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Streszczenie

Celem niniejszej pracy magisterskiej byto zbadanie roli bibliotek publicznych w Norwegii jako instytucji
wspierajacych proces integracji imigrantow. Analiza objeta zaréwno dziatania podejmowane na poziomie
lokalnym, jak i strategie instytucjonalne sprzyjajace wlaczeniu spotecznemu migrantow. Badania mialy
charakter jako$ciowo-ilo§ciowy i1 opieraly si¢ na wynikach ogo6lnokrajowej ankiety skierowanej do
migrantow (n = 104), ankiety skierowanej do kierownikéw bibliotek (n = 56) oraz dwunastu
poglebionych wywiadach: z czterema kierownikami bibliotek, trzema wolontariuszami 1 pigcioma
migrantami korzystajacymi z biblioteki na Freya. Studium przypadku biblioteki w gminie Froya
postuzyto jako punkt odniesienia dla analizy dobrych praktyk 1 barier instytucjonalnych. Wyniki badan
potwierdzaja, ze biblioteki pelnig wazng funkcje integracyjna, jednak brak formalnych strategii, niedobor
zasobOw oraz ograniczone wsparcie wiladz lokalnych znaczaco wptywaja na ich efektywno$¢. Praca
zawiera takze rekomendacje ogolnokrajowe majace na celu wzmocnienie systemowego podejscia do
integracji poprzez biblioteki.

Slowa kluczowe

zarzadzanie publiczne, biblioteki publiczne, organizacje non profit, integracja migrantéw, Norwegia,
strategie zarzgdzania, polityka integracyjna, migracja, instytucje kultury, funkcje bibliotek
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Abstract

The aim of this master’s thesis was to examine the role of public libraries in Norway as institutions
supporting the integration of immigrants. The analysis covered both local-level initiatives and
institutional strategies that facilitate the social inclusion of migrants. The study applied a mixed-methods
approach, combining a nationwide survey among migrants (n = 104), a survey of library managers (n =
56), and twelve in-depth interviews with four library managers, three volunteers, and five migrant library
users in the municipality of Fraya. The case study of Froya served as a reference point for identifying
good practices and institutional barriers. The findings confirm that public libraries play a significant
integrative role, although the lack of formal strategies, limited resources, and insufficient support from
local authorities substantially affect their effectiveness. The thesis concludes with national-level
recommendations aimed at strengthening a systemic approach to integration through public libraries.

Keywords

public management, public libraries, non-profit organizations, migrant integration, Norway, management
strategies, integration policy, migration, cultural institutions, library functions
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WSTEP

Wspotczesne spoteczenstwa europejskie, w tym norweskie, staja przed wyzwaniem
skutecznej integracji rosnacej liczby oséb pochodzacych z innych krajow i kultur. Migracja
stata si¢ zjawiskiem powszechnym, a jej spoleczne konsekwencje wymagaja od instytucji
publicznych nie tylko otwartos$ci, lecz takze strategicznego podejscia do budowania spdjnosci
spotecznej. W tym konteks$cie coraz wigksza uwage poswieca sie roli bibliotek publicznych
jako instytucji kultury, ktoére — dzieki swojej dostepnosci, neutralnosci i réznorodnej ofercie —
moga skutecznie wspiera¢ proces adaptacji i1 integracji migrantdow w spotecznos$ciach
lokalnych.

Biblioteki to nie tylko miejsca udostepniania zbioréw, lecz takze przestrzenie spoleczne,
w ktorych tworzg si¢ relacje miedzyludzkie, buduje zaufanie i rozwija kompetencje jezykowe
oraz kulturowe. Ich potencjat integracyjny zostal zauwazony m.in. w norweskich dokumentach
polityki spotecznej, takich jak Integreringsloven (Kunnskapsdepartementet, 2020), ktora
podkresla znaczenie partycypacji spotecznej, nauki jezyka norweskiego 1 dostgpu do instytucji
jako kluczowych elementow procesu integracji. Mimo to, dziatania bibliotek w tym obszarze
nie s3 powszechnie ustandaryzowane ani systemowo wspierane, co rodzi pytania o to, w jaki
sposoOb sg one zarzadzane, planowane 1 finansowane.

Celem niniejszej pracy magisterskiej jest zbadanie, w jaki sposéb biblioteki publiczne
w Norwegii petnig funkcje instytucji wspierajacych integracje imigrantow oraz jak wyglada
proces zarzadzania tymi dzialaniami w praktyce. W szczegodlno$ci analizie poddane zostang:
obecnos¢ formalnych strategii integracyjnych, poziom wspotpracy migdzysektorowej (z
organizacjami pozarzagdowymi i wladzami lokalnymi), rola personelu bibliotecznego, a takze
identyfikowane bariery 1 czynniki sukcesu. Gtownym pytaniem badawczym jest: W jaki sposob
zarzadzanie biblioteka publiczng wplywa na jej skuteczno$¢ jako instytucji wspierajacej

integracj¢ migrantow w Norwegii?
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Wybdr problematyki bibliotek publicznych w Norwegii jest bezposrednio zwigzany z
do$wiadczeniem zawodowym oraz osobistym autorki pracy. Od ponad dziesigciu lat petni ona
funkcje kierownika biblioteki publicznej w gminie Froya, co pozwala jej z bliska obserwowac
funkcjonowanie tych instytucji w norweskim systemie ustug publicznych. Jako migrantka
mieszkajaca w Norwegii, autorka jest szczegdlnie zainteresowana rolg bibliotek w procesach
integracji cudzoziemcow. W swojej pracy zawodowej, we wspOtpracy z mezem, prowadzi
liczne inicjatywy integracyjne skierowane do obcokrajowcéw, co dostarcza jej zarOwno
praktycznego do$wiadczenia, jak i bezposredniego wgladu w potrzeby tej grupy odbiorcow.
Zainteresowanie tym, jakie dzialania podejmujg inne biblioteki w Norwegii, wynika z checi
porownania dobrych praktyk oraz wyciggnigcia wnioskow, ktore mogltyby wzbogaci¢ oferte
biblioteki w Freya oraz stanowi¢ inspiracje dla innych instytucji. Tym samym wybor tematu
jest efektem potaczenia osobistych doswiadczen, obowigzkow zawodowych oraz dazenia do
pogtebienia wiedzy naukowej w obszarze zarzadzania bibliotekami publicznymi w kontekscie
integracji migrantow. Na potrzeby pracy zastosowano podejscie mieszane (mixed methods),
laczace analize iloSciowg (ankiety skierowane do migrantdow 1 kadry zarzadzajacej
bibliotekami) z jakos$ciowa (wywiady pogtebione). Studium przypadku gminy Freya — jako
przyktad biblioteki dziatajace] w matej spotecznosci lokalnej —umozliwia pokazanie, jak rozne
modele zarzadzania funkcjonujg w zaleznosci od lokalnego kontekstu.

Z uwagi na fakt, ze badania koncentruja si¢ na osobach pochodzacych z innych krajow
1 majacych doswiadczenie migracyjne, konieczne jest doprecyzowanie stosowanej w pracy
terminologii. W literaturze przedmiotu termin migrant odnosi si¢ ogdlnie do osoby, ktora
zmienia miejsce zamieszkania — zar6wno w obrgbie jednego kraju (migracja wewngtrzna), jak
1 migdzy panstwami (migracja mi¢dzynarodowa). Z kolei imigrant to osoba, ktéra przybyta z
innego kraju i osiedlita si¢ w panstwie przyjmujacym, a wiec pojecie to jest wezsze i dotyczy

wylacznie migracji w kierunku ,,do” danego kraju.
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W niniejszej pracy stosowane jest okre§lenie migrant, odnoszace si¢ zarowno do
imigrantéw (oséb przybytych do Norwegii z innych krajow), jak i os6b z doswiadczeniem
migracyjnym. Termin ten zostal przyjety ze wzglgdu na jego neutralno$¢ oraz zgodnos¢ z
przyjetym stownictwem w literaturze migdzynarodowej i norweskich dokumentach (m.in.
IMDi, SSB). Jednocze$nie w pracy uzywana jest takze forma imigrant, przy czym oba
okreslenia sg rozumiane w tym samym znaczeniu — ,,0soba, ktdra przyjechata do Norwegii z
innego panstwa”. Forma imigrant pojawia si¢ w tytule pracy, zgodnie z potocznym
rozumieniem i powszechnym uzyciem w jezyku polskim, natomiast w tresci czesciej stosowane
jest okreslenie migrant. Wybor formy w danym miejscu wynika wytacznie z kontekstu i
wzgledow stylistycznych.

Struktura pracy zostatla podzielona na pig¢ rozdzialdow. W rozdziale pierwszym
przedstawiono tlo teoretyczne i przeglad literatury dotyczacej roli bibliotek w procesach
integracyjnych oraz zarzadzania instytucjami kultury. Rozdziat drugi zawiera omdwienie
kontekstu norweskiego, w tym polityki integracyjnej, specyfiki bibliotek publicznych oraz
danych statystycznych. Rozdziat trzeci prezentuje metodologi¢ badan. Rozdzial czwarty
przedstawia wyniki analizy ilo$ciowej 1 jako$ciowej, natomiast rozdziat pigty zawiera ich
syntetyczne ujgcie, porOwnania miedzy placowkami oraz rekomendacje ogélnokrajowe. Prace
zamyka zakonczenie, w ktorym podsumowano kluczowe wnioski i wskazano mozliwe kierunki

dalszych dziatah w zakresie integracji migrantow.
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Rozdzial 1. Zarzadzanie organizacjami publicznymi jako przedmiot

badan naukowych — specyfika i wyzwania

1.1.Uwagi wstepne
Zarzadzanie organizacjami publicznymi to jeden z kluczowych obszaréw badan we
wspoltczesnych naukach o zarzadzaniu i administracji publicznej. Instytucje publiczne petnig
wazng role w funkcjonowaniu panstwa i spoleczenstwa — nie daza do zysku, lecz realizuja
dobro wspoélne poprzez dziatania na rzecz celoéw spotecznych, edukacyjnych, kulturalnych i
integracyjnych, co bezposrednio wplywa na jako$¢ zycia obywateli. (Gadomska-Lila, 2016).
W niniejszym rozdziale przedstawiona zostanie specyfika funkcjonowania organizacji
publicznych z perspektywy zarzadzania, ze szczeg6élnym uwzglednieniem instytucji non profit,
takich jak biblioteki publiczne. Analizie poddane zostang podstawowe funkcje zarzadzania w
sektorze publicznym oraz oméwione zostang cechy, ktore wyrdzniajg organizacje non profit na
tle instytucji komercyjnych. Uwzgledniony zostanie takze przeglad wybranych modeli
zarzadzania instytucjami publicznymi. W dalszej cze$ci rozdziatu przedstawiona zostanie rola
menedzera w zarzadzaniu bibliotekq jako instytucjg spoteczng oraz refleksja nad zarzadzaniem
w kontekscie jakosci ustug 1 odpowiedzialnosci publiczne;.
Organizacje publiczne charakteryzuja si¢ unikalnym zestawem cech, ktére wptywaja na
sposob ich zarzadzania. Do najczesciej wskazywanych naleza:
e Realizacja misji publicznej — nadrzednym celem jest zaspokajanie potrzeb
spotecznych, a nie generowanie zysku.
o Dzialanie w interesie obywateli — reprezentuja i1 chronig dobro wspolne, dziatajac w
imieniu 1 na rzecz spoleczenstwa.
e Podleganie regulacjom prawnym i politykom publicznym — funkcjonujg w ramach

mandatéw nadanych przez przepisy prawa oraz ustalone strategie polityki publiczne;.
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Finansowanie ze srodkéw publicznych — ich budzety pochodza gléwnie z podatkow i
innych optat publicznych, co wplywa na sposéb gospodarowania zasobami.
Ograniczona elastyczno$¢ decyzyjna — procesy decyzyjne sg czesto sformalizowane i
wymagaja zachowania okreslonych procedur administracyjnych.

Odpowiedzialno$¢ i przejrzystos¢ dzialan — podlegaja kontroli spotecznej oraz maja
obowigzek sprawozdawczosci i transparentnos$ci.

Ich gtownym celem jest realizacja interesu publicznego — dzialaja w imieniu obywateli

i dla obywateli, czesto w ramach mandatow nadanych im przez prawo lub polityki publiczne

(Kozuch, 2005).

Warto podkresli¢, ze organizacje publiczne stanowig zréznicowang grupe, obejmujaca

rézne formy instytucjonalne i zakresy dzialania. Do ich podstawowych rodzajow zalicza si¢

m.in.:

Organy administracji rzadowej — odpowiedzialne za realizacj¢ polityki panstwa na
szczeblu centralnym i terenowym.

Jednostki samorzadu terytorialnego — realizujace zadania publiczne na poziomie
gmin, powiatow 1 wojewodztw.

Publiczne instytucje kultury — takie jak biblioteki, muzea, domy kultury, ktore
zaspokajajg potrzeby kulturalne spoleczenstwa.

Publiczne instytucje o§wiatowe i naukowe — szkoty, uczelnie, instytuty badawcze.
Publiczne zaklady opieki zdrowotnej — S$wiadczace ustlugi medyczne finansowane ze
srodkow publicznych.

Stuzby mundurowe i ratownicze — zapewniajace bezpieczenstwo i ochrone obywateli.

Takie zroznicowanie wynika z szerokiego zakresu zadan publicznych, ktore wymagaja

odmiennych struktur organizacyjnych, sposobow finansowania oraz metod zarzadzania. Dzigki

temu mozliwe jest skuteczne realizowanie misji spotecznej tych instytucji, co znajduje

13 / 157



daObed4c28ac200ad557573fd5e5fda34
2025-09-26 22:15:05

odzwierciedlenie w ich strukturze organizacyjnej, kulturze pracy oraz mechanizmach
podejmowania decyzji.

Misja spoteczna tych instytucji znajduje odzwierciedlenie w ich strukturze
organizacyjnej, kulturze pracy oraz mechanizmach podejmowania decyzji. Transparentnosc,
odpowiedzialno$¢ i réwno$¢ traktowania to fundamenty kultury organizacyjnej, ktorych
przestrzeganie stanowi istotny warunek ich legitymizacji (Gadomska-Lila, 2016).

Silne uwarunkowania prawne, ktorym podlegaja organizacje publiczne, ograniczaja
elastycznos¢ menedzeréw, ale jednoczesnie zapewniaja spojnos¢ dziatan z obowigzujacymi
przepisami i normami etycznymi (Kozuch, 2005).

Funkcjonowanie w zlozonym $rodowisku interesariuszy — obejmujacym obywateli,
instytucje panstwowe, samorzady lokalne oraz organizacje miedzynarodowe — wymaga
wysokiego poziomu kompetencji zarzadczych, zwlaszcza w zakresie komunikacji, negocjacji i
budowania partnerstw (Andersen i in., 2016).

W literaturze naukowej wyodrgbniono szereg modeli zarzadzania dedykowanych
sektorowi publicznemu. Do najbardziej znanych nalezy model 3E (economy, efficiency,
effectiveness), ktory koncentruje si¢ na optymalnym gospodarowaniu zasobami, usprawnianiu
procesOw organizacyjnych oraz skutecznosci w osigganiu zaktadanych celow spotecznych
(Andersen i in., 2016). Model ten uzupetniany jest czgsto przez podejscie IOO (inputs, outputs,
outcomes), ktore umozliwia oceng relacji miedzy nakladami, rezultatami dziatan i ich realnym
wplywem spotecznym (Andersen i in., 2016).

Nowoczesne podejécia, takie jak New Public Service, akcentujga potrzebe dialogu
spotecznego 1 wiagczania obywateli w proces formutowania celow publicznych. W tym ujeciu
organizacje publiczne nie tylko ,,dostarczaja” ustugi, ale rowniez wspottworza rozwigzania z

odbiorcami, wzmacniajac tym samym demokratyczny charakter instytucji (Kozuch, 2005).
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Zarzadzanie w sektorze publicznym nie jest pozbawione trudno$ci. Menedzerowie
mierzg si¢ z wewngtrznymi ograniczeniami w postaci niedoboréw kadrowych i budzetowych,
a takze zewnetrznymi czynnikami niepewnosci, jak niestabilno$¢ spoleczno-ekonomiczna czy
presja polityczna (Gielda, 2015). Dodatkowo, proces globalizacji wprowadza nowe wyzwania,
zmuszajac instytucje do adaptacji do miedzynarodowych standardow i coraz bardziej
ztozonych oczekiwan spotecznych (Gietda, 2015).

Kluczowe znaczenie ma roéwniez zarzadzanie kapitalem ludzkim, ktéore wymaga
szczegolnej wrazliwosci na wartosci takie jak etyka shuzby publicznej, motywacja do dziatania
na rzecz wspoélnoty i1 dlugofalowe zaangazowanie w rozwoj spoteczenstwa (Gadomska-Lila,
2016). Instytucje publiczne musza takze odpowiada¢ na rosngce wymagania obywateli,
szczegolnie w zakresie jakosci ustug, dostepnosci informacji i jawnosci dziatan (Gietda, 2015).

Podsumowujac, zarzadzanie organizacjami publicznymi to proces wielowymiarowy,
laczacy aspekty formalne, spoteczne i etyczne. Wymaga on nie tylko znajomos$ci narzedzi
administracyjnych, lecz takze umiejetnosci budowania relacji spotecznych, rozumienia
otoczenia instytucji oraz skutecznego reagowania na zmieniajgce si¢ warunki funkcjonowania.
W dalszych czesciach rozdziatu zostang szczegotowo omodwione zagadnienia zwigzane z
podstawowymi funkcjami zarzadzania, specyfikg organizacji non profit, modelami
zarzadzania, rolg menedzera w bibliotece oraz odpowiedzialnoscig instytucji za jakos¢

$wiadczonych ustug.

1.2 Istota i funkcje zarzadzania w organizacjach publicznych

Zarzadzanie w organizacjach publicznych jest ztozonym procesem ukierunkowanym na
realizacje¢ interesu spotecznego i dobra wspolnego. W przeciwienstwie do sektora prywatnego,
w ktorym gtownym celem jest maksymalizacja zysku, instytucje publiczne koncentruja si¢ na

zaspokajaniu potrzeb obywateli, promowaniu rownosci, zapewnianiu ustug publicznych oraz
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wspieraniu rozwoju spolecznosci (Kozuch, 2005). Wazna cechg organizacji publicznych jest
ich otwarta struktura — dziatania tych instytucji sg dostepne dla szerokiego grona interesariuszy.
Transparentnos¢, odpowiedzialno§¢ 1 partycypacja spoteczna stanowia fundament
funkcjonowania organizacji publicznych (Kozuch, 2005). Coraz cze¢$ciej instytucje te angazuja
si¢ takze we wspoOlprace migdzysektorowg — z organizacjami pozarzadowymi i sektorem
prywatnym — aby zwigkszy¢ efektywnosc¢ 1 jakos¢ swiadczonych ustug (Romaniuk, 2010).

Realizacja ztozonych przedsigwzig¢ wymaga odpowiedniego zaplecza organizacyjnego
oraz skutecznego zarzadzania. W organizacjach publicznych znajduja zastosowanie klasyczne
funkcje zarzadzania: planowanie, organizowanie, kierowanie i kontrolowanie, znane z teorii
zarzadzania ogo6lnego. Ich implementacja uwzglednia specyfike dziatan charakterystycznych
dla tego obszaru, w tym konteksty spoteczne, polityczne i prawne.

Planowanie obejmuje formutowanie celow strategicznych oraz okreslanie sposobow ich
realizacji. W organizacjach publicznych istotne jest uwzglednianie ograniczen budzetowych i
zasobowych, przy jednoczesnym dgzeniu do maksymalizacji efektow spotecznych.

Organizowanie dotyczy konstruowania struktur wewnetrznych, przypisywania rol 1
odpowiedzialno$ci oraz zapewniania efektywnego wykorzystania zasobow ludzkich i
materialnych. W organizacjach publicznych czgsto wigze si¢ to z konieczno$cig dziatania w
sztywnych ramach prawnych 1 proceduralnych (American Public University System, 2024).

Kierowanie polega na motywowaniu zespotu do dziatania zgodnego z misjg instytucji i
warto$ciami etycznymi. Szczegdlne znaczenie ma przywodztwo oparte na zaufaniu,
przejrzystosci 1 otwarto$ci na potrzeby zespotu oraz spotecznos$ci, ktérym organizacja stuzy
(4GROW, 2025).

Kontrolowanie polega na systematycznym monitorowaniu postgpow w realizacji zadan
oraz ocenie efektywnosci podejmowanych dziatan. Kontrola w sektorze publicznym obejmuje

audyty wewnetrzne, raportowanie oraz ewaluacje prowadzone przez instytucje zewngtrzne. Jej
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celem jest nie tylko wykrywanie nieprawidlowos$ci, lecz takze doskonalenie proceséw
zarzadczych (Indeed, 2025).

Warto rowniez odnies¢ si¢ do nowoczesnego podejscia w zarzadzaniu publicznym. W
ostatnich dekadach rozwoj teorii 1 praktyk zarzadzania publicznego doprowadzit do pojawienia
si¢ nowych modeli, w ktorych kluczowe znaczenie przypisuje si¢ efektywnosci, partycypacji
spotecznej i orientacji na rezultaty. Jednym z najbardziej wpltywowych nurtéw byto tzw. nowe
zarzadzanie publiczne (New Public Management — NPM), ktére promowato wprowadzenie
logiki rynkowej do administracji publicznej. W modelu tym obywatel postrzegany jest jako
klient, a organizacja — jako dostawca uslug, dziatajacy wedlug zasad konkurencyjnosci,
efektywnosci 1 oceny wynikow. Alternatywa dla podejscia menedzerskiego jest model nowe;j
stuzby publicznej (New Public Service), ktory zaktada konieczno$¢ wspotpracy z obywatelami
i ich aktywnego zaangazowania w procesy decyzyjne. Celem organizacji publicznych w tym
ujeciu nie jest jedynie dostarczanie ustug, ale wspolne rozwigzywanie problemow i budowanie
odpowiedzialnej wspolnoty (Kozuch, 2005).

