеты, пресс-релизы и другие (что именно);


г) разработка фирменного стиля;   

д) организация различных мероприятий (выставки, обзоры, презентации);   

е) другие (что именно).

7. Удовлетворяет ли Вас имидж библиотеки?

а) да;    б) нет (укажите причину);    в) другие варианты.

8. Что, на Ваш взгляд, необходимо в первую очередь изменить в работе библиотеки (отдела)?


9. Знакомы ли Вы с перспективными планами деятельности библиотеки?

а) да;    б) нет;  в) не интересуюсь этим;  г) другие варианты
 

10. Какой отдел библиотеки Вы считаете наиболее важным и перспективным?

а) тот, в котором работаете;     

б) другой (ие) (укажите конкретно);     

в) все важны.

11. Считаете ли Вы, что успехи отдела относятся к Вам лично?

а) да;    б) нет;     в) мне это неважно;    г) другие варианты.


12. Считаете ли Вы, что неудачи и проблемы отдела относятся к Вам лично?

а) да;     б) нет;       в) мне это неважно;        г)
 другие варианты.

13. Испытываете ли Вы чувство гордости за свою библиотеку?

а) да;         б) нет;       в) трудно сказать;      г)  другие варианты

14. Если «да», то что позволяет Вам гордиться библиотекой?

15. Изучает ли библиотека результаты своей деятельности?

а) да, систематически;       

б) эпизодически;       

в) такое изучение не нужно;

г) на такое изучение нет сил и средств;         

д) не знаю;    

е) другие варианты.


16. Как Вы относитесь к нововведениям в библиотеке?

а) полностью поддерживаю;          

б) категорически против;

в) смотря какие нововведения;       

г) мне это безразлично;

д) у нас нет нововведений.

17. Удовлетворены ли Вы своей работой?

а) да;     б) нет;    в) трудно сказать;    г)  другие варианты.

18. Если «да», что чем привлекательна для Вас работа в библиотеке?

а) признание и уважение коллег;      

б) возможность творческого и профессионального роста;      

в) интересная работа;           

г) перспективы для дальнейшего продвижения;     

д) общение с широким кругом людей;  

е) другие варианты.


19. Что не устраивает Вас в Вашей работе?

20. При благоприятной возможности поменяли бы Вы место работы?

а) да;    б) нет;       в) трудно сказать;      г) другие варианты.


21. Какие качества руководство поощряет в сотрудниках?

а) самостоятельность;          

б) профессионализм;

в) новаторство, творчество в работе;         

г) добросовестность;

д) инициативность и энергичность;          

е) общительность;

ж) вежливость;          

з) лояльность;          

и) другие варианты.


22. Как Вы оцениваете взаимоотношения в коллективе? (отметьте нужный балл)

ровные
            5 4 3 4 5             напряженные

доверительные
5 4 3 4 5             скрытные

доброжелательные
5 4 3 4 5             подозрительные

дружеские
            5 4 3 4 5             враждебные

сотрудничество
5 4 3 4 5             соперничество

23. Какое определение, на Ваш взгляд, подходит коллективу, в котором Вы работаете?

а) обычный трудовой коллектив с нормальной психологической атмосферой, работающий в ровном режиме;

б) семья, куда можно прийти со своими профессиональными и личными проблемами, получить совет, сочувствие и помощь;

в) рабочая творческая команда с хорошим тонусом, где царит дух соревновательности, рождаются новые инициативы и задумки;

г) «болото», где каждый сам по себе, и общая атмосфера

определяется словом «скука»;

д) «корзина с крабами», где есть свои «любимчики» и «отверженные», процветают сплетни, скрытое недовольство, которое порой прорывается в скандале;

е) «союз индивидуалистов», где каждый довольно безупречно выполняет свои обязанности, обсуждаются только деловые вопросы, а личные отношения носят формальный характер;

ж) другие варианты.


24. Как решаются вопросы в Вашем отделе?

а) все вопросы решает руководитель;       

б) все вопросы решаем сообща;

в) некоторые вопросы решаем сообща, но самые важные – руководитель;

г) многие вопросы решает руководитель, а наиболее важные – сообща.