Zarzadzanie w organizacjach publicznych wymaga roéwnoczesnego uwzgledniania
warto$ci spotecznych 1 efektywnosci operacyjnej. Cho¢ funkcje zarzadzania wydaja si¢
uniwersalne, w sektorze publicznym majg kluczowe znaczenie, poniewaz wplywaja
bezposrednio na zycie obywateli 1 wdrazanie polityk spolecznych. Nowoczesne modele
zarzadzania zwracaja uwage na potrzebe wspolpracy, elastycznosci, odpowiedzialno$ci oraz
koncentracji na rezultat. Dla instytucji takich jak biblioteki publiczne, ktére dziatajg na styku
administracji, edukacji 1 integracji spotecznej, takie podejscie stanowi fundament skutecznego

zarzadzania w dynamicznym otoczeniu spotecznym.
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1.3. Specyfika zarzadzania w organizacjach non profit na przykladzie bibliotek

publicznych

W przeciwienstwie do ogolnych zasad zarzadzania w sektorze publicznym, zarzadzanie
organizacjami non profit — takimi jak biblioteki — wymaga szczegolnego podejscia spotecznego
1 misyjnego. Zarzadzanie w organizacjach publicznych, takich jak biblioteki, powinno
uwzglednia¢ ich misje realizacji interesu publicznego oraz specyficzne uwarunkowania
organizacyjne i finansowe, wynikajace z braku orientacji na zysk. Instytucje te, w odrdznieniu
od organizacji komercyjnych, funkcjonuja na rzecz wspdlnoty, a ich cele obejmuja m.in. rozwoj
edukacyjny, kulturowy i spoteczny obywateli. Podstawa ich dzialalnosci jest publiczna misja —
wyznacza ona strategiczne kierunki rozwoju i ksztattuje relacje z uzytkownikami, promujac
dostepnosé, rownos¢ szans, a takze aktywizacje lokalnych spotecznosci (Kozuch, 2005).

W norweskim systemie instytucji bibliotecznych wyr6zni¢ mozna kilka podstawowych
typow bibliotek, réznigcych si¢ zar6wno misja, jak i sposobem finansowania.

Biblioteki publiczne sg finansowane gtownie przez gminy, ktore odpowiadajg za ich
budzety operacyjne. Dodatkowe $rodki moga pochodzi¢ z grantdw przyznawanych przez
Biblioteke Narodowa w Norwegii, ktora wspiera projekty rozwojowe 1 innowacyjne w zakresie
ustug bibliotecznych.

Biblioteki szkolne, obstugujace szkoly podstawowe (barneskole), sa finansowane z
budzetéw gmin, natomiast te dzialajace przy szkotach srednich (videregdende skole) pozostaja
w gestii samorzadow wojewddzkich (fylkeskommune). Roznice te maja wplyw na poziom
dostepnych zasobdw oraz autonomi¢ decyzyjng.

Biblioteki akademickie (np. uniwersyteckie) funkcjonuja w ramach uczelni wyzszych i
sa finansowane z ich budzetow, ktore z kolei opieraja si¢ na dotacjach rzadowych i §rodkach
grantowych. Taki model zr6znicowanego finansowania wptywa bezposrednio na elastycznos¢

zarzadzania oraz mozliwo$ci wdrazania innowacji.
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We wspotczesnym zarzadzaniu bibliotekami publicznymi i1 akademickimi coraz
czesciej stosuje si¢ narzedzia wywodzace si¢ z sektora zarzadzania jakoscia 1 efektywnos$cia
organizacyjna.

Jednym z takich narzgdzi jest Total Quality Management (TQM). Zarzadzanie przez
jako$¢ w bibliotekach oznacza dazenie do systematycznego doskonalenia ustug, uwzgledniania
opinii uzytkownikow oraz wprowadzania proceséw ewaluacyjnych. Stosuje si¢ m.in. audyty
wewnetrzne 1 zewnetrzne, analize¢ danych o korzystaniu z zasobow oraz badania satysfakcji
uzytkownikéw (Szewczyk-Ktos, 2003).

Kolejnym narzedziem jest Lean Management. Metody lean stuza usprawnieniu
procesow wewngtrznych poprzez eliminacje zbednych dzialan administracyjnych i lepsze
wykorzystanie zasobow. W bibliotekach przektada si¢ to na efektywniejsze zarzadzanie
personelem, automatyzacje procesOw wypozyczen czy skrocenie czasu obstugi uzytkownikéw
(Szewczyk-Ktos, 2003).

Biblioteki coraz czesciej stosujg zarzadzanie strategiczne - opracowuja wlasne strategie
rozwoju, dostosowane do celéw nadrzednych instytucji (np. gmin, uczelni) oraz do potrzeb
lokalnych spotecznosci. Kluczowe obszary strategii to: rozwdj infrastruktury informatyczne;,
digitalizacja zbiorow, promocja czytelnictwa, edukacja cyfrowa i1 dziatania integracyjne
(Wojciechowska, 2006).

Biblioteki, zar6wno w Polsce jak i w Norwegii stosuja technologie informacyjno-
komunikacyjne. Implementacja nowoczesnych  systeméw  zarzadzania  zasobami
bibliotecznymi, tworzenie bibliotek cyfrowych oraz zapewnianie zdalnego dostgpu do baz
danych stanowia dzi§ standard w bibliotekach. Rozwigzania te nie tylko usprawniaja
zarzadzanie, ale réwniez zwigkszaja dostgpno$¢ zasobow i niwelujg bariery geograficzne

(Wojciechowska, 2006).
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Omowienie strategii stosowanych w bibliotekach pozwala dostrzec, jak rdéznorodne i
elastyczne mogg by¢ podejscia instytucji kultury do zmieniajacych si¢ warunkoéw spotecznych
i technologicznych. Warto jednak podkresli¢, Zze skuteczne wdrazanie strategii nie jest
pozbawione trudnosci — szczeg6lnie w kontek$cie specyficznych uwarunkowan, z jakimi
mierzg si¢ biblioteki dziatajace w sektorze non-profit.

Dlatego tez kolejnym istotnym zagadnieniem staje si¢ identyfikacja wyzwan, jakie
towarzysza zarzadzaniu tego typu instytucjami, zarOwno na poziomie organizacyjnym, jak i
finansowym.

Jednym z najwigkszych problemow pozostaja ograniczone zasoby finansowe i kadrowe.
Zarzadzanie biblioteka wymaga ciaglego balansowania migdzy potrzeba rozwoju a
dostepnoscia $rodkow — szczegdlnie w kontekscie wprowadzania nowych technologii,
rozszerzania oferty czy tworzenia przestrzeni integracyjnych.

Innym wyzwaniem jest dynamicznie zmieniajace si¢ otoczenie uzytkownikow —
oczekiwania wobec bibliotek stale rosng. Uzytkownicy oczekujg nie tylko dostepu do
tradycyjnych zbiorow, ale takze e-bookow, ustug mobilnych, baz danych oraz wydarzen
edukacyjno-kulturalnych. Wymusza to wigkszg elastyczno$¢ organizacyjng 1 potrzebe ciaglej
modernizacji (Wojciechowska, 2006).

Roéwnie istotne jest zarzadzanie zmiang — czyli umiejetnos¢ adaptacji do nowych
warunkoéw, wprowadzania innowacji oraz przekonywania pracownikow i interesariuszy do
akceptacji reform. Dotyczy to zarbwno modernizacji technologicznej, jak i zmiany struktury
ustug, sposobu komunikacji czy organizacji pracy personelu (Wojciechowska, 2006).

Biblioteki non-profit w Norwegii, dzialajace w zréznicowanym otoczeniu
instytucjonalnym, musza jednoczes$nie odpowiadaé na potrzeby uzytkownikéw i radzi¢ sobie z
ograniczeniami finansowymi. Kluczem do efektywnego zarzadzania jest umiejetno$¢ faczenia

misji spolecznej z nowoczesnym podej$ciem organizacyjnym. Modele takie jak TQM, lean
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management i zarzadzanie strategiczne, wspierane przez technologie cyfrowe, pozwalaja

zwigkszy¢ elastyczno$¢ i skuteczno$¢ dzialania — niezaleznie od typu biblioteki.

1.4. Modele zarzadzania instytucjami publicznymi

Ewolucja zarzadzania w sektorze publicznym odzwierciedla zmieniajace si¢ realia
spoteczno-gospodarcze oraz rosngce oczekiwania wobec panstwa i jego instytucji. Modele
zarzadzania wypracowane na przestrzeni dekad r6znig si¢ zakresem decentralizacji, sposobem
podejmowania decyzji, formami kontroli oraz relacjami z obywatelami. Wspotczesna
administracja publiczna czg¢sto korzysta z podejs¢ hybrydowych, taczacych rozne rozwigzania
dostosowane do konkretnego kontekstu.

Jednym z fundamentéw, od ktoérego rozpoczeta si¢ ewolucja podejs¢ do zarzadzania w
sektorze publicznym, jest klasyczny model biurokratyczny (Public Administration — PA).
Model ten, uksztattowany przez Maxa Webera, zaklada funkcjonowanie administracji w
oparciu o sztywng hierarchie, Sciste procedury oraz legalizm. Struktury organizacyjne sa
stabilne, a decyzje podejmowane wedtug formalnych zasad majg zapewnia¢ przewidywalnos¢
1 ré6wnos¢ wobec prawa (ThinkLodz, 2022). Zaletg tego podejscia jest porzadek i jasny podziat
kompetencji, jednak w dynamicznych warunkach spotecznych i technologicznych model ten
bywa zbyt sztywny 1 mato innowacyjny.

Wraz ze wzrostem presji na efektywnos$¢ i adaptacyjno$¢ administracji publicznej,
pojawily si¢ nowe koncepcje zarzadzania, z ktoérych jedng z najwazniejszych stato si¢ nowe
zarzadzanie publiczne (New Public Management — NPM). W odpowiedzi na ograniczenia
biurokracji, w latach 80. 1 90. XX wieku wyksztalcilo si¢ podej$cie menedzerskie, inspirowane
zarzadzaniem w sektorze prywatnym. NPM zaklada orientacj¢ na wyniki, decentralizacje
decyzji, stosowanie benchmarkingéw 1 kontraktow oraz rozliczanie kadry zarzadzajacej z

efektow (Ciesielska, 2020). Priorytetem jest efektywnos¢, oszczednos¢ i1 skutecznos$¢ — tzw.

17

21 / 157



daObed4c28ac200ad557573fd5e5fda34
2025-09-26 22:15:05

zasada 3E. Jednak zbyt daleko idaca komercjalizacja ustlug publicznych moze prowadzi¢ do
ograniczenia ich dostepnosci i ostabienia kontroli demokratycznej (Kwiecinski, 2015).

Wraz ze wzrostem znaczenia ztozonych relacji spolecznych i mig¢dzysektorowych
zaczeto rozwija¢ podejScia, ktore ktada nacisk na wspotprace, partycypacije i sieciowe formy
zarzadzania — do ktorych nalezy model wspotrzadzenia publicznego (Public Governance — PG).
W obliczu ztozonosci wspotczesnych wyzwan zaczeto podkreslaé potrzebe szerszej wspodlpracy
migdzy sektorem publicznym, prywatnym i pozarzadowym. Governance oznacza tworzenie
sieci zalezno$ci, wzmacnianie partycypacji obywatelskiej oraz decentralizacje podejmowania
decyzji. Kluczowe sg tu transparentno$é, elastycznos$¢ oraz angazowanie lokalnych wspolnot
w procesy zarzadcze (ThinkLodz, 2022). Ten model zyskuje szczegdlne znaczenie w
instytucjach takich jak biblioteki, ktore peinig funkcje spoteczne i kulturowe, zalezne od
lokalnego kontekstu.

Innym podejs$ciem, ktore znalazto zastosowanie w zarzadzaniu sektorem publicznym,
jest model rynkowy (Market Government), oparty na zasadach konkurencyjnosci i quasi-rynku.
Podejscie to zaktada funkcjonowanie instytucji publicznych w §rodowisku quasi-rynkowym.
Wprowadzane s3 mechanizmy konkurencji miedzy jednostkami sektora publicznego oraz
pomiedzy sektorem publicznym a prywatnym. Finansowanie czg¢sto opiera si¢ na kontraktach
oraz mieszanych zrodtach — publicznych 1 prywatnych. Koncepcja ta ma zwigkszac
efektywno$¢ 1 stymulowaé innowacyjnos$¢, ale niesie tez ryzyko marginalizacji stabszych
instytucji 1 braku spdjnosci systemowej (Krynicka, 2011).

Obok podejs¢ opartych na mechanizmach konkurencyjnych rozwijaja si¢ rowniez
koncepcje, ktére akcentuja wicksze zaangazowanie obywateli w procesy zarzadzania
publicznego. W modelu partycypacyjnym (Participative Government) obywatele nie sg jedynie
odbiorcami ustug, lecz aktywnymi uczestnikami proceséw decyzyjnych. Podejscie to promuje

dialog, wspolne projektowanie rozwigzan (co-creation), konsultacje spoteczne oraz wspieranie
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inicjatyw oddolnych. W konteks$cie bibliotek, partycypacja przejawia si¢ np. we
wspottworzeniu oferty kulturalnej i edukacyjnej przez lokalne spotecznos$ci (Krynicka, 2011).

Jedng z odpowiedzi na rosngca zmiennos$¢ i nieprzewidywalno$¢ otoczenia stal sie
model elastycznego zarzadzania (Flexible Government), ktéry zyskuje na znaczeniu w
instytucjach publicznych poszukujacych wigkszej adaptacyjnosci. W odpowiedzi na
turbulentne 1 nieprzewidywalne warunki zewngtrzne, organizacje publiczne przyjmuja coraz
czesciej modele elastyczne — oparte na krotkoterminowym planowaniu, zdecentralizowanych
decyzjach 1 rozwijaniu kompetencji adaptacyjnych. W bibliotekach przektada si¢ to na
umiejetnos¢ szybkiego reagowania na zmieniajace si¢ potrzeby uzytkownikow oraz wdrazania
innowacji, takich jak cyfrowe katalogi czy programy integracyjne (Krynicka, 2011).

Modele zarzadzania w sektorze publicznym nie s stosowane w izolacji — coraz cze¢sciej
obserwuje si¢ tendencj¢ do ich laczenia w tzw. podejscia hybrydowe. Umozliwia to
dostosowanie praktyk zarzadczych do specyfiki instytucji, jej zasoboéw oraz oczekiwan
spotecznych. W przypadku bibliotek, ktore petnig wielorakie funkcje — edukacyjne, kulturowe,
integracyjne — wybor modelu zarzadzania musi uwzglednia¢ zarowno efektywnos¢ operacyjna,

jak 1 misje spoteczng.

1.5. Zarzadzanie biblioteka jako organizacja non profit — rola i wyzwania

menedzera

Zarzadzanie biblioteka funkcjonujaca jako organizacja non-profit wymaga od
menedzera taczenia kompetencji z zakresu zarzadzania operacyjnego, strategicznego oraz
spoteczno-kulturowego. Kierownik takiej instytucji nie tylko odpowiada za biezace dziatania
administracyjne, ale takze peini funkcje lidera spotecznego i kulturowego, reagujacego na

dynamiczne potrzeby lokalnej spotecznosci. W konteks$cie powyzszych uwarunkowan warto
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przyjrzec¢ si¢ szczegdtowo roli, jaka pelni menedzer biblioteki w codziennym funkcjonowaniu
instytucji.

Jednym z istotnych obszarow odpowiedzialnosci kierownika jest planowanie dziatan
instytucji oraz organizacja jej wewnetrznej struktury operacyjnej. W organizacjach typu non-
profit, takich jak biblioteki publiczne, menedzer odpowiada za formutowanie misji i celow
instytucji oraz za ich wdrazanie poprzez odpowiednio zaplanowane dziatania. Wymaga to
zardwno strategicznego podej$cia, jak i umiejetnosci zarzadzania operacyjnego, m.in.
koordynacji pracy dzialdbw oraz alokacji zasobow — kadrowych, finansowych i
infrastrukturalnych (Kaminska, 2021).

Oprocz planowania i zarzadzania procesami, rownie waznym obszarem dziatania jest
kierowanie zespolem pracownikow. Kierowanie zespolem to jedno z podstawowych zadan
menedzera biblioteki. Obejmuje to nie tylko delegowanie obowiazkow czy rekrutacje, ale takze
motywowanie pracownikOw oraz wspieranie ich rozwoju zawodowego 1 spolecznego.
Wspotczesne podejscie do zarzadzania biblioteka zaktada konieczno$¢ wzmacniania kapitatu
spolecznego instytucji, co oznacza tworzenie Srodowiska pracy sprzyjajacego wspotpracy,
innowacyjnosci 1 rozwojowi kompetencji migkkich (Adamiec-Warzecha, 2025).

Ponadto, skuteczny menedzer biblioteki powinien by¢ liderem, ktory inspiruje zespot
do kreatywnos$ci, aktywnego uczestnictwa w dziataniach instytucji oraz wprowadzania
innowacji. Taka postawa sprzyja wigkszej identyfikacji pracownikdw z misja biblioteki 1
podnosi jako$¢ §wiadczonych ustug (Good Books, 2022).

Kompetencje menedzerskie nie ograniczaja si¢ jednak wytacznie do zarzadzania
personelem — rOwnie wazne jest zapewnienie odpowiedniego zaplecza finansowego dla
realizowanych dziatan. Instytucje non-profit, jakimi sg biblioteki publiczne, cz¢sto dzialaja w
warunkach ograniczonego budzetu. Dlatego wazng rola menedzera jest aktywne poszukiwanie

zrodet finansowania — poprzez granty, dotacje, darowizny czy wspdiprace z sektorem
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prywatnym. Menedzer musi umiej¢tnie zarzadza¢ projektami i budowac sieci kontaktow, ktore
umozliwiajg realizacj¢ dodatkowych inicjatyw kulturalnych czy edukacyjnych (Good Books,
2022).

Skuteczne pozyskiwanie §rodkdéw czesto wigze si¢ z umiejetnoscig nawigzywania i
utrzymywania relacji z otoczeniem spolecznym i instytucjonalnym biblioteki. Menedzer
biblioteki pelni takze funkcj¢ mediatora pomigdzy instytucja a jej otoczeniem —
uzytkownikami, samorzadami, instytucjami edukacyjnymi czy organizacjami spotecznymi.
Wymaga to umiejetnosci komunikacyjnych oraz budowania trwatych relacji opartych na
zaufaniu i wspolnych celach. Silne zakorzenienie biblioteki w spoteczno$ci lokalnej wzmacnia
jej pozycje i utatwia pozyskiwanie wsparcia zewngetrznego (Good Books, 2022).

Integralng czes$cig relacji z otoczeniem jest rowniez $wiadome i konsekwentne
budowanie wizerunku instytucji w przestrzeni publicznej - wazny aspekt zarzadzania.
Menedzer organizuje wydarzenia promujace czytelnictwo, edukacje i kulture, wykorzystuje
media spotecznosciowe oraz wspoOtpracuje z lokalnymi mediami. Dziatania te buduja
rozpoznawalno$¢ 1 pozytywne skojarzenia z instytucjag w $wiadomosci spolecznej (Good
Books, 2022).

Jednym z najbardziej odczuwalnych problemoéow, z jakimi mierzg si¢ biblioteki, sg
ograniczenia budzetowe. Cho¢ opisane wczesniej dziatania naleza do podstawowych
obowigzkow menedzera, w praktyce ich realizacja wigze si¢ z szeregiem wyzwan,
wynikajacych zardwno z ograniczen instytucjonalnych, jak i zewnetrznych uwarunkowan.

Czesto spotykanym problemem bibliotek non-profit s3 niewystarczajace fundusze na
rozwoj infrastruktury, wynagrodzenia czy innowacje. Menedzer musi nie tylko optymalizowa¢
wykorzystanie istniejacych zasobow, ale takze aktywnie zabiega¢ o finansowanie zewngtrzne,

aby zachowac jako$¢ i ciaglo$¢ dziatania biblioteki (Szymorowska, 2002).
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Niedobory finansowe wplywaja takze na mozliwo$ci wdrazania nowoczesnych
rozwigzan technologicznych, ktore sa niezbedne dla zapewnienia sprawnos$ci dziatania
instytucji. Dlatego wyzwaniem moze by¢ konieczno$¢ wdrazania nowoczesnych technologii 1
automatyzacji procesOw bibliotecznych. Wiele bibliotek nadal boryka si¢ z przestarzatymi
systemami opracowywania zbioréw czy obshugi uzytkownikow, co wptywa na efektywnos¢
funkcjonowania i jako$¢ oferowanych ustug (Szymorowska, 2002).

Efektywne funkcjonowanie biblioteki zalezy jednak nie tylko od technologii, ale
rowniez od zaangazowanego i kompetentnego zespotu. Inwestowanie w rozwdj pracownikow
jest niezbedne, by zapewni¢ wysoka jakos¢ ustug bibliotecznych. Menedzerowie musza
projektowaé programy szkolen, wspiera¢ rozwdj kompetencji interpersonalnych i tworzy¢
atmosfere sprzyjajaca wspotpracy. Kapitat spoteczny pracownikow staje si¢ waznym zasobem
instytucji w konteks$cie rosngcych oczekiwan uzytkownikéw (Adamiec-Warzecha, 2025).

W dynamicznie zmieniajgcym si¢ otoczeniu spotecznym i technologicznym
menedzerowie muszg stale monitorowac trendy, by odpowiednio reagowac¢ na nowe potrzeby
uzytkownikéw. Zmiany spoteczne i technologiczne wptywaja na sposob funkcjonowania
bibliotek. Menedzerowie muszg §ledzi¢ trendy kulturowe i cyfrowe, aby dostosowywac oferte
instytucji do potrzeb nowych grup uzytkownikéw — np. poprzez wprowadzenie e-ushug,
cyfrowych katalogdw czy wydarzen online (Adamiec-Warzecha, 2025).

W obliczu tak zréznicowanych oczekiwan i ograniczonych zasobdw, niezwykle istotna
staje si¢ umiejetno$¢ godzenia interesOw rdéznych grup interesariuszy. Menedzer musi
podejmowac decyzje w oparciu o potrzeby i1 oczekiwania wielu grup: uzytkownikow,
pracownikow, wladz lokalnych i partneréw zewnetrznych. Umieje¢tnos$¢ zarzadzania konfliktem
interesOw oraz prowadzenia dialogu spotecznego staje si¢ nieodzowna, szczegélnie przy

ograniczonych mozliwos$ciach finansowych (Kaminska, 2021).
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Rola menedzera biblioteki non-profit wymaga wszechstronnych kompetencji oraz
umieje¢tnosci adaptacyjnych. Zarzadzanie takg instytucja oznacza nie tylko administrowanie
zasobami, ale rowniez prowadzenie dziatan spotecznych, kulturowych i edukacyjnych.
Wyzwania, z jakimi si¢ mierzy, obejmujg zarbwno ograniczenia finansowe, jak i konieczno$¢
reagowania na zmieniajace si¢ realia technologiczne oraz spoteczne. Kluczem do sukcesu jest

elastycznos¢, zdolnos¢ do wspodlpracy oraz strategiczne podejscie do rozwoju instytucji.

1.6. Zarzadzanie celami spolecznymi, jakosScia uslug i odpowiedzialnoS$cia

publiczng

Zarzadzanie w organizacjach non-profit, takich jak biblioteki publiczne, wykracza poza
dziatania czysto operacyjne — obejmuje rowniez odpowiedzialnos$¢ spotecznag, troske o jakosé
ustug oraz realizacje celow wspierajacych rozwdj spolecznosci lokalnych. Wymaga to
zintegrowanego podej$cia, w ktorym strategiczne planowanie laczy si¢ z partycypacja
spoleczng, innowacyjnoscia i1 przejrzystoscia dziatan.

Podstawowym elementem tego zintegrowanego podejscia jest precyzyjne okreslenie
misji 1 wizji organizacji, ktore wyznaczaja kierunek dziatan oraz definiuja jej spoteczne
priorytety. Biblioteki jako instytucje non-profit skupiaja si¢ na realizacji zadan o charakterze
spotecznym — promocji czytelnictwa, wspieraniu edukacji obywatelskiej 1 rozwoju kultury. Aby
skutecznie odpowiada¢ na potrzeby lokalnych spoteczno$ci, musza one prowadzi¢ §wiadome
planowanie strategiczne i elastycznie dostosowywac¢ ofert¢ do zmieniajacych si¢ realiow
spotecznych (Adamiec-Warzecha, 2025).

Kapitat ludzki odgrywa strategiczng role w realizacji misji bibliotek. Kompetencje,
motywacja 1 zaangazowanie pracownikow biblioteki maja bezposredni wptyw na jakos¢

$wiadczonych ushug oraz na skutecznos¢ w osigganiu celow spotecznych. Zarzadzanie tym
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potencjatem wymaga planowania szkolen, budowania kultury wspotpracy i wzmacniania
tozsamosci instytucjonalnej (Adamiec-Warzecha, 2025).

Odpowiednio przygotowany i zmotywowany zespot stanowi fundament dla wdrazania
wysokich standardow jakosci ustug, co w bibliotekach publicznych znajduje wyraz w
stosowaniu koncepcji zarzadzania jakoscia. Zarzadzanie jako$cig w bibliotekach opiera si¢ na
cigglym doskonaleniu proceséw oraz dostosowywaniu uslug do potrzeb uzytkownikow.
Zastosowanie filozofii TQM (Total Quality Management) wymaga m.in. systematycznego
zbierania opinii czy mierzenia satysfakcji czytelnikow, a takze wdrazania procedur opartych na
migdzynarodowych standardach jako$ci (Szewczyk-Ktos, 2003).

Biblioteki wdrazajace system ISO 9001 moga lepiej organizowacé swoje procesy, co
przektada si¢ na wyzsza jako$¢ obshugi oraz wigksza efektywno$¢ dziatania. Dzigki temu
zwigksza si¢ zaufanie spoteczne i uzyskuje lepsze wyniki w realizacji celow spotecznych
(Szewczyk-Ktos, 2003).

Aby jakos$¢ ustug bibliotecznych stale rosta, niezbedne jest wdrazanie nowoczesnych
technologii informacyjnych oraz regularne szkolenia kadry. Inwestowanie w rozw¢j zawodowy
pracownikow pozwala na szybsze reagowanie na potrzeby uzytkownikéw 1 zwigksza
elastycznos$¢ organizacyjng (Szewczyk-Ktos, 2003).

Nowoczesne biblioteki, oprocz sprawnosci operacyjnej, muszg rowniez wykazywaé
wysoki poziom transparentno$ci i otwarto$ci wobec spolecznos$ci, ktorej stuza. Zarzadzanie
odpowiedzialnoscia publiczng w bibliotekach powinno koncentrowa¢ si¢ na przejrzystosci
podejmowanych dziatan — zar6wno pod wzgledem finansowym, jak i operacyjnym. Instytucje
te, jako organizacje zaufania publicznego, musza informowac spotecznos¢ o realizowanych
projektach, sposobach finansowania i wynikach swojej dziatalnos$ci (Zawada, 2002).

Przejrzysto$¢ nie tylko wzmacnia zaufanie publiczne, ale takze stanowi podstawe

skutecznej komunikacji z otoczeniem, ktorej istotnym elementem jest promocja dziatalnosci
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biblioteki. Pozytywny wizerunek biblioteki jako instytucji otwartej, nowoczesnej i angazujace;j
si¢. w zycie lokalnej spolecznosci to réwniez element odpowiedzialno$ci publiczne;.
Prowadzenie dziatan promocyjnych, wspolpraca z partnerami spolecznymi i mediami buduja
relacje z otoczeniem i zwigkszaja spoteczng akceptacje dla dziatalno$ci instytucji (Zawada,
2002).

Skuteczna promocja oraz budowanie relacji z interesariuszami utatwiajg wdrazanie
nowoczesnych systemow monitorowania i raportowania efektow dziatan spotecznych. Coraz
wigcej organizacji non-profit si¢gga po nowoczesne narzedzia zarzadzania celami, takie jak
OKRs (Objectives and Key Results), ktére pozwalajg zespolom monitorowaé postep w
realizacji misji spotecznej (OKR International, 2023). W bibliotekach wdrazanie takich
rozwigzan moze wspiera¢ spojno$¢ dzialan, zaangazowanie pracownikow oraz efektywne
raportowanie wynikow.

Wszystkie te obszary — od misji, przez kapitat ludzki 1 jakos¢ ustug, po
odpowiedzialno$¢ publiczng — tworza spdjng catos¢, w ktorej dziatania bibliotek non-profit
powinny by¢ $wiadomie projektowane 1 zarzadzane. Efektywne zarzadzanie celami
spotecznymi, jakoscig ustug i odpowiedzialnos$cig publiczng w bibliotekach non-profit wymaga
catosciowego, strategicznego podejsScia. Kluczowe jest zintegrowanie dziatan na poziomie
misji, zasobow ludzkich 1 systemow jakosci oraz budowanie przejrzystych relacji z otoczeniem.
Tylko wtedy biblioteka moze skutecznie realizowac¢ swoje cele spoleczne 1 by¢ instytucja o

wysokim zaufaniu spolecznym.
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Rozdzial 2. Biblioteki publiczne a integracja imigrantow — podejScie

teoretyczne

2.1. Uwagi wstepne

Biblioteki publiczne odgrywaja istotng rol¢ w procesie integracji imigrantow, oferujac
przestrzen do nauki, wymiany informacji i budowania wie¢zi spotecznych. Ich dzialania sa
czesto analizowane z perspektywy teorii spotecznych, takich jak kapitat spoteczny czy sfera
publiczna. Ponizej przedstawiono najwazniejsze aspekty teoretyczne zwigzane z rolg bibliotek
w integracji imigrantow.

Biblioteki publiczne moga by¢ narzedziem budowania kapitatu spotecznego poprzez
programy skierowane do imigrantow. Kapitat spoteczny, definiowany jako sie¢ relacji i poziom
zaufania w spoteczenstwie, jest kluczowy dla integracji imigrantdéw, ktorzy czesto zaczynajg od
niskiego poziomu kapitalu spotecznego. Programy takie jak kursy jezyka angielskiego, zajecia
komputerowe czy warsztaty obywatelskie nie tylko rozwijaja umiejetnosci, ale takze buduja
zaufanie do instytucji publicznych oraz miedzy uczestnikami (Varheim, 2011).

Dodatkowo, biblioteki publiczne funkcjonujg jako neutralne przestrzenie spoleczne,
ktore sprzyjaja tworzeniu 1 utrzymywaniu relacji miedzyludzkich. Golten (2022) podkresla, ze
takie $rodowiska umozliwiaja rozwd) kapitalu spolecznego poprzez interakcje miedzy
roznorodnymi grupami spolecznymi, co jest szczegolnie istotne w kontek$cie integracji
imigrantow (Golten, 2022).

Zgodnie z teorig Jiirgena Habermasa, biblioteki mogg petni¢ funkcj¢ sfery publiczne;,
gdzie imigranci maja mozliwo$¢ uczestniczenia w dialogu spolecznym 1 politycznym.
Programy takie jak kawiarenki jezykowe czy grupy dyskusyjne wspieraja kompetencje

jezykowe, poszerzaja sieci spoleczne oraz promujg wymiang¢ informacji istotnych dla integracji
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politycznej. Takie dziatania mogg rowniez prowadzi¢ do ,,chaotycznych rozmow”, ktore sa
niezbedne dla budowania inkluzywnej sfery publicznej (Johnston & Audunson, 2017b).

Inicjatywy takie jak ,,Academic Language Café” w bibliotekach akademickich tworza
przestrzen do swobodnej wymiany mys$li i do§wiadczen, co sprzyja integracji spotecznej i
kulturowej imigrantow. Takie §rodowiska umozliwiaja uczestnikom nie tylko nauke jezyka, ale
takze aktywne uczestnictwo w zyciu spotecznym (Henriksen, 2023).

Z perspektywy krytycznej bibliotekoznawstwa wskazuje si¢ na wyzwania zwigzane z
podejsciem bibliotek do imigrantow. Tradycyjne modele ustug czgsto opieraja si¢ na
paradygmacie deficytu, koncentrujac si¢ na potrzebach imigrantow zamiast na ich zasobach i
potencjale. Krytyka ta podkresla koniecznos$¢ przejscia na podejscie oparte na sprawiedliwosci
1 aktywach, ktore uwzglednia réznorodno$¢ do§wiadczen imigrantow oraz ich wktad w rozwoj
spotecznos$ci (Naderi, 2024).

Biblioteki powinny odchodzi¢ od jednostronnego modelu ustug na rzecz bardziej
partycypacyjnych form wspotpracy z imigrantami. Taki model zaktada wspolne tworzenie
programéw 1 ustug, ktore odpowiadajg na rzeczywiste potrzeby spotecznosci imigranckich,
jednoczes$nie wzmacniajac ich sprawczos¢ 1 zaangazowanie spoleczne (Golten, 2022).

Biblioteki s3a czgsto postrzegane jako ,klej spoleczny”, ktory wspiera integracje
intelektualng, emocjonalng i spoteczng imigrantéw. Przyktadem jest inicjatywa ,,We Belong
Here” realizowana przez Hartford Public Library w USA. Programy takie jak warsztaty
jezykowe czy zaje¢cia obywatelskie pomagaja nie tylko w nauce jezyka czy zdobyciu wiedzy o
spoteczenstwie, ale takze w budowaniu poczucia przynalezno$ci i stabilno$ci ekonomicznej
(Nino, 2020).

Biblioteki moga pehni¢ rolg bezpiecznych przestrzeni, w ktorych imigranci czujg si¢

akceptowani 1 wspierani. Takie srodowiska sprzyjaja nie tylko nauce i rozwojowi, ale takze
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budowaniu relacji spotecznych i poczucia przynaleznosci do nowej spotecznosci (Henriksen,
2023).

Publiczne biblioteki s3 waznym elementem procesu integracji imigrantow, oferujac
przestrzen do nauki, dialogu i budowania relacji spotecznych. Wspdtczesne podejs$cie
teoretyczne podkresla konieczno$¢ przejsécia od tradycyjnych modeli deficytowych do bardziej
inkluzywnych strategii opartych na zasobach i sprawiedliwo$ci spotecznej. Poprzez programy
edukacyjne, dziatania partycypacyjne oraz tworzenie otwartych przestrzeni dialogu, biblioteki
wzmacniajg poczucie sprawczosci wsrdod imigrantdw, budujac mosty miedzykulturowe i

przyczyniajac si¢ do spdjnosci spotecznej na poziomie lokalnym.

2.2. Rola bibliotek publicznych w spoleczenstwie — ujecie teoretyczne

Biblioteki publiczne od dawna peinia wazng rolg w zyciu spotecznym, jednak
wspotczesne podejscie teoretyczne znacznie rozszerza rozumienie ich funkcji. W literaturze
przedmiotu rola tych instytucji analizowana jest zarowno z perspektywy integracji spoteczne;j 1
kapitatu spotecznego, jak rowniez kulturotwoérczej, edukacyjnej czy demokratyzujacej.
Jednoczesnie obserwuje si¢ wyrazng ewolucje modelu funkcjonowania bibliotek, ktora
sprawia, ze stajg si¢ one coraz czesciej aktywnymi uczestnikami zycia spotecznosci lokalnych.

Jednym z najwazniejszych aspektow dziatalnosci bibliotek publicznych jest ich
zdolno$¢ do wzmacniania kapitatu spotecznego, rozumianego jako sie¢ relacji 1 zaufania w
ramach spoteczno$ci. Biblioteki, organizujac rdéznego rodzaju wydarzenia, warsztaty i
spotkania tematyczne, sprzyjaja budowaniu wig¢zi migdzyludzkich oraz tworzeniu przestrzeni
wspolpracy miedzy obywatelami i instytucjami. Dotyczy to w szczegdlno$ci mniejszych
miejscowosci i spotecznosci wiejskich, gdzie biblioteka czesto petni rolg integratora lokalnego

zycia spotecznego, a jej dzialania majg charakter ,,spolecznego spoiwa” (Trzupek, 2010).
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Rowniez w duzych miastach, takich jak Krakoéw, zauwaza si¢ zdolnos$¢ bibliotek do
adaptacji do zmieniajacych si¢ potrzeb uzytkownikoéw i ich wplyw na integracje Srodowisk
lokalnych (Adamiec-Warzecha, 2025).

Z kolei w ujeciu migdzynarodowym biblioteki postrzegane sg jako miejsca tworzenia
zaufania mi¢dzykulturowego, co potwierdzaja m.in. badania wskazujace, ze moga one by¢
przestrzenig budowania kapitatu spotecznego, szczegdlnie w spotecznosciach wieloetnicznych
(Varheim, 2009).

Oproécz funkcji integracyjnej, biblioteki publiczne spelniajg takze waznag role w
ksztaltowaniu tozsamos$ci kulturowej. Jako straznicy dziedzictwa lokalnego, nie tylko
przechowuja dokumenty i pamiatki kulturowe, ale aktywnie uczestnicza w ich popularyzacji,
organizujac lekcje historii regionalnej, wystawy i wydarzenia artystyczne. Ich kulturotworczy
potencjat przejawia si¢ takze w dzialaniach adaptacyjnych wobec przemian technologicznych
— biblioteki s3 dzi§ waznymi o$rodkami wsparcia w zakresie kompetencji cyfrowych,
szczegoblnie dla grup narazonych na wykluczenie, takich jak osoby starsze (Jezierska, 2018). W
wymiarze mi¢dzynarodowym wykazano, ze biblioteki moga przyczynia¢ si¢ réwniez do
rewitalizacji przestrzeni miejskich, dziatajac jako centra kultury i katalizatory rozwoju
miejskiego, czego przyktadem sa badania Skot-Hansen 1 wspotautoréw (Skot-Hansen 1 in.,
2013). Rownie istotna jest rola bibliotek publicznych w procesie edukacji ustawiczne;.
Wspierajac uczenie si¢ przez cale zycie, instytucje te oferuja dostep do zrodet wiedzy, kursy
jezykowe, warsztaty z zakresu kompetencji cyfrowych i medialnych oraz programy wspierajace
samoksztalcenie. Ich znaczenie w tym obszarze jest podkre§lane zard6wno przez organizacje
mig¢dzynarodowe, takie jak IFLA, jak i przez badaczy akademickich, ktorzy zauwazaja, ze
biblioteki staja si¢ alternatywnym, réwnoleglym systemem edukacyjnym (Mugali, 2022).
Ponadto, we wspotpracy z placowkami o§wiatowymi, biblioteki wspieraja rozwdj kompetencji

czytelniczych i informacyjnych dzieci i mtodziezy (Trzupek, 2010).
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Biblioteki odgrywaja rowniez istotng rolg w procesie demokratyzacji dostepu do
informacji. Jako instytucje gwarantujace otwarty, bezplatny dostep do wiedzy, umozliwiaja
korzystanie z aktow prawnych, baz danych i zasobéw naukowych oraz uczestnictwo w debacie
publicznej. Poprzez takie dziatania biblioteki wspierajg aktywno$¢ obywatelska, partycypacje
spoteczng i wzmacnianie postaw demokratycznych. Jaeger 1 wspotautorzy (2013) wskazuja, ze
biblioteki moga rowniez budowacé odpornos¢ spotecznos$ci poprzez rozwijanie kompetencji
informacyjnych i promowanie zaangazowania w zycie publiczne (Varheim, 2009). Z kolei
Buckland argumentuje, ze biblioteki, jako instytucje informacji publicznej, sa bezposrednio
powiazane z praktyka demokracji (Buckland, 2008).

Wspodtczesne modele teoretyczne podkreslaja takze konieczno$¢ przeksztatcenia
tradycyjnego paradygmatu biblioteki jako pasywnego magazynu ksigzek w kierunku instytucji
aktywnie uczestniczacej w zyciu spolecznym. Biblioteki XXI wieku staja si¢ miejscami
wielofunkcyjnymi — tacza funkcje edukacyjne, technologiczne, kulturowe i spoteczne, a ich
przestrzenie sg coraz czgsciej projektowane jako tzw. ,trzecie miejsca” (third places), czyli
przestrzenie posrednie migdzy domem a miejscem pracy, sprzyjajace nieformalnym
interakcjom spotecznym (Oldenburg, 1999). Takie podej$cie znajduje swoje odzwierciedlenie
takze w praktyce architektonicznej — projektowanie bibliotek jako przestrzeni otwartych i
inkluzywnych sprzyja tworzeniu wigzi spotecznych 1 wspotodpowiedzialnosci uzytkownikow
za wspdlne dobro (Borda, 2024).

Wszystkie te elementy wskazuja na dynamicznie rozwijajaca si¢ funkcje bibliotek
publicznych, ktére coraz czgsciej staja si¢ przestrzeniami dialogu spotecznego, inkubatorami
aktywnosci obywatelskiej oraz gwarantami rownego dostepu do informacji i kultury. Ewolucja
ich roli znajduje oparcie zar6wno w teorii, jak i w praktyce — potwierdzanej licznymi

przyktadami z kraju i ze §wiata.
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2.2.1. Definicja i funkcje bibliotek publicznych

Biblioteki publiczne petnia kluczowa role w nowoczesnych spoteczenstwach,
zapewniajac réwny dostep do wiedzy, informacji oraz débr kultury. W dobie przemian
cyfrowych i spotecznych instytucje te odgrywaja takze coraz bardziej ztozong role jako centra
edukacji nieformalnej, dialogu spotecznego, integracji i rozwoju kapitatu spotecznego.

W Polsce definicja biblioteki publicznej zostata ujeta w art. 20 ustawy o bibliotekach.
Zgodnie z nig, biblioteka publiczna to instytucja kultury, ktérej celem jest ,,zaspokajanie
potrzeb o$wiatowych, kulturalnych i informacyjnych spoteczenstwa oraz upowszechnianie
wiedzy i kultury” (Lexlege, 1997). System bibliotek publicznych obejmuje Biblioteke
Narodowa, biblioteki wojewodzkie, powiatowe oraz gminne. Placowki te prowadza dziatalnosé
nieodptatng, skierowang do wszystkich obywateli, niezaleznie od ich wieku, sytuacji spoteczne;j
czy miejsca zamieszkania.

W 2018 roku w Polsce dziatato 7925 bibliotek publicznych, ktdre tacznie dysponowaty
137 milionami woluminéw (Lustro Biblioteki, b.d.). Do ich podstawowych funkcji nalezy
udostegpnianie zbioréw (drukowanych i1 cyfrowych), rozwijanie czytelnictwa, prowadzenie
dziatalnos$ci edukacyjnej 1 integracyjnej, a takze organizowanie wydarzen kulturalnych i
artystycznych (Jezierska, 2018).