25. Приходилось ли Вам выдвигать какие-либо предложения по совершенствованию работы библиотеки (отдела)?

а) да, часто (добровольно; вынужденно);  

б) да, изредка (добровольно; вынужденно);

в) никогда (собственное нежелание; нет необходимости в преобразованиях; руководство не хочет изменений).

26. Если «да», то как были восприняты Ваши предложения руководством и коллективом?


27. Бывает ли в Вашем отделе директор библиотеки? Как часто? Знаком ли он с Вами лично?


28. Можете ли Вы при необходимости обращаться за помощью к Вашим коллегам?

а) да, всегда, к любому из них;

б) лишь к некоторым – с кем сложились хорошие отношения;

в) только в исключительных случаях, так как каждый занимается своим делом и просить о помощи неудобно;

г) это делается через руководителя, если он даст команду, мне помогут;

д) нет, у нас это не принято;            

е) другие варианты.


29. Как поступают в Вашем отделе в том случае, если сотрудник допустил ошибку в работе?

а) делают замечание;     

б) дают возможность самому исправить ошибку;
в) поручают кому-либо исправить ошибку;

г) сообща ищут возможность исправить ошибку без упреков в адрес виновного;

д) скрывают ошибку от руководства;       

е) другие варианты.


30. Владеете ли Вы информацией о событиях, происходящих в библиотеке?

а) да;       б) недостаточно;       в) совсем не владею;
31. Из каких источников Вы получаете информацию?

а) на общем собрании, совещаниях;         

б) информирует руководитель отдела;

в) из информации на доске объявлений;   

г) из внутрибиблиотечных бюллетеней;

д) через коллег из своего и других отделов, по слухам;       

е)  другие варианты.

32. Если «нет» или «недостаточно», то что необходимо предпринять, чтобы Вы были в курсе всех событий?


33. Информация об изменениях в библиотеке доводится до Вас:

а) до того, как эти изменения должны произойти;

б) после того, как они «проведены в жизнь»;       

в) другие варианты.


34. Требует ли Ваш повседневный труд повышения квалификации?

а) да, мне это необходимо;  

б) не чувствую потребности;  

в) в настоящий момент нет;

35. В каких мероприятиях по повышению квалификации Вы принимали участие?

а) семинары;       б)
конференции;       в)
курсы;     

г) стажировки в других библиотеках;       д)
другие варианты.

36. Известна ли Вам история библиотеки?

а) да;      б) нет;   в) не интересуюсь этим;  г) 
другие варианты

37. Если «да», то из каких источников?

а) от руководителя;            

б) из материалов постоянно действующей выставки; 

в) из летописи библиотеки;      

г) из печатных материалов (буклет, путеводитель);

д)  другие варианты.

38. Считаете ли Вы, что в библиотеке сложились свои традиции и обычаи?

а)  да (какие)
б) нет;    в) трудно сказать;     

г) они не нужны;            д) не знаю;        е) другие варианты.

39. Если «да», то стремится ли библиотека к сохранению традиций и что для этого делается?

а) создаются видеофильмы;           

б) подготавливаются печатные материалы;

в) проводятся мероприятия;           

г) мне об этом ничего не известно;

д) другие варианты.


40. Как Вы думаете, есть ли в библиотеке «герои» – люди-легенды прошлых лет или настоящие профессионалы, с которых берут пример сегодня?

41. Проводятся ли в библиотеке (отделе) мероприятия, где бы Вы могли продемонстрировать свои увлечения или умения? Если «да», то какие?

42. Предусмотрена ли в библиотеке работа с новыми сотрудниками?

а) да;       б) нет

43.
Если «да», то принято ли знакомить новых сотрудников:

 а) с историей библиотеки и ее сегодняшним днем;     

б) со структурой библиотеки;

в) с преимуществами и перспективами работы в библиотеке;

г) с существующими льготами для сотрудников;    

д) другие варианты.



44. Кем доводятся до сотрудников эти сведения?

а)  директором библиотеки;     

б) отделом кадров;

в)  непосредственным руководителем;       

г) коллегами;      

д) другие варианты.