W Norwegii dziatalno$¢ bibliotek publicznych okresla ustawa Folkebibliotekloven.
Zgodnie z §1 tej ustawy, gtownym zadaniem bibliotek publicznych jest wspieranie o$wiaty,
edukacji 1 dziatalno$ci kulturalnej poprzez aktywne udostgpnianie zbiorow i1 organizowanie
wydarzen dla catego spoleczenstwa. Biblioteki te majg by¢ rowniez otwartymi, niezaleznymi
przestrzeniami do prowadzenia debaty publicznej i budowania spoteczenstwa obywatelskiego
(Kultur- og likestillingsdepartementet, 1986). Paragraf drugi ustawy rozszerza obowiazki
bibliotek, wskazujac, ze ich ustugi musza by¢ dostepne takze dla osob, ktore z réznych

powoddw moga miec¢ trudnosci z korzystaniem z biblioteki w sposdb standardowy. Oznacza to
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m.in. uwzglednienie potrzeb oséb z niepelnosprawnosciami, oséb starszych, imigrantow czy
tych wykluczonych cyfrowo (Kultur- og likestillingsdepartementet, 1986). Waznym
uzupehieniem definicji funkcji bibliotek norweskich jest §3, ktory reguluje wspotprace migdzy
bibliotekami. Przepis ten naktada obowigzek uczestnictwa bibliotek w krajowym systemie
wymiany zbiorow, stosowania wspdlnych zasad rejestracji uzytkownikow oraz raportowania
statystyk do instytucji panstwowych. Wspotpraca ta ma na celu zapewnienie roéwnych
standardow ustlug w calym kraju oraz integracje systemu bibliotecznego (Kultur- og
likestillingsdepartementet, 1986).

Kazda gmina w Norwegii jest zobowigzana do prowadzenia co najmniej jednej
biblioteki publicznej (§4), zarzadzanej przez wykwalifikowang kadrg biblioteczng (§5). Na
poziomie regionalnym obowiazki zwigzane z rozwojem bibliotek spoczywaja na jednostkach
fylkeskommune, ktore wspieraja biblioteki lokalne, koordynujg dziatania i prowadza szkolenia
(§6).

Koncepcja funkcji bibliotek zostata rowniez rozwinigta w Utvidet nasjonal
bibliotekstrategi ut 2025 — Rom for demokrati og dannelse, ogloszone] przez norweskie
Ministerstwo Kultury. Strategia ta podkresla, ze biblioteki powinny stanowi¢ demokratyczng
przestrzen wspolna, ktora sprzyja aktywnosci obywatelskiej, ulatwia rozwdj kompetencji
informacyjnych 1 jezykowych, wspiera wiaczenie spoteczne oraz przeciwdziala wykluczeniu
cyfrowemu (Kultur- og likestillingsdepartementet, 2023).

Realizacja celow strategii odbywa si¢ rowniez na poziomie regionalnym. Przyktadem
moze by¢ Trendelag fylkesbibliotek (wojewodzka biblioteka w regionie Trendelag), ktora w
swojej regionalnej polityce bibliotecznej kladzie nacisk na tworzenie inkluzywnych
przestrzeni, rozwoj uslug cyfrowych, wspolprace migdzy gminami oraz budowanie

kompetencji pracownikow bibliotek. Priorytetem jest rowniez wyréwnywanie szans dostepu do
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wiedzy 1 kultury dla 0s6b z obszaréw wiejskich, senioréw i grup narazonych na wykluczenie
spoteczno-cyfrowe (Trendelag fylkesbibliotek, 2025).

Biblioteki w Norwegii sa zatem traktowane jako instytucje nie tylko kulturalne, ale i
strategiczne — uczestniczace w realizacji polityk publicznych zwigzanych z edukacja, integracja
spoteczng i demokracjg. Varheim (2009) podkresla ich rolg w budowaniu kapitatu spotecznego,
poprzez promowanie wzajemnego zaufania i kontaktow miedzyludzkich, szczegodlnie w
kontekscie spoteczenstwa wielokulturowego.

Z kolei Jaeger i wspotautorzy wskazuja na istotno$¢ rozwijania kompetencji
informacyjnych 1 wspierania obywatelskiego zaangazowania jako fundamentéw dla
demokratycznych spoteczenstw (Jaeger i in., 2013).

Podsumowujac, biblioteki publiczne zarowno w Polsce, jak i w Norwegii petnig
wielowymiarowa funkcje — jako instytucje dostgpu do wiedzy, centra edukacyjne, przestrzenie
kulturowe 1 spoteczne. Ich dziatalno$¢ ma znaczenie nie tylko informacyjne, lecz takze
polityczne 1 integracyjne. Wspolczesne strategie rozwoju bibliotek wskazuja na koniecznosé¢
ich dalszego wzmacniania jako otwartych i elastycznych instytucji wspdlnotowych, zdolnych

do reagowania na zmiany spoteczne 1 technologiczne.

2.2.2. Modele bibliotek publicznych w zarzgdzaniu kulturg i edukacjq

Wspotcezesne biblioteki publiczne petnig znacznie bardziej ztozong funkcj¢ niz jeszcze
kilka dekad temu. Ich dziatalno$¢ opiera si¢ przede wszystkim na uwarunkowaniach prawnych,
ktore definiujg ich rolg jako instytucji publicznych shuzacych spoleczenstwu. W Polsce
podstawa prawng funkcjonowania bibliotek publicznych sa Ustawa z dnia 27 czerwca 1997
roku o bibliotekach oraz Ustawa z dnia 25 pazdziernika 1991 roku o organizowaniu i
prowadzeniu dziatalnosci kulturalnej. Dokumenty te podkreslaja, ze biblioteki maja zaspokajac

potrzeby o$wiatowe, kulturalne i informacyjne mieszkancéw. W tym kontek$cie wazng role
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odgrywa menadzer kultury, ktory musi taczy¢ w sobie kompetencje lidera, stratega oraz
koordynatora zespotu. To on decyduje o kierunku rozwoju instytucji, jej otwarto$ci na zmiany
oraz zdolnos$ci do reagowania na nowe wyzwania cywilizacyjne (Parasowska, 2011).

W odpowiedzi na zmieniajace si¢ potrzeby spotecznosci lokalnych, biblioteki coraz
czesciej adaptuja tzw. model kreatywnego zarzadzania. W tym ujeciu menadzer biblioteki nie
tylko zarzadza zasobami czy personelem, ale aktywnie poszukuje nowatorskich rozwigzan.
Cechuje go otwarto$¢ na wykorzystywanie nowych narzedzi, gotowos¢ do przetamywania
stereotypow zawodowych oraz umiej¢tnos¢ budowania partnerstw — zaroOwno z organizacjami
spotecznymi, jak i sektorem biznesowym. Co wigcej, skuteczny menadzer potrafi pozyskiwac
srodki zewngetrzne oraz tworzy¢ oferte kulturalng, ktéra nie tylko przycigga odbiorcow, ale tez
odpowiada na ich rzeczywiste potrzeby i zainteresowania (Good Books, 2022).

W  kontek$cie migdzynarodowym na szczegblng uwage zastuguje tzw.
czteroprzestrzenny model skandynawski, ktory zostat opracowany przez dunskich ekspertow
w odpowiedzi na zmieniajacg si¢ role bibliotek w spoleczenstwie informacyjnym. Model ten
zaklada, ze nowoczesna biblioteka powinna oferowal cztery typy przestrzeni: przestrzen
doswiadczen, ktorej celem jest inspirowanie kulturalne; przestrzen spotkan, majaca na celu
integracj¢ spoteczng; przestrzen nauki, ukierunkowang na rozwdj kompetencji oraz przestrzen
kreacji, wspierajaca dziatalnos¢ tworcza. Przyktady praktycznej realizacji tego modelu mozna
odnalez¢ migdzy innymi w Bibliotece w Malmo, Experience Library w Cerritos, Idea Stores w
Londynie czy w finskiej Libraryl0 w Helsinkach. Te instytucje tacza w sobie funkcje
edukacyjne, kulturalne i spoteczne, tworzac nowa jako$¢ w obszarze zarzadzania kulturg
(Jochumsen i in., 2012).

Polskim przyktadem nowoczesnego podejscia do planowania rozwoju biblioteki jest
koncepcja funkcjonowania Gminnej Biblioteki Publicznej w Wyrach na lata 2019-2025

(Bieniek-Straczek, 2019). Dokument ten okre$la misje placowki jako popularyzacje
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czytelnictwa i1 wiedzy, a wizj¢ jako stworzenie przyjaznego, otwartego miejsca, ktore mozna
okresli¢ mianem ,,azylu kulturalnego”. Strategia obejmuje rowniez konkretne cele rozwojowe,
takie jak podnoszenie jako$ci ustug bibliotecznych, rozwoj wspotpracy interdyscyplinarnej czy
angazowanie spotecznos$ci lokalnej w dziatania biblioteczne (Bieniek-Straczek, 2019).

Biblioteki w krajach nordyckich, takich jak Norwegia, ida o krok dalej, traktujac
instytucje biblioteczne jako demokratyczne przestrzenie spotkan i samoedukacji. Norweska
strategia narodowa na lata 2020-2023 wskazuje, ze biblioteki powinny by¢ miejscami
otwartymi, wspierajagcymi réznorodnos¢ kulturowa, przeciwdziatajagcymi wykluczeniu i
wzmacniajagcymi kompetencje obywatelskie. Ktadzie si¢ w niej nacisk nie tylko na dostep do
literatury, ale tez na role bibliotek jako miejsc budowania wspdlnoty, integracji oraz rozwoju
umiejetnosci cyfrowych i spotecznych (Ministry of Culture and Equality, 2019).

Warto rowniez wspomnie¢ o projektach transgranicznych, ktoére pokazuja, ze biblioteki
moga petnic istotng rolg w konteks$cie wspotpracy miedzynarodowej. Dobrym przyktadem jest
projekt ,Biblioteka dla kazdego”, realizowany wspdlnie przez biblioteki w Lodzi, Gdyni,
Krakowie oraz w norweskim Bergen. Inicjatywa ta miata na celu zwigkszenie dostepu do
kultury 1 edukacji dla migrantéw oraz osob z mniejszosci kulturowych. Dziatania w ramach
projektu obejmowaty organizacj¢ wydarzen, warsztatow 1 spotkan, ktore miaty nie tylko
charakter edukacyjny, ale takze integracyjny (EEA Grants, 2021).

Na koniec warto zauwazy¢, ze skuteczne zarzadzanie biblioteka jako instytucja kultury
wymaga takze zdolno$ci do wdrazania zmian organizacyjnych i1 kulturowych. W tym
kontekscie coraz czgsciej siega si¢ po narzedzia analizy zaczerpnigte z teorii zarzadzania, takie
jak modele zmian kulturowych. Interesujace podej$cie proponuje analiza oparta na teoriach
Marksa i Maslowa, ktora ukazuje biblioteke jako dynamiczng strukture spoteczng podlegajaca

wplywom ekonomicznym, ideologicznym i egzystencjalnym. Zastosowanie tego typu ram
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analitycznych pozwala lepiej zrozumie¢ procesy transformacji i wspiera¢ ich wdrazanie w

sposob §wiadomy i systemowy (Pateman & Pateman, 2018).

2.3. Integracja imigrantow — teorie i koncepcje

Integracja imigrantow stanowi dynamiczny, dwukierunkowy proces, ktory wymaga
zardwno adaptacji ze strony 0sob przybywajacych, jak i gotowosci do zmian w spoteczenstwie
przyjmujacym. Zgodnie z definicja Rady Europy (1997), integracja obejmuje wzajemne relacje
migdzygrupowe oraz transformacje zachodzace po obu stronach. Jej charakter jest silnie
zalezny od warunkow lokalnych — w Polsce, gdzie historia migracji ma ograniczony zasi¢g w
porownaniu do panstw zachodnich, przebieg integracji przebiega inaczej niz w krajach o
ugruntowanej tradycji migracyjnej (Stowarzyszenie Obszar Metropolitalny Gdansk-Gdynia-
Sopot, 2022).

Proces ten analizowany jest w literaturze poprzez kilka podstawowych wymiardw.
Wymiar kulturowy, nazywany rowniez akulturacja, dotyczy nabywania kompetencji
jezykowych 1 kulturowych umozliwiajacych uczestnictwo w zyciu spolecznym. Wymiar
strukturalny skupia si¢ na dostgpie do rynku pracy, edukacji, stuzby zdrowia 1 ustug
publicznych oraz uregulowaniu statusu pobytowego. Wymiar spoteczny opiera si¢ na relacjach
interpersonalnych, budowaniu wiezi spotecznych i uczestnictwie w zyciu publicznym. Z kolei
wymiar ekonomiczny wigze si¢ z mozliwos$cig osiagniecia niezaleznosci finansowej i awansu
zawodowego (Plewko, 2010).

Na gruncie teoretycznym Hartmut Esser zaproponowat model integracji, ktory zaktada
istnienie dwodch poziomoéw — makrospolecznego (systemowego) i1 mikrospotecznego
(spotecznego). W jego ujeciu istotne znaczenie majg instytucje publiczne, ktére umozliwiaja
imigrantom udziat w Zyciu spotecznym poprzez edukacj¢, zatrudnienie oraz uczestnictwo w

instytucjach demokratycznych (Esser, 2010). Z kolei Osrodek Badan nad Migracjami w Polsce
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wskazuje, ze skuteczna integracja wymaga zarowno indywidualnych kompetencji imigrantow,
jak 1 dostepnosci systemowego wsparcia w zakresie jezyka, edukacji, rynku pracy i opieki
zdrowotnej (Ministerstwo Spraw Wewngtrznych i Administracji, 2024).

Interesujacym podej$ciem jest koncepcja "doganiania", wedtug ktérej imigranci musza
zniwelowaé deficyty wynikajace z braku znajomosci jezyka, réznic kulturowych czy braku
doswiadczenia w kontaktach z lokalnymi instytucjami. Podejscie to wskazuje na koniecznos¢
zindywidualizowanego wsparcia oraz dtugofalowych dziatan dostosowanych do mozliwosci i
sytuacji poszczegolnych grup (Stowarzyszenie Obszar Metropolitalny Gdansk-Gdynia-Sopot,
2022).

W szerszym ujgciu, John W. Berry rozwinal model czterech strategii akulturacyjnych:
integracji, asymilacji, separacji i marginalizacji. Najbardziej efektywna z tych drog jest
integracja, polegajaca na rOwnoczesnym utrzymaniu elementow wlasnej tozsamosci kulturowej
i aktywnym uczestnictwie w zyciu spoleczenstwa przyjmujacego. Asymilacja zaktada pelne
przejecie kultury dominujgcej, separacja to izolacja 1 zamknigcie w obrebie wlasnej grupy, a
marginalizacja oznacza brak powigzan z obiema kulturami (Europejski Trybunat
Obrachunkowy, 2018).

Inng istotng koncepcja jest teoria segmentowanej asymilacji, opracowana przez Rubéna
G. Rumbauta i Alejandra Portesa. Zgodnie z nig integracja imigrantdw nie zawsze prowadzi do
jednolitego modelu sukcesu, lecz moze przebiega¢ trzema réznymi $ciezkami: poprzez peina
adaptacje do klasy Sredniej, asymilacje w dot prowadzaca do marginalizacji lub selektywna
akulturacje, czyli zachowanie cz¢$ci wlasnej kultury przy jednoczesnej integracji spotecznej i
ekonomicznej (Rumbaut, 1997).

Na poziomie polityki publicznej Unii Europejskiej integracja zostata zakorzeniona jako
element strategii przeciwdziatania dyskryminacji. Program z Tampere (1999) i Program

Sztokholmski (2009) okreslity ja jako priorytet w zakresie praw cztowieka, dostepu do rynku
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pracy i rownego traktowania. W dokumentach UE podkresla si¢ takze role lokalnych
samorzadow jako instytucji pierwszego kontaktu w politykach integracyjnych (Europejski
Trybunat Obrachunkowy, 2018). Na gruncie krajowym, przyklad inicjatywy "A library for
everyone" realizowanej wspolnie przez miasta £.6dz, Gdyni¢, Krakow 1 norweskie Bergen
wskazuje, ze biblioteki publiczne moga petnié istotng funkcje w procesie integracji, oferujac
przestrzen edukacyjng, informacyjna i kulturowa. Projekt mial na celu zwigkszenie dostgpu do
kultury i wlaczenia spotecznego poprzez lokalne instytucje kultury (EEA Grants, 2021).
Integracja imigrantow, niezaleznie od kraju, wymaga rownoczesnego dziatania na wielu
poziomach. Wazng role petnig tu instytucje lokalne i samorzadowe, ktorych zadaniem jest nie
tylko zapewnienie podstawowych ustug, ale takze tworzenie przestrzeni spotecznych otwartych
na roéznorodno$¢ i wspdluczestnictwo. Takie podejScie umozliwia rzeczywiste budowanie
spojnego spoteczenstwa opartego na wartosciach demokratycznych i wzajemnym szacunku

(Stowarzyszenie Obszar Metropolitalny Gdansk-Gdynia-Sopot, 2022).

2.3.1. Definicja integracji spolecznej

Integracja spoleczna to proces wiaczania jednostek lub grup, zazwyczaj
mniejszosciowych, takich jak mniejszosci narodowe, uchodzcy czy emigranci, do gtéwnego
nurtu zycia spotecznego, gospodarczego, politycznego 1 kulturalnego. Celem tego procesu jest
zapewnienie rownych praw i dostepu do ustug, ktore wczesniej byly zarezerwowane dla
wigkszosci spoteczenstwa.

Integracja spoleczna oznacza poziom powigzania jednostki z jej otoczeniem
spotecznym oraz zakres, w jakim aktywnie uczestniczy w relacjach na réznych ptaszczyznach
zycia spotecznego. Obejmuje to zardwno zaangazowanie w zycie wspdlnot lokalnych, jak 1
utrzymywanie wi¢zi w ramach sieci znajomych oraz relacji o charakterze osobistym.

Przeciwienstwem integracji spolecznej jest izolacja, rozumiana jako brak regularnych
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kontaktow z rodzing, sasiadami, wspolpracownikami czy innymi grupami spolecznymi
(ScienceDirect Editors, 2001).

Integracja spoteczna to proces wieloaspektowy, ktory obejmuje wiaczanie jednostek lub
grup do struktury spolecznej spoteczenstwa przyjmujacego. Oznacza to nie tylko fizyczng
obecno$¢ w nowym $rodowisku, ale takze aktywne uczestnictwo w jego zyciu spolecznym,
kulturalnym 1 instytucjonalnym. W tym ujeciu integracja nie jest tozsama z asymilacjag — nie
wymaga catkowitej rezygnacji z wlasnej tozsamosci kulturowej. Wrecz przeciwnie, zaklada
istnienie wzajemnych relacji miedzy imigrantami a spoleczenstwem przyjmujacym, ktore
opierajg si¢ na otwartosci, wspotpracy i akceptacji roznorodnosci. Kluczowym celem integracji
jest tworzenie warunkéw, w ktorych kazda jednostka, niezaleznie od pochodzenia, ma
mozliwo$¢ pelnego uczestnictwa w zyciu spotecznym, przy zachowaniu swojej odrebnosci i
godnosci (Encyclopedia.pub, 2023).

Emile Durkheim, jeden z pionieréw socjologii, podkreslal, ze integracja spoteczna
ksztaltuje si¢ poprzez wspdlne wartosci, jezyk oraz klasyfikacje spoteczne, w tym religijne.
Wedtug niego, spoteczenstwo utrzymuje spojnos¢ dzieki wspolnej swiadomosci, ktora taczy
jednostki 1 tworzy integracje spoteczng (Durkheim, 1984).

W literaturze norweskiej coraz cz¢sciej odchodzi si¢ od postrzegania integracji jako
jednorodnego 1 kierunkowego procesu. Zamiast tego proponuje si¢ jej rozumienie jako ztozone;j
1 wielopoziomowej praktyki spotecznej, ksztaltowanej w codziennych interakcjach. W tym
ujeciu integracja nie jest jedynie celem politycznym, ale takze narzedziem, poprzez ktore
spoteczenstwo 1 panstwo negocjuja pojecia przynalezno$ci, normalnos$ci i obywatelstwa
(Gullikstad i in., 2021).

W literaturze naukowej podkres$la si¢ istotne roznice miedzy integracja spoteczng a
wlaczeniem spotecznym. Integracja spoteczna odnosi si¢ do procesu, w ktérym jednostki lub

grupy dostosowuja si¢ do istniejacych norm i warto$ci spoteczenstwa przyjmujacego, co moze
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prowadzi¢ do asymilacji. Z kolei wiaczenie spoteczne skupia si¢ na eliminowaniu barier i
zapewnieniu rownych szans dla wszystkich, niezaleznie od ich réznic, umozliwiajac petne
uczestnictwo w zyciu spotecznym bez konieczno$ci rezygnacji z wlasnej tozsamosci (Belugina
iin., 2018).

Zrozumienie réznic mig¢dzy integracja a wlaczeniem spotecznym jest istotne dla
skutecznego tworzenia polityk spotecznych i programéw wspierajacych migrantéw. Podczas
gdy integracja moze wymaga¢ od jednostek dostosowania si¢ do dominujacych norm
spotecznych, wlaczenie spoleczne dazy do stworzenia spoteczenstwa, ktore akceptuje i ceni
réznorodno$¢, umozliwiajagc wszystkim pelne uczestnictwo bez konieczno$ci rezygnacji z
wlasnej tozsamosci (Belugina i in., 2018).

W kontekscie roli bibliotek w procesie integracji spotecznej w Norwegii, szczegdlnie
istotne jest dzialanie Det flerspraklige bibliotek (DFB), czyli Wieloj¢zycznej Biblioteki, ktora
jest czeécig Biblioteki Narodowej Norwegii. DFB wspiera biblioteki w calym kraju,
dostarczajac materialty w wielu jezykach oraz oferujac doradztwo w zakresie obstugi
uzytkownikow z roznych §rodowisk kulturowych.

W praktyce integracja spoleczna jest wspierana przez dzialania instytucjonalne, takie
jak lokalne strategie, programy jezykowe, wsparcie rynku pracy oraz polityki rownosciowe
prowadzone na szczeblu samorzadowym 1 krajowym. W Norwegii biblioteki publiczne, w tym
Det flerspraklige bibliotek, odgrywaja wazng role¢ w tym procesie, oferujac dostep do zasobow
w wielu jezykach, organizujac kawiarenki jezykowe oraz wspierajac inicjatywy promujace
réznorodno$¢ kulturowa. Dzigki tym dzialaniom biblioteki staja si¢ miejscem spotkan i
wymiany miedzykulturowej, co sprzyja budowaniu spdjnych i otwartych spotecznosci (Det

[lerspraklige bibliotek, b.d.).
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2.3.2. Modele integracji migrantow

W Polsce rozwijane sg r6znorodne modele integracji migrantdw, opracowywane przez
samorzady, organizacje pozarzagdowe oraz instytucje publiczne. Te modele obejmuja zard6wno
podejscia instytucjonalne, jak i oddolne inicjatywy spoteczne, majace na celu skuteczne
wlaczenie migrantow w zycie spoteczne, gospodarcze i kulturalne kraju.

Laboratorium Polityk Migracyjnych Miast i Regionéw przy Osrodku Badan nad
Migracjami Uniwersytetu Warszawskiego opracowalo model lokalnej polityki wlaczania
migrantéw, ktory zostal wdrozony we Wroctawiu. Model ten zaklada partycypacyjne
projektowanie dziatan integracyjnych z udzialem samorzadu, organizacji spotecznych oraz
samych migrantéw. Jednym z elementow modelu jest identyfikacja barier i ulatwien w
integracji, takich jak dostep do uslug publicznych i wspotpraca miedzysektorowa, a takze
rekomendacje dla miasta, obejmujace m.in. warsztaty dla administracji 1 organizacji
pracujacych z migrantami (Osrodek Badan nad Migracjami UW, 2023).

Roéwnolegle do inicjatyw lokalnych 1 oddolnych, istotng role odgrywajg takze dziatania
na poziomie centralnym, w tym strategie rzadowe. Waznym odniesieniem dla ksztalttowania
polityki integracyjnej migrantow w Polsce jest dokument rzagdowy zatytulowany ,, Odzyskac
kontrole. Zapewnic¢ bezpieczenstwo. Kompleksowa i odpowiedzialna strategia migracyjna
Polski na lata 2025-2030", przyjety przez Rade Ministrow 15 pazdziernika 2024 roku.
Strategia ta zawiera szereg rozwigzan majacych na celu poprawg systemowego podejscia do
migracji, w tym m.in. zapowiedz utworzenia 49 Centroéw Integracji Cudzoziemcow (CIC) w
formacie tzw. ,,One-Stop-Shop”.

Planowane Centra maja oferowa¢ migrantkom i migrantom kompleksowy pakiet
wsparcia — od pomocy w formalno$ciach administracyjnych, przez doradztwo zawodowe i
jezykowe, az po dziatania ulatwiajace funkcjonowanie w zyciu spotecznym i kulturalnym.

Jednoczesnie dokument przewiduje wprowadzenie obowigzku meldunkowego dla
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cudzoziemcow, co ma stuzy¢ lepszemu profilowaniu wsparcia na poziomie lokalnym. Strategia
szczegolnie podkresla konieczno$¢ wspotpracy administracji centralnej z jednostkami
samorzadu terytorialnego oraz organizacjami pozarzadowymi w realizacji polityk
integracyjnych na poziomie lokalnym (Rada Ministréw, 2024).

Istotnym elementem tego dokumentu jest uznanie integracji spotecznej za jeden z o$miu
filarow krajowej polityki migracyjnej, co dowodzi holistycznego podejscia panstwa do
zarzadzania migracjami i budowania spojnych spolecznosci.

Z perspektywy naukowej warto przywola¢ réwniez modele teoretyczne integracji,
oparte na koncepcjach psychologicznych i socjologicznych.

Podczas konferencji ,,Modele integracji cudzoziemcow w codziennej praktyce”,
zorganizowanej przez Polska Rad¢ Ekumeniczng, omoéwiono strategie akulturacji Berry’ego,
obejmujace marginalizacj¢, separacj¢, asymilacje i integracje, z naciskiem na integracj¢ jako
proces dwustronny. Konferencja podkreslita rowniez role Kosciotéw 1 organizacji
pozarzadowych w tworzeniu przestrzeni dialogu migdzy migrantami a spotecznoscia
przyjmujaca, co ma kluczowe znaczenie dla skutecznej integracji (Kosciét Ewangelicko-
Augsburski w RP, 2024).

Coraz czeSciej takze literatura migdzynarodowa podkresla potrzebe odejscia od
klasycznych uje¢ integracji na rzecz bardziej wielopoziomowych praktyk.

W norweskiej literaturze na temat integracji migrantdw coraz cz¢sciej kwestionuje si¢
zatozenie o jednolitosci kulturowej spoteczenstwa przyjmujacego. Zgodnie z tym podejsciem,
obecno$¢ migrantdw nie jest odchyleniem od normy, lecz integralng cz¢scig spoleczenstwa.
Autorzy tacy jak Gullikstad, Kristensen i Setermo wskazuja na konieczno$¢ odejscia od tzw.
metodologicznego nacjonalizmu, czyli mys$lenia o integracji wylacznie w granicach panstwa
narodowego, na rzecz bardziej inkluzyjnych i wielopoziomowych praktyk spotecznych

(Gullikstad i in., 2021).
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2.4. Biblioteka jako instytucja wspierajaca integracje¢ migrantow

Wspotczesne biblioteki publiczne przestaly pelni¢ wylacznie funkcje tradycyjnych
instytucji udostepniajacych ksigzki. Coraz czesciej staja si¢ one miejscami otwartymi,
dostepnymi 1 aktywnie wspierajacymi procesy integracji spotecznej. Szczegodlng role
odgrywaja w konteks$cie migrantdéw, dla ktorych biblioteka moze by¢ jednym z pierwszych
punktéw kontaktu ze spoteczenstwem przyjmujacym. Poprzez neutralny charakter przestrzeni,
fatwy dostep do ustug i réznorodne programy edukacyjne, biblioteki stajg si¢ centrami
adaptacyjnymi, ktére umozliwiaja nowo przybylym stopniowe wejscie w zycie spoleczne,
kulturowe i zawodowe nowego kraju (Mrozowska, 2014).

W Norwegii funkcj¢ te pelnig m.in. biblioteki w Drammen i Bergen, ktére utworzyty
specjalne strefy dla imigrantdw. Sg to przestrzenie oferujace wielojezyczne zbiory, kursy
jezykowe (tak zwane ,.kafejki jezykowe”) oraz warsztaty komputerowe utatwiajace nabywanie
kompetencji cyfrowych. Ponadto biblioteki te wspoipracuja z bibliotekami regionalnymi, ktére
prowadzg szkolenia dla pracownikow w zakresie komunikacji migdzykulturowej oraz zasad
prowadzenia dziatan zorientowanych na integracj¢ spoleczng (Mrozowska, 2014).

Norweskie biblioteki publiczne petnig wazng role w integracji migrantow, oferujac
roznorodne programy i zasoby dostosowane do potrzeb wielokulturowych spotecznosci.
Przyktadem jest projekt ,lIntegrering — hvilken vei?” realizowany przez Nordland
fylkesbibliotek (Biblioteka wojewodzka w Norland), ktory podkresla znaczenie angazowania
osOb wielojezycznych jako aktywnych uczestnikow dziatan bibliotecznych. Projekt ten
promuje codzienng integracje¢ poprzez umozliwienie migrantom dzielenia si¢ swoja wiedzg i
doswiadczeniem, co przyczynia si¢ do budowania zaufania i poczucia przynalezno$ci w
lokalnych spoteczno$ciach (Integrering — hvilken vei?, b.d.).

Ponadto, Det flerspréklige bibliotek (Wielojezyczna Biblioteka) dzialajaca przy

Bibliotece Narodowej Norwegii, wspiera biblioteki w catym kraju poprzez dostarczanie
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materiatéw w ponad 40 jezykach oraz oferowanie doradztwa w zakresie obstugi uzytkownikow
z roznych $rodowisk kulturowych. Inicjatywy takie jak sprékkafeer (kawiarenki jezykowe)
organizowane przez biblioteki, stanowig wazne przestrzenie do nauki jezyka norweskiego i
wymiany kulturowej, co sprzyja integracji spolecznej (Det flersprdklige bibliotek, b.d.).

Dodatkowo, badania przeprowadzone przez Johnston i Audunsona wskazuja, ze
programy oparte na rozmowie, takie jak sprakkafeer, moga wspiera¢ polityczng integracje
migrantéw, umozliwiajac im aktywne uczestnictwo w sferze publicznej poprzez rozwijanie
kompetencji jezykowych, poszerzanie sieci spotecznych oraz promowanie wymiany informacji
istotnych dla integracji spotecznej i politycznej (Johnston & Audunson, 2019).

Podobng rolg¢ pelnig biblioteki w Kanadzie. W Toronto instytucje te nawigzaty
wspotprace z lokalnymi agencjami osiedlenczymi, wspdlnie organizujac kursy jezyka
angielskiego, pomoc w tworzeniu CV i dokumentéw aplikacyjnych, a takze wydarzenia
kulturowe, takie jak wieczory filmowe, kluby ksigzki czy warsztaty kulinarne. Prof. Nadia
Caidi z Uniwersytetu w Toronto wskazuje, ze biblioteki sg przestrzeniami, ktére pomagaja
migrantom przetamywac izolacje spoteczng oraz odnalezé si¢ w nowym spoteczenstwie
poprzez bezpieczne 1 akceptujace srodowisko (Kanadyjskie biblioteki pomagajq zZy¢ za granicg
— Imigrant dzisiaj, b.d.).

W Polsce rowniez obserwujemy rosngcg aktywnos$¢ bibliotek w tym zakresie.
Przykladem moze by¢ Miejska Biblioteka Publiczna w Zabrzu, ktéra uczestniczy w
mi¢dzynarodowym projekcie ,,LiBri — Biblioteki i lokalne partnerstwa na rzecz integracji”.
Projekt ten obejmuje wspolprace z instytucjami z Francji, Wloch i Holandii i ma na celu
wspieranie imigrantoOw poprzez nauke jezyka, dziatania edukacyjne oraz budowanie lokalnych
sieci wspoOlpracy. Biblioteka w Zabrzu, jako partner projektu, realizuje cykle spotkan,
warsztatow oraz szkolenia dla pracownikéw instytucji kultury i organizacji pozarzadowych

(Miejska Biblioteka Publiczna w Zabrzu, 2025).
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Do kluczowych ustug bibliotek wspierajacych integracj¢ migrantéw naleza przede
wszystkim wielojezyczne zasoby informacyjne, obejmujace ksiazki, filmy, broszury i materiaty
edukacyjne dostepne w jezykach ojczystych migrantow. Biblioteki oferujg rowniez wsparcie
cyfrowe — dostgp do komputeréw, pomoc w obstudze narzedzi internetowych, a takze
organizacj¢ kursow dotyczacych bezpieczenstwa cyfrowego i1 korzystania z ustug e-
administracji (Mrozowska, 2014). Waznym aspektem sg tez programy spoteczne.
Organizowane sg spotkania integracyjne, warsztaty miedzykulturowe, kluby dyskusyjne, a
takze dziatania artystyczne i kulturalne, ktorych celem jest wspodlna przestrzen do dialogu i
wymiany do$wiadczen pomiedzy migrantami a lokalng spotecznoscig. Takie dziatania nie tylko
sprzyjaja budowaniu relacji, lecz réwniez umozliwiajg uczestnictwo migrantdow w zyciu
publicznym na rownych zasadach (Miejska Biblioteka Publiczna w Zabrzu, 2025).

Co istotne, biblioteki w wielu krajach funkcjonuja jako tzw. bezpieczne przestrzenie
(safe spaces), gdzie dostep do uslug nie jest uzalezniony od statusu prawnego migranta.
Oznacza to, ze niezaleznie od tego, czy dana osoba posiada obywatelstwo, status uchodzcy czy
przebywa czasowo, moze korzysta¢ z zasobow 1 wsparcia oferowanego przez instytucje. Taka
polityka przyczynia si¢ do niwelowania nierownosci 1 przeciwdziata marginalizacji spotecznej,
ktora czesto towarzyszy nowo przybytym (Kanadyjskie biblioteki pomagajq Zy¢ za granicq —
Imigrant dzisiaj, b.d.).

Dzialania te wymagaja $wiadomego zarzadzania instytucja biblioteczng — zaréwno w
zakresie planowania ustug, jak i budowania partnerstw lokalnych, co czyni z bibliotek
dynamiczne jednostki polityki integracyjne;.

W S$wietle powyzszych przyktadow biblioteki jawia si¢ jako nowoczesne centra
integracji spotecznej, ktore — poprzez swoja elastyczno$¢ i otwarto$¢ — skutecznie odpowiadaja

na wyzwania zwigzane z réznorodnos$cia kulturowa. Ich rola bedzie coraz wazniejsza w
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spoteczenstwach, ktdre staja si¢ coraz bardziej zroznicowane etnicznie i j¢zykowo, a integracja

migrantow — jednym z waznych obszaréw polityk publicznych (Mrozowska, 2014).

2.4.1. Teoretyczne podstawy roli bibliotek w integracji spolecznej

W ostatnich dekadach obserwujemy znaczacg ewolucje roli bibliotek w spoteczenstwie.
Z instytucji skoncentrowanych gtéwnie na udost¢pnianiu zbioréw i promowaniu czytelnictwa,
przeksztatcilty si¢ w przestrzenie spolecznej integracji, edukacji i rozwoju kulturowego.
Biblioteki stajg si¢ dzi§ czym$ wiecej niz tylko miejscem wypozyczen — petnig funkcje
»irzeciego miejsca”, czyli neutralnej przestrzeni spolecznej dostepnej dla wszystkich,
niezaleznie od wieku, statusu spolecznego, pochodzenia etnicznego czy $wiatopogladu
(Pietrzak-Ptachta, 2024). Idea biblioteki jako ,trzeciego miejsca” wpisuje si¢ w koncepcje
spoteczenstwa obywatelskiego, gdzie wazng rol¢ odgrywaja miejsca umozliwiajace interakcje
migdzy cztonkami spoteczno$ci. Taka przestrzen sprzyja budowaniu kapitatu spotecznego
poprzez wzmacnianie zaufania, tworzenie sieci relacji 1 promowanie wspotdziatania
(Wojciechowska, 2018).

Jan Wotosz wskazuje, ze biblioteki petnig dzi$ cztery naktadajace si¢ na siebie funkcje:
edukacyjng, informacyjna, kulturowa 1 spoteczng. Dzigki tej wielowymiarowosci moga
skutecznie odpowiada¢ na potrzeby zrdéznicowanych spotecznosci lokalnych, stajac sie
miejscem nie tylko zdobywania wiedzy, ale rowniez dialogu migdzykulturowego, wymiany
doswiadczen 1 wspotpracy (Trzupek, 2010).

Jedna z koncepcji wspierajacych aktywno$¢ bibliotek w zakresie integracji spotecznej
jest teoria animacji spoleczno-kulturalnej. Zaktada ona, Ze dziatania kulturalne i edukacyjne —
jak warsztaty, spotkania autorskie, kluby dyskusyjne — moga aktywizowaé spoleczno$¢ i

angazowac jej czlonkéw w zycie publiczne. Biblioteki, pelnigc role animatora lokalnego zycia
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spotecznego, pobudzaja aktywnos¢ obywatelska 1 wspieraja procesy integracyjne
(Lewartowicz, 2018).

Istotna jest rowniez koncepcja community building oraz community development, czyli
aktywnego budowania i rozwijania spolecznos$ci poprzez dzialania oddolne, wspotprace
mig¢dzy grupami oraz wspieranie inicjatyw lokalnych. Biblioteki, dzigki swojej dostepnosci i
neutralnemu charakterowi, sg naturalnymi liderami takich proceséw, zwlaszcza w konteks$cie
przeciwdziatania wykluczeniu spotecznemu (Szymanska, b.d.).

Nie sposob poming¢ takze roli bibliotek w rozwijaniu kapitatu spotecznego. Dzigki
regularnym spotkaniom, wspdlnym inicjatywom i dostepowi do wiedzy, uzytkownicy bibliotek
tworza trwate relacje spoteczne, ucza si¢ wzajemnego szacunku oraz wspotpracy. Tego rodzaju
srodowisko sprzyja budowaniu zaufania spolecznego, ktore jest fundamentem dobrze
funkcjonujacego spoteczenstwa obywatelskiego (Sobczyk, 2020).

W wymiarze edukacyjnym biblioteki peinig funkcje instytucji wspierajacej rozwoj
kompetencji kluczowych. Organizowane przez nie kursy, zajecia jezykowe, warsztaty
komputerowe czy spotkania tematyczne ulatwiajg mieszkanhcom zdobywanie nowych
umiejetnosci 1 wyrdwnywanie szans edukacyjnych. W szczegdlnosci biblioteki odgrywaja
pozytywna role w walce z analfabetyzmem informacyjnym oraz cyfrowym, co ma
bezposrednie przetozenie na mozliwos¢ pelnego uczestnictwa w zyciu spotecznym (Borowska,
2010).

Funkcja kulturowa bibliotek przejawia si¢ m.in. w promocji r6znorodnosci kulturowej
1 przeciwdziataniu stereotypom. Biblioteki organizuja wydarzenia, ktére przyblizaja
uzytkownikom inne tradycje, religie, jezyki i literatury, co pozwala zrozumie¢ i zaakceptowac
odmienno$¢. Szczegdlng uwage poswiegca sie tu imigrantom i przedstawicielom mniejszosci
narodowych, dla ktorych biblioteka czesto jest jednym z pierwszych punktow kontaktu z

nowym spoteczenstwem (Szymanska, b.d.).

47

51 / 157



daObed4c28ac200ad557573fd5e5fda34
2025-09-26 22:15:05

Rownie istotna jest funkcja informacyjna bibliotek. W erze przetadowania
informacyjnego i dynamicznie rozwijajacych si¢ technologii, biblioteki oferuja dostep do
rzetelnych zrédel wiedzy oraz pomagaja uzytkownikom rozwija¢ kompetencje informacyjne.
Tym samym odgrywaja kluczowa role w przeciwdziataniu wykluczeniu cyfrowemu i
informacyjnemu (Borowska, 2010).

Biblioteki sg takze istotnym osrodkiem zycia spotecznego, w ktorym mieszkancy moga
si¢ spotykaé, wspolnie dziata¢ i rozwigzywac problemy. Przyktadem moga by¢ debaty
spoteczne, spotkania sgsiedzkie, wspolne projekty czy inicjatywy obywatelskie, ktore
wzmacniajg wigzi spoleczne i poczucie odpowiedzialnosci za wspdlne dobro (Trzupek, 2010).

Nie bez znaczenia jest rowniez fakt, ze w wielu malych miejscowosciach biblioteka
pozostaje jedyna instytucja kultury. W takich przypadkach jej rola w integracji spoteczne;j jest
szczegoOlnie wazna — organizowane wydarzenia integracyjne, lokalne festiwale czy spotkania
mieszkancoOw staja sie¢ okazja do wspoOlnego dziatania i budowania tozsamosci lokalnej
(Trzupek, 2010).

Wyzwania wspodiczesnych bibliotek zwigzane sg z konieczno$cig dostosowania si¢ do
zmieniajacych sie¢ realiow. Oprocz tradycyjnych ustug, biblioteki rozwijaja oferte cyfrowa:
platformy e-learningowe, dostep do e-bookow, wirtualne spotkania autorskie czy kursy online.
Wszystko to wymaga odpowiedniego zaplecza technologicznego i kompetencji cyfrowych
zarbwno pracownikow, jak 1 uzytkownikow (Fundacja Rozwoju Spoteczenstwa
Informacyjnego, 2024a).

Podsumowujac, biblioteki sa dzi$ nie tylko instytucjami kultury, ale takze aktywnymi
uczestnikami zycia spolecznego. Poprzez funkcje edukacyjne, kulturowe, informacyjne i
spoteczne wspieraja integracje¢, promuja warto$ci demokratyczne i wzmacniaja spoteczng
spojnos¢. Ich znaczenie jako przestrzeni integracji lokalnej jest nie do przecenienia, zwlaszcza

w konteks$cie coraz bardziej zréznicowanych spotecznie wspdlnot.

48

52 / 157



daObed4c28ac200ad557573fd5e5fda34
2025-09-26 22:15:05

2.4.2. Przeglgd badan nad rolq bibliotek w integracji migrantow

Wspotczesne biblioteki publiczne odgrywaja coraz wigksza role jako instytucje
wspierajace integracj¢ migrantow i uchodzcoéw w spotecznosciach lokalnych. Ich dziatalnos¢
nie ogranicza si¢ jedynie do klasycznego udostgpniania zasobdw, ale obejmuje réwniez szereg
inicjatyw spotecznych i edukacyjnych. Biblioteki oferujg kursy jezykowe, warsztaty, spotkania
integracyjne 1 inne wydarzenia, ktére sprzyjaja dialogowi miedzykulturowemu oraz wspieraja
proces przystosowania si¢ do zycia w nowym kraju (Poradnik Bibliotekarza, 2023).

Jednym z najwazniejszych aspektéw dziatalno$ci bibliotek w tym zakresie jest
organizacja kurséw jezyka kraju przyjmujacego. Tego typu zajecia nie tylko ulatwiaja
codzienne funkcjonowanie, ale rowniez przyczyniaja si¢ do zwigkszenia szans migrantOw na
integracj¢ spoleczng i zawodowa. Jednoczesnie biblioteki tworza przestrzenie do spotkan
spotecznych, ktore wspieraja budowanie relacji miedzy migrantami a lokalng spoleczno$cia
(Poradnik Bibliotekarza, 2023).

Biblioteki promujg takze réznorodnos¢ kulturowa poprzez udostgpnianie literatury w
jezykach ojczystych migrantow, organizowanie wydarzen poswigconych wielokulturowosci, a
takze wystawy 1 spotkania autorskie, ktére stuzg wzmacnianiu wzajemnego zrozumienia oraz
redukowaniu stereotypoéw (Poradnik Bibliotekarza, 2023).