45. Есть ли в библиотеке (отделе) какой-либо особый ритуал приема нового сотрудника в члены коллектива?

а)  да (какой)
       б)
нет;       в) он не нужен

46. Считаете ли Вы молодых сотрудников достаточно подготовленными для работы в отделе?

а) да;       б) нет;       в) трудно сказать;       г) другие варианты.

47. Каких знаний и умений не хватает молодым сотрудникам отдела? 


48. Приходилось ли Вам выступать в качестве наставника, помогать новым сотрудникам влиться в коллектив и освоить профессиональные обязанности?

а) да, часто и охотно;     

б) изредка, если попросят о помощи;

в) никогда;      

г)  другие варианты.


49. Видите ли Вы перспективы продвижения по службе и профессионального роста в библиотеке?

а) да;     б) нет;       в)   мне это неважно;       г)  другие варианты.

50. Изменился ли Ваш статус в библиотеке за последнее время?

а) да;       б) нет;       в) мне это неважно;

г) это зависит не только от меня;       д) другие варианты.


51. Как Вы относитесь к ротации кадров в библиотеке, при которой сотрудники разных отделов меняются временно местами?

а) считаю это важным и уже поработал(а) в разных отделах (каких)


б) считаю это важным, но пока не знакома с работой в других отделах;

в) отрицательно отношусь к переходам из одного отдела в другой;

г) другие варианты.


52. На Ваш взгляд, Вашу работу оценивают объективно?

а) да;       

б) в большинстве случаев да;       

в) не всегда;

г) нет;       

д) трудно сказать;      

е) другие варианты.


53. Существует ли в библиотеке, отделе система морального поощрения? Если «да», то в какой форме и как часто Вас поощряют?

54. Проявляет ли руководство заботу о Ваших внепроизводственных нуждах (жилищных, бытовых, медицинских, личных)?

а)  да (укажите конкретно)       

б) нет (по какой причине)       

в)  мне это не требуется.

55. Справедливо ли распределяются поощрения, вознаграждения в библиотеке (отделе)?

а) да;    

б) скорее да, чем нет;     

в) скорее нет, чем да;      

г) нет;      

д) другие варианты.

56. Важна ли для Вас самостоятельность при выполнении работы?

а) да;       

б) предпочитаю работать в коллективе;       

в) нет;       

г) другие варианты.
 

57. Если «да», то есть ли в отделе возможности для самостоятельной работы?

а)  да (какие)      

б) нет, работа носит групповой характер;       

в) другие варианты.

58. Считаете ли Вы свой труд творческим?

а) целиком и полностью;       

б) отчасти;
в) не целиком, но во многом;       

г) не творческим вовсе.

59. Оцените результаты Вашей работы в библиотеке:

а) достаточно результативно;       

б) не слишком результативно;

в) мало успеваю сделать (укажите причину)       

г)  другие варианты.


60. Удовлетворены ли Вы своим положением в библиотеке (отделе)?

а) чувствую себя уверенно и спокойно, не ощущаю недостатка в профессионализме;

б) успешно справляюсь, но не против дальнейшего профессионального развития;

в) испытываю трудности (укажите какие)       

г) не удовлетворены вовсе;

д) другие варианты.

61. Что больше всего мотивирует Вас на работу в библиотеке? Распределите по значимости от 1 (наиболее значимо) до 10:

       -
признание;
                    - продвижение;

       -
сопричастность;
         - условия труда;

       -
защищенность;
         - самореализация;

       -
зарплата;
                     - льготы;

       -
симпатия к личности;        - другое (что именно)

        В заключение сообщите, пожалуйста, сведения о себе:

Стаж работы в библиотеке: 3 –10лет, 11–15 лет, 16–20 лет, свыше 21 года.

Образование: высшее библиотечное, другое высшее (какое), среднее специальное; среднее.

Возраст: 21–30; 31– 45 лет; 46–55 лет; старше 55 лет;

Занимаемая должность:

Еще раз благодарим за помощь и участие в исследовании!

Организационное проектирование – основа деятельности современной библиотеки 
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