Waznym przyktadem dobrej praktyki jest europejski projekt LiBri, realizowany od 2024
roku w kilku krajach, w tym w Polsce. Jego celem jest rozwoj lokalnych strategii integracji
poprzez biblioteki, w oparciu o mapowanie inicjatyw, tworzenie materialdéw edukacyjnych i
budowanie partnerstw z organizacjami lokalnymi. Projekt pokazuje, Ze biblioteki moga petni¢
funkcje integratora spoltecznego w strukturach lokalnych (Fundacja Rozwoju Spoteczenstwa
Informacyjnego, 2023).

Roéwnolegle z praktyka, ro$nie zainteresowanie badawcze tym tematem. Z przegladu

literatury wynika, Ze biblioteki sg czgsto pierwszym miejscem kontaktu migrantéw z lokalnym
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spoteczenstwem. W szczegdlnosci byto to widoczne po 2022 roku, gdy polskie biblioteki
aktywnie odpowiedzialy na potrzeby uchodzcow z Ukrainy, dostosowujac swoja oferte
programowa, jezykowa i edukacyjng (Poradnik Bibliotekarza, 2023).

Projekt LiBri wprowadzitl réwniez komponent badawczy, ktérego zadaniem byto
zidentyfikowanie luki miedzy potrzebami migrantow a dotychczasowymi dzialaniami
instytucji. Opracowano analiz¢ kontekstu, na podstawie ktérej powstaja lokalne strategie
integracji wdrazane z udziatem bibliotek (Fundacja Rozwoju Spoteczenstwa Informacyjnego,
2024b).

W kontekscie metodologii badan nad rolg bibliotek w integracji migrantow podkresla
si¢ konieczno$¢ podejscia transdyscyplinarnego, ktore taczy metody klasyczne (jak analiza
dokumentéw czy badania iloSciowe) z metodami partycypacyjnymi, umozliwiajgcymi
wspottworzenie wiedzy z przedstawicielami spoteczno$ci migranckich. Jednocze$nie zauwaza
si¢ istotne luki w dostgpnych badaniach — zwlaszcza w zakresie systematycznej oceny
skutecznos$ci dziatan bibliotek 1 rzeczywistych potrzeb migrantow (Gmiterek 1 in., 2022).

Na podstawie dotychczasowych analiz mozna wskaza¢ kluczowe wyzwania. Nalezy do
nich konieczno$¢ strategicznego planowania 1 trwalego wiaczania bibliotek w lokalne polityki
integracyjne. Wazne jest takze opracowanie mechanizmow lepszej diagnozy potrzeb migrantow
oraz systematycznej ewaluacji skutecznosci podejmowanych dziatan. Niezbedne jest ponadto
wzmacnianie partnerstw mi¢dzy bibliotekami, organizacjami pozarzagdowymi i samorzadami w
celu wypracowania trwatych i skalowalnych rozwigzan (Fundacja Rozwoju Spoleczenstwa
Informacyjnego, 2024b).

Biblioteki peinig coraz bardziej $wiadoma i uznang role w procesie integracji
migrantéw. Ich dziatalno$¢ nie tylko odpowiada na podstawowe potrzeby informacyjne i
edukacyjne, lecz roéwniez wspiera tworzenie relacji spotecznych, zrozumienie

mig¢dzykulturowe oraz poczucie przynaleznosci. Cho¢ ro$nie liczba projektow i analiz
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poswigconych tej tematyce, nadal potrzebne sa poglebione badania i systematyczna ocena

skutecznosci tych dziatan (Gmiterek i in., 2022).

2.5. Zarzadzanie biblioteka publiczng w kontekscie polityki integracyjnej

Wspotczesne biblioteki publiczne przeksztalcaja si¢ z tradycyjnych miejsc
udostgpniania ksigzek w dynamiczne centra zycia spolecznego, odgrywajace ogromng role w
procesach integracyjnych. Ich dziatalno$¢ obejmuje nie tylko promocj¢ czytelnictwa, ale
rowniez aktywne wspieranie roznorodnych grup spotecznych, w tym migrantéw i uchodzcow,
poprzez tworzenie przestrzeni dialogu, edukacji i kultury.

W Polsce biblioteki publiczne coraz czesciej angazuja sie¢ w inicjatywy majace na celu
integracje spolecznosci lokalnych. Przyktadem takiego podejscia jest projekt ,,LiBri”, ktory
wspiera tworzenie lokalnych strategii integracji poprzez partnerstwa bibliotek z innymi
instytucjami i organizacjami. Dziatania te obejmuja diagnozg potrzeb spolecznos$ci, planowanie
1 wdrazanie dzialan integracyjnych oraz budowanie trwatych relacji migdzy réoznymi grupami
spotecznymi (Fundacja Rozwoju Spoteczenstwa Informacyjnego, 2023).

W kontekscie norweskim biblioteki publiczne peilnig podobng funkcje, stanowiac wazne
ogniwo w polityce integracyjnej kraju. Ustawa o bibliotekach publicznych z 1986 roku (Lov
om folkebibliotek) naktada na gminy obowigzek prowadzenia co najmniej jednej biblioteki
publicznej, definiujac ja jako instytucje wspierajaca rozwdj demokratycznego spoleczenstwa,
promujaca edukacje 1 dzialalnos¢ kulturalng.

Norweskie biblioteki realizujg szereg dzialan integracyjnych, takich jak tworzenie
wielojezycznych ksiggozbioréw, organizacja kursow jezyka norweskiego oraz projektow
kulturalnych i spotecznych. Przyktadem jest The Multilingual Library w Oslo, ktéra pelni

funkcje centrum kompetencyjnego dla ushug bibliotecznych skierowanych do imigrantéw i
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uchodzcow, oferujac materialy w wielu jezykach oraz wspierajac biblioteki w catym kraju (Det
flersprdklige bibliotek, b.d.).

Wspdlnym elementem zaré6wno polskiego, jak 1 norweskiego podejscia do zarzadzania
bibliotekami w kontekscie integracji jest tworzenie przestrzeni neutralnych, otwartych dla
wszystkich cztonkow spotecznosci.

W polskim podejéciu do zarzadzania bibliotekami, szczegdlny nacisk ktadzie si¢ na
tworzenie przestrzeni neutralnych i otwartych. Biblioteki petnig funkcje miejsc spotkan,
dialogu i wspétpracy, sprzyjajacych budowaniu relacji i wspdlnemu rozwigzywaniu problemow
lokalnych (Wojciechowski, 2008).

Wdrazanie nowoczesnych systemow zarzadzania zasobami bibliotecznymi, takich jak
Alma czy Primo, umozliwia wspotkatalogowanie i udostepnianie zbiorow w czasie
rzeczywistym, co zwigksza dostepnos¢ materialow dla wszystkich uzytkownikow, niezaleznie
od miejsca zamieszkania. Taka integracja technologiczna nie tylko minimalizuje koszty, ale
takze sprzyja wyroéwnywaniu szans edukacyjnych 1 kulturowych, wspierajac polityke
otwartosci 1 inkluzji (Biblioteka Narodowa, 2024).

Waznym aspektem zarzadzania bibliotekg w konteks$cie integracji jest rowniez rozwoj
kompetencji personelu. (Zarzgdzanie bibliotekq, 2019).

W Norwegii szczego6lny nacisk ktadzie si¢ na szkolenia z zakresu pracy w srodowiskach
migdzykulturowych oraz na otwarto$¢ instytucji wobec innowacji i oddolnych inicjatyw.
Biblioteki norweskie sa aktywnymi uczestnikami zycia spolecznego — buduja relacje z
lokalnymi partnerami, promuja otwarto$¢ i ksztattuja swoj wizerunek jako przestrzeni
przyjaznej i dostepnej dla wszystkich

W Polsce podobne podejscie realizowane jest poprzez projekty takie jak ,,Ksiazki bez

granic”, ktore promuja uniwersalne projektowanie ksigzek oraz dzialania biblioteczne
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wspierajace spoteczno$¢ wielokulturowa, pomagajac migrantom w integracji z lokalng
spotecznos$cia i w nauce jezyka (Biblioteki.org, b.d.).

Zarzadzanie biblioteka publiczng w kontek$cie polityki integracyjnej wymaga
nowoczesnego 1 wielowymiarowego podejscia. Instytucje te s waznymi ogniwami lokalnych
strategii  integracyjnych, promujac  wartosci demokratyczne, wspierajac  dialog
migdzykulturowy oraz oferujac przestrzen sprzyjajaca budowaniu relacji spolecznych.
Doswiadczenia zardwno polskie, jak i norweskie pokazuja, ze wlasciwie zarzadzane biblioteki
moga by¢ skutecznym narze¢dziem przeciwdzialania wykluczeniu spotecznemu i wzmacniania
spojnosci wspolnoty lokalnej. W tym konteks$cie warto rowniez podkresli¢, ze biblioteki petnig
funkcje nie tylko odbiorcy polityk publicznych, lecz sg takze ich wspottworea i aktywnym
uczestnikiem procesoOw spotecznych. To one najczesciej jako pierwsze identyfikuja nowe
potrzeby mieszkancéw — zwlaszcza w sytuacjach kryzysowych, jak fala migracyjna po 2022
roku — i potrafig na nie szybko odpowiedzie¢, oferujac realne wsparcie w postaci informacji,
edukacji 1 integracji spotecznej (Gmiterek i in., 2022).

W przypadku Norwegii ogromne znaczenie ma takze stabilne 1 systemowe finansowanie
dziatan bibliotek. Biblioteki mogg aplikowac¢ o fundusze panstwowe dedykowane integracji,
roznorodnosci kulturowej, ksztatceniu kadr czy rozwijaniu programoéw spolecznych, co
zapewnia im operacyjng niezalezno$¢ 1 umozliwia strategiczne zarzadzanie rozwojem
instytucji. Stabilno$¢ ta pozwala takze na prowadzenie badan, analiz i ewaluacji dziatan, co jest
kluczowe dla ciggtego doskonalenia ushug i utrzymania ich aktualno$ci wobec zmieniajacych
si¢ warunkow spotecznych (Kultur- og likestillingsdepartementet, 2023).

Nalezy réwniez zwroci¢ uwage na aspekt tozsamosci 1 przynaleznosci, ktory biblioteki
wzmacniaja poprzez swoja obecnos¢ i aktywnos$¢ w lokalnym krajobrazie spotecznym. Dzigki
dziataniom skierowanym do migrantéw — takim jak wsparcie j¢zykowe, mediacja kulturowa

czy inicjatywy obywatelskie — biblioteki stajg si¢ miejscem, w ktorym nowi mieszkancy moga
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poczu¢ si¢ czgscig wspolnoty, co przektada si¢ bezposrednio na ich zdolno$¢ do petlnego
uczestnictwa w zyciu spolecznym, edukacyjnym i zawodowym (Szymanska, b.d.).

W kontekscie zarzadzania biblioteka jako instytucjg wspierajaca polityke integracyjna,
zardwno w Polsce, jak i w Norwegii, widoczna jest tendencja do coraz silniejszego osadzania
bibliotek w strukturach lokalnego rozwoju. Przestaja one by¢ wylacznie miejscem kultury, a
staja si¢ laboratoriami spotecznej innowacji, w ktorych testuje si¢ nowe modele wspoltpracy,
integracji i aktywizacji spotecznej. Zmiana ta wymaga od kadry bibliotecznej nowych
kompetencji — nie tylko technicznych czy organizacyjnych, ale takze spotecznych,
mie¢dzykulturowych i liderskich (Zarzgdzanie bibliotekq, 2019).

Zarzadzanie bibliotekg publiczng w kontek$cie polityki integracyjnej to zadanie
ztozone, wymagajace strategicznego myslenia, zdolnosci wspotpracy miedzysektorowe;,
otwarto$ci na zmiany i inwestycji w rozwoj kompetencji. Przypadki Polski i Norwegii
dowodza, ze biblioteki maja potencjat, by petnié role nie tylko dostarczycieli wiedzy i kultury,
ale tez lideréw integracji spotecznej, wspottworzacych otwarte i solidarne spoteczenstwa.
Wiasciwie zarzadzane biblioteki moga sta¢ si¢ katalizatorami pozytywnych przemian, w
ktorych kazdy mieszkaniec — niezaleznie od jezyka, religii czy miejsca pochodzenia — znajdzie

przestrzen do nauki, rozwoju i budowania wspdlnoty.

2.5.1. Modele zarzqdzania bibliotekami publicznymi

W obliczu zmieniajacych si¢ warunkdw spolecznych, technologicznych i
organizacyjnych, zarzadzanie bibliotekami publicznymi staje si¢ coraz bardziej zloZzonym i
wielowymiarowym procesem. Dzisiejsze modele zarzadzania tacza tradycyjne podejscia oparte
na stabilno$ci instytucjonalnej z nowoczesnymi metodami strategicznymi, orientacja na

uzytkownika, wykorzystaniem technologii informatycznych oraz systemami jakosci.
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Tradycyjne zarzadzanie konwencjonalne opiera si¢ na hierarchicznej strukturze
organizacyjnej, w ktorej dominujg procedury, formalizacja dzialan i kontrola operacyjna. W
tym ujeciu decyzje sa czesto podejmowane jednoosobowo, a zmiany traktowane sg jako wyjatki
od normy, co skutkuje dziataniami gléwnie reaktywnymi (Ggbotys, 2010).

W odpowiedzi na ograniczenia modelu konwencjonalnego coraz wiecej instytucji
przyjmuje strategi¢ zarzadzania dtugofalowego. Zarzadzanie strategiczne opiera si¢ na analizie
zewnetrznego 1 wewnetrznego  otoczenia  biblioteki, definiowaniu misji 1 wizji
odpowiadajacych potrzebom spotecznosci lokalnych oraz implementacji dziatan z
wykorzystaniem narzgdzi takich jak analiza SWOT, benchmarking czy kontrola efektywnosci.
W literaturze przedmiotu odnajdujemy m.in. model Pearsa i Kotlera, gdzie misja instytucji staje
si¢ punktem wyjscia do catego planowania strategicznego. Z kolei podejécie Steinmanna
koncentruje si¢ na analizie wngtrza organizacji, wskazujac na konieczno$¢ identyfikowania
zasobow 1 potencjatow jako podstawy skutecznej strategii (Geboty$, 2010).

Zarzadzanie strategiczne w konteks$cie biblioteki oznacza ciaggly 1 zintegrowany proces,
ktory obejmuje planowanie, implementacj¢ oraz kontrole dzialan na wszystkich poziomach
zarzadzania — technicznym, spotecznym 1 kulturowym. Jego celem jest zapewnienie
dtugoterminowego rozwoju oraz zwigkszenie konkurencyjnosci instytucji, przy jednoczesnym
dostosowaniu do otoczenia wewngtrznego i1 zewnetrznego. Efektywna strategia biblioteki
powinna odpowiada¢ na pytania dotyczace sensu istnienia, identyfikowa¢ gtowne rynki
dziatania oraz opiera¢ si¢ na kluczowych kompetencjach organizacji. Kluczowe sa: zasieg
dziatania, sposob dystrybucji zasobow, przewaga strategiczna oraz synergia migdzy
dzialaniami, co tworzy spojny system realizacji celéw instytucji (Gebotys, 2010).

Réwnolegle do zarzadzania strategicznego rozwija si¢ model kompleksowego
zarzadzania jakos$cia (TQM), ktéry koncentruje sie na ciggtym doskonaleniu, zaangazowaniu

wszystkich pracownikoOw w procesy decyzyjne oraz pomiarze satysfakcji uzytkownikoéw. TQM
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opiera si¢ na czternastu zasadach Deminga i wdrazany jest m.in. poprzez wewngetrzne audyty
jakosci, szkolenia personelu oraz eliminacj¢ barier miedzy dzialami (Szewczyk-Ktos, 2003).

Innym szeroko stosowanym podejsciem jest zarzadzanie oparte na normach ISO,
zwlaszcza ISO 9001. Model ten wprowadza ustandaryzowang dokumentacj¢ procesow,
powtarzalno$¢ dziatah oraz cykliczne kontrole jakosci, co skutkuje zwigkszeniem
przejrzystosci 1 zaufania spotecznego do biblioteki jako instytucji publicznej (Szewczyk-Klos,
2003).

Zarzadzanie technologiczne to coraz bardziej istotny komponent w nowoczesnym
zarzadzaniu bibliotekami. Systemy takie jak Alma czy Primo, funkcjonujace w architekturze
SaaS (Software as a Service), umozliwiaja zintegrowane zarzadzanie zasobami,
wspotkatalogowanie 1 automatyzacje procesOw udostepniania zbiordw, co nie tylko
optymalizuje koszty, ale tez znaczaco podnosi jako$¢ obstugi uzytkownika (Biblioteka
Narodowa, 2024).

Zarzadzanie oparte na benchmarkingu to kolejny element modelowego podejscia,
polegajacy na systematycznym poroéwnywaniu wlasnych wskaznikéw efektywnosci z
najlepszymi praktykami w branzy. Dzigki temu mozliwe jest nie tylko identyfikowanie luk
organizacyjnych, ale i1 uczenie si¢ od liderow sektora, co wzmacnia proces ciagtego
doskonalenia (Szewczyk-Ktos, 2003).

Istotng koncepcja w nowoczesnym zarzadzaniu publicznym jest réwniez model
Nowego Zarzadzania Publicznego (NPM). Czerpie on z zasad zarzadzania sektorem
prywatnym, takich jak orientacja na wyniki, mechanizmy konkurencyjnosci oraz partnerstwa
publiczno-prywatne. W konteks$cie bibliotek skutkuje to zwigkszeniem efektywnosci, lepszym
dostosowaniem oferty do potrzeb spolecznych oraz otwarto$cig na wspotprace z innymi

podmiotami (Krynicka, 2011).
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W konteks$cie wdrazania modeli jako$ciowych istotnym elementem staje si¢ rowniez
strategia personalna jako czg$¢ ogodlnej strategii organizacyjnej biblioteki. Jak zauwaza
Matgorzata Dabrowicz, brak przemys$lanej polityki personalnej w bibliotekach skutkuje czgsto
niska motywacja pracownikéw i trudno$ciami w realizacji misji instytucji. Tymczasem
opracowanie spojnej strategii zarzadzania zasobami ludzkimi, uwzgledniajacej m.in. rozwdj
kompetencji, dobor kadr i ocene efektywnosci, moze znaczaco wplyna¢ na jakos$¢ ustug
bibliotecznych oraz skuteczno$¢ wdrazanych modeli zarzadczych (Dgbrowicz, 2010).

W praktyce wspodiczesne biblioteki nie stosujg jednego modelu zarzadzania, lecz tacza
rozne podejscia. Przykladowo, moga jednoczesnie wdraza¢ elementy planowania
strategicznego, narzedzia TQM, zasady NPM oraz systemy technologiczne klasy Alma,
tworzac elastyczne i1 responsywne struktury organizacyjne. Trend ten potwierdza rosnace
znaczenie partnerstwa, cyfryzacji 1 orientacji na uzytkownika jako fundamentow
nowoczesnego i zrownowazonego zarzadzania biblioteka publiczng (Biblioteka Narodowa,
2024).

Implementacja strategii w bibliotece obejmuje zaréwno dostosowanie struktury
organizacyjnej, jak 1 systemu informacyjnego oraz budowanie odpowiedniej kultury
organizacyjnej 1 systemu motywacji. Jest to proces wymagajacy Scistego przypisania zadan,
ustalenia budzetu oraz efektywnego przeptywu informacji wewnatrz instytucji (Gebotys, 2010).

Podsumowujac, wspotczesne modele zarzadzania bibliotekami publicznymi cechuje
integracja tradycyjnych i nowoczesnych koncepcji organizacyjnych. Skuteczne zarzadzanie
wymaga elastycznosci, orientacji na uzytkownika oraz zdolnosci adaptacji do dynamicznych
zmian technologicznych i spotecznych. Przysztos¢ bibliotek bedzie w coraz wigkszym stopniu

zalezna od umiejetnego taczenia roznych podejs$¢ zarzadczych w spojna 1 efektywna catosc.
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2.5.2. Strategie integracyjne w bibliotekach — podejscie teoretyczne

Wspotczesne biblioteki publiczne coraz czgséciej petnig role dynamicznych instytucji
spotecznych, ktére integruja rdéznorodne funkcje i1 zasoby, odpowiadajagc na potrzeby
uzytkownikdéw w sposob spdjny i wielowymiarowy. Strategie integracyjne w tym kontekscie
oznaczajg zarowno wspoldziatanie wewnetrzne — miedzy dziatami, zasobami czy procesami —
jak 1 zewnegtrzne, czyli otwarcie na wspotprace z innymi instytucjami oraz réznorodne grupy
spoteczne (Ggbotys, 2010).

Zarzadzanie integracyjne opiera si¢ na uznanych modelach strategicznych. Model
Steinmanna zaktada, ze proces planowania powinien rozpoczynac si¢ od analizy wewngtrznych
zasobow 1 uwarunkowan organizacyjnych, co pozwala zidentyfikowac potencjat oraz bariery
integracyjne. Model Pearsa i Kotlera natomiast proponuje rozpoczecie od wizji i misji
instytucji, a nastgpnie przechodzi przez etapy analizy strategicznej, formulowania celow,
implementacji oraz oceny. Oba modele uwzgledniaja integracj¢ juz na etapie definiowania
celow 1 struktury organizacyjnej (Ggbotys, 2010).

Strategie integracyjne w bibliotekach obejmujg kilka kluczowych obszaréw. Pierwszym
z nich jest integracja zasobow 1 ustug, czyli taczenie tradycyjnych 1 cyfrowych form dostepu
do wiedzy, rozwijanie bibliotek cyfrowych, wdrazanie systeméw zarzadzania wiedzg oraz
popularyzacja otwartych zasobow naukowych (Kaminska, 2017). Dodatkowym aspektem tej
strategii jest rosngce znaczenie kompetencji cyfrowych jako elementu integracji. Norweska
strategia biblioteczna na lata 2020-2023 zaktada, ze biblioteki odgrywaja istotng role w
zwigkszaniu kompetencji cyfrowych obywateli oraz przeciwdziataniu wykluczeniu
informacyjnemu. W ramach programu Digidel 2017 biblioteki uczestniczyly w dziataniach
majacych na celu rozwijanie umiejetnosci cyfrowych u osob z niskim poziomem kompetencji
technologicznych, co przyczynia si¢ takze do skuteczniejszej integracji spotecznej (Kultur- og

likestillingsdepartementet, 2023).
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Drugim istotnym aspektem jest integracja spoleczna — biblioteki jako miejsca
inkluzywne staja si¢ przestrzeniami spotkan 1 dialogu, organizujac wydarzenia
mig¢dzykulturowe, warsztaty i programy dla grup marginalizowanych (Kotarbinski, 2023).

Trzecim komponentem jest integracja technologiczna, polegajaca na wdrazaniu
nowoczesnych rozwigzan informatycznych umozliwiajacych zdalny dostep do zbioréw oraz
usprawniajacych zarzadzanie procesami bibliotecznymi. Dzigki takim systemom jak Alma czy
Primo mozliwe jest m.in. wspotdzielenie katalogobw i1 automatyzacja pracy (Biblioteka
Narodowa, 2024).

Czwarty filar to integracja kompetencji, ktora koncentruje si¢ na budowaniu zespotow
interdyscyplinarnych, podnoszeniu kwalifikacji kadry oraz wdrazaniu modelu organizacji
uczacej si¢ (Dabrowicz, 2010).

Elementem nierozerwalnie zwigzanym ze strategig integracyjna w bibliotece jest takze
zarzadzanie personelem. Zwraca na to uwage Matgorzata Dabrowicz, podkreslajac, ze dziatania
bibliotek w zakresie integracji spotecznej nie moga by¢ skuteczne bez $wiadomego i1
dtugofalowego ksztattowania polityki kadrowej. Strategia personalna, traktowana jako
substrategia w ogolnym planie rozwoju instytucji, powinna obejmowac proces rekrutacji,
rozwoju kompetencji miedzykulturowych oraz ewaluacji pracy personelu, aby wspieraé
realizacj¢ misji otwartosci 1 inkluzji spotecznej (Dabrowicz, 2010).

Celem tych strategii jest zwigkszenie atrakcyjnos$ci i dostgpnosci ustug, efektywniejsze
zarzadzanie zasobami (ludzkimi, informacyjnymi i1 technologicznymi), a takze tworzenie
synergii dziatan na poziomie lokalnym. Dzigki temu biblioteki buduja przewage jako instytucje
sprzyjajace  integracji  spotecznej, przeciwdziatajace = wykluczeniu cyfrowemu i
informacyjnemu.

Przyktad Norwegii dostarcza wielu inspirujacych rozwigzanh w zakresie strategii

integracyjnych. Biblioteki w tym kraju funkcjonuja w oparciu o ustawe Lov om folkebibliotek
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(folkebibliotekloven), ktora definiuje ich rolg nie tylko jako o$rodkow kultury, ale rowniez jako
przestrzeni demokratyzujacych dostep do wiedzy i wspierajacych wielokulturowos¢ (Kultur-
og likestillingsdepartementet, 1986).

Norweskie strategie integracyjne bazuja na idei ,.trzeciego miejsca” — biblioteka jako
przestrzen otwarta dla wszystkich, niezaleznie od pochodzenia, jezyka czy statusu spotecznego
(Mrozowska, 2014). W praktyce norweskie biblioteki dostosowuja swoje ustugi do potrzeb
migrantéw i uchodzcow, oferujac ksiazki w jezykach ojczystych, kursy jezyka norweskiego
oraz wydarzenia promujace dialog miedzykulturowy. Wspierane sa tez przez centra
kompetencyjne, ktore prowadza szkolenia dla bibliotekarzy oraz koordynuja wdrazanie
lokalnych strategii (Kultura wigcza z wizytq studyjng w Oslo, 2023). Co istotne, biblioteki te
uczestnicza w projektach miedzynarodowych, rowniez z udziatlem instytucji z Polski, dzielac
si¢ wiedza i dobrymi praktykami (Biblioteka Publiczna m.st. Warszawy, b.d.).

Strategie integracyjne w bibliotekach — zar6wno w Polsce, jak i w Norwegii — opieraja
si¢ na silnych fundamentach teoretycznych i zarzadczych. Obejmuja one zarowno analize
strategiczng, jak 1 dzialania operacyjne, ktoérych celem jest tworzenie bibliotek otwartych,
innowacyjnych 1 sprzyjajacych spotecznej spojnosci. Integracja zasobow, technologii,
kompetencji 1 spotecznosci lokalnych staje si¢ kluczem do budowania nowoczesnej,

inkluzywnej 1 funkcjonalnej instytucji kultury.

2.6. Kontekst spoleczno-polityczny integracji imigrantow w Norwegii
Norwegia od wielu dekad przyciaga zroznicowane grupy imigrantoéw — od pracownikow
zarobkowych po uchodzcow, osoby przybywajace w ramach faczenia rodzin oraz studentow.
Szczegolnie liczng i widoczna grupe stanowia migranci zarobkowi z Europy Srodkowo-
Wschodniej, w tym przede wszystkim z Polski i1 Litwy, ktorzy znajduja zatrudnienie glownie w

sektorach budowlanym, przemystowym oraz ushugowym. W przeciwienstwie do nich, migranci
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spoza Europejskiego Obszaru Gospodarczego czgsciej podejmuja pracg w sektorach
wymagajacych wyzszego wyksztalcenia, jak technologia, edukacja czy sektor zdrowia
(Grzybowski, 2015).

Norwegia prowadzi wielopoziomowa polityke integracyjng, ktérej celem jest
jednoczesne wspieranie oraz aktywizowanie imigrantow. Model integracji przyjety w tym kraju
taczy obowiazki spoczywajace na migrantach z kompleksowym wsparciem instytucjonalnym.
Migranci sg zobowigzani m.in. do uczestnictwa w kursach jezykowych, aktywnosci spoteczne;j
i zawodowej, natomiast panstwo zapewnia im merytoryczne i finansowe wsparcie poprzez
szereg dziatan takich jak programy wprowadzajace realizowane przez gminy, kursy
informacyjne i zawodowe, dziatania przeciwdziatajace wykorzystywaniu taniej sity roboczej
oraz inicjatywy sprzyjajace uczestnictwu w zyciu spotecznym i politycznym (Grzybowski,
2015).

Pomimo tego, ze Norwegia zajmuje czolowe miejsce w migdzynarodowych rankingach
integracyjnych, takich jak MIPEX, gdzie plasuje si¢ w $cistej Swiatowej czotdéwce, wyzwania
wcigz pozostaja znaczace. Imigranci z Europy Srodkowo-Wschodniej, mimo ze licznie
osiedlajg si¢ na stale, czesto integrujg si¢ w ograniczonym zakresie — zwlaszcza w sferze
spotecznej 1 kulturowej. Wielu z nich tworzy zamknigte spotecznosci narodowe, co utrudnia
uczestnictwo w norweskim zyciu publicznym 1 op6znia proces przyswajania wartosci
spoteczenstwa przyjmujacego (Grzybowski, 2015).

Zjawisko alienacji 1 wyobcowania szczegdlnie dotyka pierwsze pokolenie migrantow.
Osoby te czgsto doswiadczaja trudnosci adaptacyjnych wynikajacych z réznic kulturowych i
jezykowych, braku sieci spotecznych oraz poczucia marginalizacji. Norweskie badania
literackie 1 socjologiczne wskazuja réwniez na poglgbiajaca sie izolacje wsrdd kobiet
imigrantek, ktére niejednokrotnie doswiadczaja wykluczenia zard6wno na tle

narodowosciowym, jak i ptciowym (Lewandowska, 2010).
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Do szczegolnych wyzwan nalezy rowniez konflikt pokoleniowy pomigdzy rodzicami a
dzie¢mi imigrantow. Drugie pokolenie imigrantéw, wychowane i wyksztalcone w Norwegii,
szybciej asymiluje si¢ kulturowo i jezykowo, co moze prowadzi¢ do napie¢ w rodzinie,
szczegolnie w zakresie wartosci i1 tozsamosci. Dzieci czesto odrzucajg tradycje kulturowe
swoich rodzicow na rzecz wartosci dominujacych w spoteczenstwie norweskim, co z kolei
rodzi konflikty i ostabia wewngtrzng spdjnos¢ rodzin (Lewandowska, 2010).

Po 2022 roku, w zwiazku z wojng w Ukrainie i przyj¢ciem duzej liczby uchodzcéw,
system norweskich instytucji publicznych stanagt w obliczu nowych wyzwan. Integracja oséb z
doswiadczeniem uchodzczym wymagata blyskawicznego dostosowania systemu opieki
zdrowotnej, edukacji, mieszkalnictwa oraz rynku pracy do potrzeb grup wymagajacych
szczegolnego wsparcia. Skala naptywu migrantow z Ukrainy w krétkim czasie spowodowata
przeciagzenie wielu lokalnych struktur administracyjnych (Eurofound, 2024).

Norweska polityka integracyjna jest stale analizowana i modyfikowana m.in. dzigki
dziatalno$ci takich organow doradczych jak Arbeidsinnvandrerutvalget (Komitet ds.
Imigrantow Pracujacych), ktorego zadaniem jest nie tylko diagnoza sytuacji imigrantow, lecz
takze opracowywanie rekomendacji dla rzadu dotyczacych zmian legislacyjnych 1
organizacyjnych w polityce migracyjnej (Grzybowski, 2015).

Cho¢ norweskie spoteczenstwo jest w duzej mierze tolerancyjne 1 otwarte na
réznorodno$¢, co wynika m.in. z kultury egalitarnej i demokratycznej, to proces integracji
imigrantow nie jest wolny od napi¢¢ i kontrowersji. Kluczowe kwestie dotyczace integracji —
takie jak przynaleznos$¢ spoteczna, réznice §wiatopogladowe, czy dostep do rynku pracy —
wymagaja dlugofalowej i skoordynowanej polityki na szczeblu lokalnym 1 krajowym
(Grzybowski, 2015).

Podsumowujac, Norwegia dysponuje rozbudowang i wielowymiarowa polityka

integracyjng, ktora przynosi mierzalne efekty w obszarze wilaczenia imigrantow w Zycie
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spoteczne 1 zawodowe. Jednakze proces ten napotyka na liczne wyzwania, takie jak integracja
kulturowa, konflikty pokoleniowe, izolacja spoleczna oraz przecigzenie instytucji w konteks$cie
kryzyséw migracyjnych. Wymaga on zatem ciagtej adaptacji, wspotpracy miedzysektorowe;j

oraz wzmacniania spotecznego dialogu miedzykulturowego (Grzybowski, 2015).

2.6.1. Polityka integracyjna Norwegii

Norweska polityka integracyjna od lat 70. XX wieku stanowi dynamiczny obszar
polityki spotecznej, ktory ulegat licznym przeksztatceniom w odpowiedzi na zmiany spoteczne,
ekonomiczne i demograficzne. Poczatkowo integracja rozumiana byta jako alternatywa wobec
asymilacji — stawiala na dobrowolne wlaczenie si¢ migrantéw w zycie spoteczne Norwegii z
jednoczesnym poszanowaniem ich tozsamosci kulturowej (Gullikstad i in., 2021).

Od lat 80. i 90. XX wieku nastapit wyrazny zwrot — odpowiedzialno$¢ za przebieg
procesu integracji zostala w znacznej mierze przesunigta z panstwa na jednostki. W ramach
tzw. ,,arbeidslinja” — idei, ze praca jest warunkiem petnego uczestnictwa w spoteczenstwie —
wprowadzono obowigzkowe kursy jezykowe 1 zawodowe dla migrantéw. Priorytetem stala si¢
samodzielnos¢ ekonomiczna, a nie tylko spoteczne wiaczenie (Gullikstad 1 in., 2021).

Wspotczesna polityka integracyjna kontynuuje ten kierunek. Dowodem na to jest
Ustawa o integracji — Prop. 89 L (2019-2020), ktora formalizuje kontrakty integracyjne miedzy
migrantami a gminami. Na podstawie diagnozy kompetencji i potencjalu zawodowego,
migranci zobowigzani sa do uczestnictwa w indywidualnych planach integracyjnych, ktoérych
realizacja jest skrupulatnie monitorowana 1 oceniana pod katem efektywnosci
(Kunnskapsdepartementet, 2020).

Oprocz aspektéw praktycznych pojawil sie takze komponent ideologiczny. Integracja
postrzegana jest coraz czg$ciej jako konieczno$¢ zaakceptowania przez migrantdw wartosci

uznawanych za ,norweskie” — takich jak demokracja, réwno$¢ pici, $§wieckos¢ Zzycia
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publicznego czy wolno$¢ jednostki. Mimo ze formalnie nie ma mowy o asymilacji, to w
praktyce czesto oczekuje sie¢ pelnego dostosowania migrantow do norm kulturowych
spoteczenstwa wickszosciowego (Gullestad, 2002).

Badacze zauwazaja, ze migranci sa niekiedy przedstawiani jako ,,inni”, a ich
odmienno$¢ kulturowa traktowana bywa jako problem do rozwigzania. Ten sposdéb myslenia
prowadzi do redefinicji integracji jako procesu jednostronnego, w ktérym normy sa ustalane
przez wigkszo$¢, a zadaniem mniejszos$ci jest si¢ im podporzadkowaé (Rugkasa, 2012).

Realizacja polityki integracyjnej odbywa si¢ w duzej mierze na poziomie lokalnym. To
gminy odpowiadajg za konkretng implementacje krajowych strategii i dostosowanie ich do
lokalnych realiow. Cho¢ taka decentralizacja sprzyja elastycznos$ci i uwzglednianiu kontekstu,
skutkuje réwniez duzymi réznicami migdzy regionami pod wzglgdem dostepnych zasobow i
jakos$ci wsparcia (Gullikstad i in., 2021).

Dla norweskich decydentéw polityka integracyjna to proces dwustronny — wymaga
zarbwno aktywnos$ci ze strony migrantow, jak 1 otwarto$ci ze strony spoteczenstwa
przyjmujacego. Celem jest, by migranci stali si¢ pelnoprawnymi czlonkami spoteczenstwa,
uczestniczagc w  zyciu  zawodowym, spolecznym 1  politycznym  Norwegii
(Kunnskapsdepartementet, 2020).

Istotnym elementem polityki jest walka z dumpingiem socjalnym i poprawa warunkow
pracy migrantéw, zwlaszcza w branzach sezonowych 1 budowlanych. Wiadze norweskie ktada
nacisk na kontrole warunkéw zatrudnienia i surowe kary za tamanie prawa pracy. Jednocze$nie
podejmowane sg dziatania zmierzajace do lepszego wykorzystania kwalifikacji migrantow iich
aktywizacji zawodowej (Kietbasiewicz, 2012).

Duzy nacisk kladzie si¢ takze na edukacje¢ jezykowa i obywatelska — poprzez

obowigzkowe kursy norweskiego i wiedzy o spoteczenstwie. Taki obowigzek obejmuje jednak
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tylko wybrane grupy migrantdw, co powoduje pewne nierownosci w dostgpie do systemu
integracyjnego (Pabian, 2025).

Wsérdéd najwigkszych wyzwan wymienia si¢ stabg integracje wsrdd migrantow
zarobkowych z Europy Srodkowo-Wschodniej, szczegdlnie Polakow i Litwindw, ktérzy czesto
pozostaja na marginesie spoteczenstwa i sg narazeni na wyzysk. Dodatkowym problemem sg
pracownicy rotacyjni, ktdrzy nie planujg statego osiedlenia, przez co nie uczestniczg w procesie
integracyjnym w petni (Tomczyk-Maryon, 2022).

Podsumowujac, norweska polityka integracyjna taczy w sobie wymogi formalne i
ekonomiczne z ideologicznymi oczekiwaniami spotecznymi. Cho¢ zapewnia szeroki wachlarz
wsparcia, jest takze obcigzona ryzykiem asymilacyjnego nacisku i niepeinej dwustronnosci. W
dobie zwickszonej migracji — w tym z Ukrainy — konieczne staje si¢ nie tylko wzmacnianie
efektywnosci programow, ale takze refleksja nad ich inkluzyjnoscia i rownowaga w relacji

migdzy spoteczenstwem przyjmujacym a nowo przybytymi (Engeset-Pograniczna, 2024).

2.6.2. Wyzwania integracyjne w Norwegii

Wyzwania integracyjne w Norwegii wynikajg nie tylko z rosngcej liczby migrantow
oraz ich zr6znicowania kulturowego 1 spotecznego, ale rowniez z napig¢ strukturalnych, jakie
ujawnia sam sposob rozumienia integracji. Cho¢ w dokumentach politycznych integracja
definiowana jest jako proces dwustronny, w rzeczywisto$ci czg¢sto przyjmuje forme
asymetryczng — gdzie odpowiedzialno$¢ za dostosowanie spoczywa niemal wylacznie na
migrantach, a nie na spoleczenstwie przyjmujacym (Gullikstad i in., 2021).

Szczegblnie problematyczne jest mierzenie sukcesu integracyjnego na podstawie
zgodnos$ci z normami kulturowymi dominujacej grupy. Oczekuje si¢ od migrantow przyjecia
warto$ci takich jak rownos$¢ pici, indywidualizm czy $wieckos$¢ Zycia publicznego — nawet jesli

nie sg one zgodne z ich osobistym do$wiadczeniem i kulturowymi przekonaniami. Tego rodzaju
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podejscie prowadzi do naturalizacji norweskiej normy spotecznej i traktowania réznorodnosci
kulturowej jako tymczasowej anomalii, ktorg nalezy przezwyciezy¢ (Gullestad, 2002).

W norweskim dyskursie spotecznym funkcjonuje takze idea ,,dobrego migranta” lub
»dobrego uchodzcy”, ktéry oprocz przestrzegania prawa i podjgcia pracy, ma réwniez
wykazywac si¢ aktywno$cig obywatelska, np. uczestnictwem w wolontariacie, wydarzeniach
kulturalnych i zyciu wspolnot lokalnych. Taka wizja, cho¢ pozornie inkluzywna, moze w
rzeczywisto$ci prowadzi¢ do wykluczenia tych, ktoérzy z roznych powodow — traum
migracyjnych, braku zasobow lub innego systemu warto$ci — nie sg w stanie spetni¢ tych
oczekiwan (Penner, 2021).

Kolejnym wyzwaniem sg strukturalne bariery wynikajace z polityk jezykowych i
zatrudnieniowych. Migranci, ktorzy nie postuguja si¢ biegle jezykiem norweskim lub majg
trudno$ci z jego przyswojeniem, napotykaja trudnosci zaréwno na rynku pracy, jak i w zyciu
codziennym. Systemy wspierajace uczacych si¢ sg czesto niedostosowane do poziomu
edukacji, wieku czy wczesniejszych doswiadczen migracyjnych. Rownolegle, polityka pracy
zaktada szybka aktywizacje zawodowa, lecz w praktyce lokalne rynki — szczeg6lnie w matych
miejscowosciach — nie oferujg wystarczajacej liczby miejsc pracy, ktére odpowiadatyby
kwalifikacjom przyjezdnych (Gullikstad 1 in., 2021).

Niejednoznaczne sg rowniez mechanizmy wykluczenia obecne w dziataniach lokalnych
spoteczno$ci. Badania wskazuja, Zze nawet sytuacje z pozoru inkluzywne — jak wspdlne
przygotowywanie positkow podczas tradycyjnych dugnadéw (norweskiej praktyki
dobrowolnej pracy spotecznej na rzecz wspdlnoty, np. sprzatania, gotowania czy organizacji
wydarzen, majacej charakter nieformalny, lecz spotecznie oczekiwany) — moga by¢ obcigzone
niewypowiedzianymi normami kulturowymi, ktoére jasno wskazuja, kto ,naprawde
przynalezy”, a kto tylko ,,uczestniczy”. Subtelna normatywizacja takich aktywnosci moze

skutkowaé poczuciem braku akceptacji i izolacji wérod migrantéw (Penner, 2021).
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Innym istotnym wyzwaniem s3 skutki zdrowotne integracyjnych niepowodzen.
Zgodnie z analizg zawartg w raporcie NOU 2022:18, dyskryminacja i rasizm maja bezposredni
wpltyw na zdrowie psychiczne migrantow, obnizajac ich poczucie bezpieczenstwa i
przynaleznos$ci spotecznej. Stabe warunki pracy, marginalizacja, niewystarczajgca znajomos¢
jezyka oraz brak trwatych wigzi zwigkszaja ryzyko izolacji spotecznej i pogorszenia stanu
zdrowia — zardwno psychicznego, jak i fizycznego. Co wiecej, niska dostgpnos¢ do informacji
1 uslug zdrowotnych dodatkowo poglebia te nierownosci, co widoczne byto m.in. podczas
pandemii COVID-19, gdy imigranci z Europy Srodkowo-Wschodniej wykazywali najnizsza
gotowos$¢ do szczepien, co thumaczono brakiem zaufania do instytucji (Unio, 2023).

ZYozono$¢ tych wyzwan odzwierciedla si¢ takze w norweskim dyskursie kulturowym i
literackim, ktory coraz czgéciej podejmuje tematyke migracyjng w sposob krytyczny i
pogtebiony.

Lewandowska zwraca uwage, ze od lat 80. XX wieku literatura norweska coraz czegsciej
porusza tematyke migracyjng, wskazujac na napigcia miedzy retoryka integracji a praktykami
asymilacyjnymi i marginalizacja (Lewandowska, 2010).

Problemem jest takze zrdéznicowany poziom uznania kwalifikacji zawodowych
migrantdw, co prowadzi do sytuacji, w ktorej osoby z wysokim wyksztatceniem wykonuja
prac¢ znacznie ponizej swoich kompetencji. Powoduje to nie tylko frustracje 1 poczucie
niesprawiedliwosci, ale rowniez marnowanie potencjatlu ludzkiego w spoteczenstwie
norweskim (Pabian, 2025).

Szczegolnie trudna grupa do zintegrowania sa migranci zarobkowi z Europy Srodkowo-
Wschodniej, w tym Polacy, ktorzy czegsto zatrudniani sa w sektorach o niskim poziomie
zabezpieczen socjalnych 1 wysokim ryzyku eksploatacji. Rotacyjny charakter ich migracji,
ograniczona znajomos$¢ jezyka oraz brak trwatych wigzi spotecznych powoduja, ze pozostaja

na marginesie spoteczenstwa norweskiego (Kietbasiewicz, 2012).
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Wyzwaniem jest rowniez kwestia dyskryminacji 1 rasizmu, ktére pomimo
rozbudowanej polityki réwnosci, sg realnie obecne na réznych poziomach zycia spotecznego —
od rynku pracy, przez edukacje, po stuzbe zdrowia. Ich skutki sg szczegoélnie dotkliwe w
zakresie zdrowia psychicznego migrantdw i ich poczucia przynaleznosci do spoteczenstwa
przyjmujacego (Inkluderingsdepartementet, 2024).

Podsumowujac, integracja migrantoéw w Norwegii napotyka liczne bariery strukturalne
1 kulturowe. Wymaga nie tylko dziatan ze strony samych migrantdw, ale rowniez otwartos$ci i
gotowo$ci na zmiany po stronie instytucji oraz spoleczenstwa wickszosciowego. Tylko
wowczas mozliwe bedzie zbudowanie rzeczywiscie inkluzywnej wspolnoty spolecznej, w

ktorej r6znorodnosé nie bedzie przeszkoda, lecz wartoscia.

2.6.3. Rola bibliotek w systemie integracyjnym Norwegii

Biblioteki publiczne w Norwegii odgrywaja niezwykle wazng role w procesie integracji
imigrantow 1 0s0b z doswiadczeniem migracyjnym. Jako instytucje neutralne, ogdlnodostepne
1 bezptatne, spetniajg funkcj¢ nie tylko centrow informacji, ale rowniez przestrzeni
spotecznych, wspierajacych budowanie wspolnoty i kapitatu spotecznego (Vérheim, 2014).

Norweskie biblioteki dzialaja w ramach ogolnokrajowej strategii (wydana w 2020
roku), ktorej aktualna edycja ,,Nasjonal bibliotekstrategi 2020-2023” zostala rozszerzona do
2025 roku. Celem tej strategii jest uczynienie bibliotek przestrzenia demokratycznego
uczestnictwa, rozwoju kompetencji obywatelskich i dostgpu do wiedzy. Strategia podkresla role
bibliotek jako miejsc debaty, edukacji i spotecznego wiaczenia, szczegoélnie dla grup
defaworyzowanych i1 migrantéw. Wskazuje réwniez, Ze biblioteki powinny by¢ miejscem
wspierajacym zrownowazony rozwoj spoteczny i Srodowiskowy, a takze petni¢ funkcje

centréw edukacji informacyjnej i kulturowej (Kultur- og likestillingsdepartementet, 2023).
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W tym konteks$cie warto réwniez podkresli¢ role strategii panstwowej jako podstawy
dzialan lokalnych. Strategia ktadzie szczegélny nacisk na rolg bibliotek jako neutralnych,
dostepnych dla wszystkich miejsc, ktére moga przeciwdziata¢ izolacji spolecznej. Biblioteki
majg pehi¢ funkcje inkluzyjnych przestrzeni kulturalnych, w ktérych wspdlnota lokalna — w
tym osoby z doswiadczeniem migracyjnym — moze aktywnie uczestniczyé w zyciu
spotecznym, kulturalnym i edukacyjnym (Kultur- og likestillingsdepartementet, 2023).

Badania pokazuja, ze uczestnictwo imigrantow w wydarzeniach i1 programach
bibliotecznych, takich jak grupy czytelnicze, kluby dyskusyjne czy pomoc w nauce, prowadzi
do wzrostu ich zaufania nie tylko wobec instytucji publicznych, ale takze lokalnych
mieszkancow. Biblioteki umozliwiajag w ten sposdéb nawigzywanie relacji miedzyludzkich i
integracj¢ kulturows, szczegdlnie w mniejszych miastach i gminach, gdzie inne formy
integracji sg czesto ograniczone (Varheim, 2014).

Randi Marie Haugland w artykule ,,Mangfold i biblioteket — mellom visjoner og
praksis” podkresla, ze biblioteki sg jednym z nielicznych miejsc, w ktorych wielokulturowosé
moze by¢ realnie przezywana 1 praktykowana. Jednak autorka zauwaza tez, Zze rzeczywistos¢
nie zawsze odpowiada ideatlom — mimo polityki inkluzji, wiele bibliotek napotyka na trudnosci
w skutecznym docieraniu do uzytkownikéw imigranckiego pochodzenia, gtéwnie z powodu
braku personelu o wielokulturowych kompetencjach 1 ograniczen budzetowych (,,Mangfold 1
biblioteket: Mellom visjoner og praksis”, 2020).

Wazna rolg odgrywaja takze inicjatywy typu ,,Janguage cafés”, organizowane regularnie
w bibliotekach w Oslo, Moss czy Horten. Daja one mozliwo$¢ nieformalnego praktykowania
jezyka norweskiego oraz rozmowy z lokalnymi mieszkancami, co sprzyja integracji kulturowej
oraz przeciwdziataniu wykluczeniu spotecznemu (Johnston & Audunson, 2017a).

Norweski model bibliotek jako centrow otwartosci spotecznej przewiduje takze

szczegblne dziatania skierowane do grup defaworyzowanych, w tym kobiet imigrantek.
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Przyktady dzialan obejmuja kursy obstugi komputera, warsztaty jezykowe oraz inicjatywy
wspierajace ich aktywizacj¢ zawodowa i spoteczng (Gundersen, 2011).

Norweskie biblioteki aktywnie wspotpracuja z lokalnymi organizacjami oraz wtadzami
samorzagdowymi w celu wdrazania strategii integracyjnych. W wielu przypadkach stuzg jako
punkty pierwszego kontaktu dla nowo przybylych migrantow, oferujac dostep do informacji o
ustugach publicznych, rynku pracy, edukacji i mozliwo$ciach zaangazowania spolecznego
(Oxborrow, 2012).

Cho¢ formalnie biblioteki zobowigzane sa do zapewnienia rownego dostepu wszystkim
obywatelom, w praktyce wyzwania zwigzane z wielojezycznos$cia, réznicami kulturowymi i
nierownym dostepem do informacji wymagajg elastycznych i dlugofalowych strategii. W tym
kontekscie rola bibliotek jako ,,integratoréw lokalnych spoteczno$ci” jest szczego6lnie cenna i
powinna by¢ wspierana przez odpowiednig polityke publiczng (Fundacja Rozwoju
Spoteczenstwa Informacyjnego, 2015).

Norweskie biblioteki nie tylko swiadcza ustugi informacyjne 1 jezykowe, ale takze
pelnig istotng funkcje spoleczng, budujac przestrzenie sprzyjajace wielokulturowemu
dialogowi 1 edukacji migdzykulturowej. W ramach takiej dziatalnos$ci przeciwdzialajg
stereotypom oraz zjawiskom ksenofobii, stajgc si¢ miejscami otwartymi na spotkania, rozmowy
1 wzajemne poznanie si¢ przedstawicieli r6znych grup spotecznych. Dzigki swojej neutralnej
roli 1 publicznemu charakterowi moga odgrywa¢ znaczaca rol¢ w integracji lokalnych
spoteczno$ci, nie tylko na poziomie instytucjonalnym, ale réwniez symbolicznym i
kulturowym (Fundacja Rozwoju Spoteczenstwa Informacyjnego, 2015).

Podsumowujac, biblioteki publiczne w Norwegii sa nie tylko miejscem dostgpu do
ksigzek czy Internetu, lecz przede wszystkim pehlnig funkcj¢ spotecznego ,tacznika”,

wspierajacego proces integracji. Poprzez tworzenie otwartej, bezpiecznej 1 przyjaznej
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przestrzeni, sprzyjaja budowaniu wiezi miedzyludzkich, przeciwdziataja wykluczeniu oraz

umozliwiajg uczestnictwo w zyciu spolecznym i kulturowym nowym mieszkancom Norwegii.

2.7. Statystyki dotyczace imigrantow i integracji w Norwegii

Norwegia jest jednym z krajow nordyckich, ktéory w ostatnich dwéch dekadach
doswiadczyt znacznego wzrostu liczby imigrantéw. Zjawisko to jest $cisle zwigzane z sytuacja
mig¢dzynarodowa, otwarto$cig rynku pracy, a takze przyjmowaniem uchodzcéw. Celem
niniejszego rozdziatu jest przedstawienie aktualnych danych statystycznych dotyczacych
populacji imigrantow w Norwegii oraz podstawowych wskaznikow integracyjnych.

Dane zawarte w niniejszym podrozdziale pochodzg z oficjalnych statystyk norweskiego
urzedu statystycznego (Statistisk sentralbyrd — SSB) i obejmuja stan na koniec 2024 oraz
poczatek 2025 roku. Sa one istotnym punktem odniesienia dla analizy roli bibliotek

publicznych w procesie integracji spotecznej migrantow w Norwegii.

2.7.1. Imigranci w Norwegii — dane demograficzne

Na koniec 2024 roku liczba ludnosci Norwegii wynosita 5 585 044 osob (Statistics
Norway (SSB), 2024a). W tej liczbie znajdowalo si¢ 965 113 imigrantow, czyli osob
urodzonych poza Norwegia. Dodatkowo, w Norwegii mieszkato 230237 dzieci imigrantow
urodzonych juz w Norwegii, co tacznie daje 1195350 os6b z ttem migracyjnym (Statistics
Norway (SSB), 2025a).

Najwieksze grupy narodowosciowe wsrdd imigrantdw przedstawiono w tabeli ponize;j.
Dane dotyczace liczby imigrantéw wedtug kraju pochodzenia na dzien 1 stycznia 2025 roku

uzyskano z interaktywnej tabeli StatBank Norway (Statistics Norway (SSB), 2025b).
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Tabela 0.1 Najliczniejsze grupy narodowosciowe wsrod imigrantow w Norwegii (2025)

Kraj pochodzenia Liczba oséb
Polska 111376
Ukraina 79 624
Litwa 43077
Syria 40 774
Szwecja 37213

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie Statistics Norway (SSB, 2025b)

Na podstawie danych norweskiego urzedu statystycznego (tabela 05184, stan na 1
stycznia 2025), najwicksza grupe imigrantow w Norwegii stanowig obywatele Polski (ponad
111 tysiecy 0sob), nastepnie Ukraincy, Litwini, Syryjczycy 1 Szwedzi. Wzrost liczby obywateli
Ukrainy w ostatnich latach jest nastepstwem wojny i masowego naplywu uchodzcow.

Imigranci z tych krajow stanowia znaczacg cze$¢ spotecznosci lokalnych, co znajduje
odzwierciedlenie w zapotrzebowaniu na dzialania integracyjne, takze na poziomie instytucji

publicznych, takich jak biblioteki.

2.7.2. Udzial migrantow w Zyciu spolecznym i edukacyjnym

Udzial migrantow w zyciu spolecznym i edukacyjnym Norwegii jest jednym z
kluczowych wskaznikow procesu integracji. Obejmuje on zarowno uczestnictwo w formalnych
instytucjach edukacyjnych, jak 1 aktywno$¢ obywatelska, udziat w wyborach oraz
zaangazowanie w zycie lokalnych spotecznos$ci. Integracja spoleczna migrantow wymaga
dzialan wielopoziomowych — zardGwno na poziomie panstwowym, jak i lokalnym — 1 nie moze
by¢ rozumiana wylgcznie jako asymilacja, lecz raczej jako proces dwustronny oparty na
wzajemnym poznaniu i wspotpracy (Osrodek Badan nad Migracjami UW, 2023).

W zakresie zycia obywatelskiego zauwazalna jest wyraznie nizsza frekwencja
wyborcza wsérod migrantow niz wsrod ogotu  obywateli Norwegii. W wyborach
samorzadowych w 2023 roku wzig¢to udzial jedynie 38% migrantow posiadajacych

obywatelstwo norweskie, podczas gdy w catej populacji frekwencja wyniosta 62% (Statistics
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Norway (SSB), 2024b). W wyborach parlamentarnych w 2021 roku frekwencja wsrod
migrantéw wyniosta 50%, wobec 80% wsrdd calej populacji (Statistics Norway (SSB), 2022).

Najnizszy poziom uczestnictwa dotyczyl mtodych migrantow w wieku 18-34 lata, z
ktorych jedynie 24% zaglosowalo w wyborach samorzadowych w 2023 roku (Forskning.no,
2024).

Pomimo niskiej frekwencji w wyborach, migranci uczestniczag w zyciu spotecznym
réwniez poprzez inne formy zaangazowania — np. dziatalno$¢ w organizacjach pozarzadowych,
stowarzyszeniach lokalnych oraz wlasnych inicjatywach obywatelskich. Tego rodzaju
aktywno$¢ jest uznawana za istotny element wzmacniajacy zaufanie spoteczne i poczucie
przynaleznosci.

W obszarze edukacji sytuacja migrantow oraz ich dzieci wykazuje znaczne
zréznicowanie. Dane SSB pokazuja, ze uczniowie z tlem migracyjnym osiagaja przecigtnie
nizsze wyniki w szkotach podstawowych i gimnazjalnych oraz rzadziej koncza szkote $rednig
w wymaganym czasie (Statistics Norway (SSB), 2023). Czgsto wybieraja oni $ciezki
zawodowe, przy czym wskaznik rezygnacji z nauki jest wsrod nich wyzszy, zwlaszcza w grupie
ucznidéw, ktorzy przybyli do Norwegii w wieku szkolnym (Norges Oftfentlige Utredninger
(NOU), 2011a).

Z drugiej strony dane wskazuja, ze osoby urodzone w Norwegii z rodzicami migrantami
coraz czg$ciej podejmuja studia wyzsze. W grupie oséb w wieku powyzej 25 lat odsetek z
wyksztatlceniem wyzszym jest szczegdlnie wysoki wsrod dzieci migrantéw, co wskazuje na
pozytywny trend w dlugoterminowej integracji edukacyjnej (Barne-, likestillings- og
inkluderingsdepartementet, 2011b).

Poziom wyksztalcenia migrantow rozni si¢ jednak znaczaco w zaleznosci od kraju
pochodzenia — najwyzsze wskazniki dotycza osob pochodzacych z krajéw nordyckich i

Ameryki Pétnocnej, najnizsze z Europy Wschodniej (Statistics Norway (SSB), 2024d).
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Istotnym elementem polityki edukacyjnej w Norwegii jest program wprowadzenia dla
nowo przybytych uchodzcéw, ktory obejmuje nauke jezyka norweskiego oraz szkolenia
kwalifikacyjne. Wszystkie gminy maja obowigzek oferowania tego rodzaju wsparcia.

Nizszy poziom uczestnictwa migrantow w zyciu spotecznym i edukacyjnym moze
wynikac z barier jezykowych, braku sieci kontaktow, krotkiego okresu pobytu w Norwegii oraz
doswiadczen dyskryminacji (Barne-, likestillings- og inkluderingsdepartementet, 2011b).

Edukacja jest kluczowym czynnikiem integracji i mobilno$ci spotecznej, a jej brak
moze prowadzi¢ do marginalizacji i ograniczonych szans rozwojowych (Barne-, likestillings-
og inkluderingsdepartementet, 2011b).

Udziat migrantow w zyciu spolecznym i edukacyjnym zwicksza si¢ stopniowo,
szczegblnie wsrdd osob urodzonych w Norwegii z rodzicami pochodzenia migracyjnego,
jednak wcigz widoczne sg istotne réznice w poziomie uczestnictwa pomiedzy poszczegdlnymi
grupami (Barne-, likestillings- og inkluderingsdepartementet, 2011b; Statistics Norway (SSB),

2022).

2.7.3. Korzystanie 7 bibliotek publicznych przez migrantow

Biblioteki publiczne petnig istotng rolg w procesie integracji migrantow w Norwegii,
stanowigc nie tylko zrodto wiedzy, ale takze bezpieczng przestrzen spoteczng 1 edukacyjng. Sg
miejscem, gdzie osoby z do§wiadczeniem migracyjnym moga rozwija¢ kompetencje jezykowe,
uczestniczy¢ w wydarzeniach kulturalnych, a takze korzysta¢ z pomocy w rozwigzywaniu
codziennych problemow. W tym kontekscie petnig funkcj¢ lokalnych centrow integracji (Berg
& Kermit, 2015).

Z danych norweskiego badania kulturbarometru wynika, ze osoby z pochodzeniem
migracyjnym, zwlaszcza dzieci i mtodziez, cze¢Sciej korzystaja z bibliotek publicznych niz

reszta populacji. W 2021 roku az 71% dzieci w wieku 9-15 lat z rodzin migracyjnych
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odwiedzito biblioteke, w pordwnaniu do 58% wsrod dzieci ogotem. W przypadku dzieci
urodzonych w Norwegii, ale z rodzicami imigrantami, wskaznik ten wyniést 61% (Castillo
Schiro, 2022; Dehlen, 2022). Najczestszym powodem wizyt w bibliotekach w$rod migrantéw
bylo wypozyczanie i oddawanie ksigzek. Migranci korzystali takze z bibliotek w celu nauki,
pracy, korzystania z komputerdéw, a takze w celach towarzyskich. Az 27% z nich deklarowato,
ze ostatnio w bibliotece czytato ksigzke, w pordwnaniu do 16% w ogdlnej populacji. Co istotne,
ponad potowa migrantéw korzystata z literatury w jezyku norweskim (bokmal), jednak duzy
odsetek wybieral tez ksigzki po angielsku (26%) oraz w innych jezykach (20%) (Castillo
Schiro, 2022).

Biblioteki oferuja takze rozbudowane programy integracyjne — sprzyjaja zarOwno
pasywnej obecnosci, jak 1 aktywnemu uczestnictwu. W norweskich bibliotekach organizowane
sa kafejki jezykowe, lekcje pomocy domowej, zajecia literackie i opowiesci w wielu jezykach.
Wiele 0s6b z doswiadczeniem uchodzczym wskazuje biblioteki jako miejsca, w ktorych po raz
pierwszy poczuli si¢ rOwni 1 zauwazeni w nowym spoteczenstwie. Dla niektorych droga od
analfabetyzmu do autorstwa ksigzki rozpoczgta si¢ wilasnie od udzialu w bibliotecznych
programach (Berg & Kermit, 2015; Letnes, 2017).

Przyktady z bibliotek w miastach takich jak Tromse pokazuja, Ze instytucje te moga
aktywnie wlgcza¢ migrantow w zycie lokalnej spotecznosci. Uczestnicy kurséw dla dorostych
imigrantow otrzymuja wprowadzenie do zasobow biblioteki, maja zapewniong pomoc
jezykowa, dostgp do internetu i1 materialdow edukacyjnych oraz moga uczestniczy¢ w
spotkaniach integracyjnych (Letnes, 2017).

Podobne dziatania prowadzone s3 réwniez w Polsce i Kanadzie. W polskich
bibliotekach po 2022 roku pojawity si¢ liczne inicjatywy na rzecz uchodzcéw z Ukrainy — od
zaje¢ jezykowych, przez punkty informacyjne, po wydarzenia kulturalne (Fundacja Rozwoju

Spoteczenstwa Informacyjnego (FRSI), 2022; Zawalska-Hawel, 2019).
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Projekty takie jak ,,Migruj do biblioteki!” pokazuja, jak biblioteki moga wspottworzy¢
system integracyjny jako nowoczesne, otwarte instytucje wspierajace réznorodnos¢ i edukacje
(Zawalska-Hawel, 2019).

Z punktu widzenia dostepnosci, biblioteki publiczne sg instytucjami otwartymi dla
wszystkich. W Polsce wystarczy dowolny dokument tozsamosci ze zdjgciem, by méc korzystaé
z ich oferty. Biblioteki oferuja réwniez dostep do komputerow, internetu, materialow
dydaktycznych i miejsc do nauki.

Podsumowujac, biblioteki publiczne pelnig wielowymiarowa funkcje wspierajaca
integracje migrantéw, nie tylko oferujgc dostgp do wiedzy, ale rdwniez promujac rownosc,
inkluzywno$¢ i aktywnos$¢ spoteczng. Migranci i ich dzieci korzystaja z tych instytucji chetniej
niz ogo6t spoteczenstwa, co czyni biblioteki kluczowymi przestrzeniami integracji spotecznej i

kulturowe;j.
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Rozdzial 3. Metodologia badan wlasnych

3.1. Uwagi wstepne

Rozdzial trzeci zawiera opis zatozen metodologicznych przeprowadzonego badania, w
tym celéw i1 problematyki badawczej, sformulowanych hipotez, zastosowanych metod oraz
charakterystyki proby badawczej. Uwzgledniono rowniez sposéb zbierania i analizy danych
empirycznych, a takze powigzanie narz¢dzi badawczych z pytaniami i hipotezami. Przyjete
podejscie metodologiczne umozliwito wieloaspektowa ocene zarzadzania bibliotekg publiczng
jako instytucja wspierajaca integracje migrantdow. Wybdr narzgdzi badawczych zostat
podyktowany potrzeba uchwycenia zar6wno instytucjonalnej perspektywy bibliotekarzy, jak i
osobistych doswiadczen migrantow. Celem badania bylo nie tylko zidentyfikowanie
konkretnych praktyk, ale rowniez zrozumienie mechanizméw integracji spotecznej i roli
bibliotek jako przestrzeni wspierajacej wiaczanie imigrantdéw w zycie lokalne. Zastosowanie
metod ilosciowych (ankiety) oraz jakosciowych (wywiady pogtebione, obserwacja) umozliwito
triangulacje zrodet 1 spojrzenie na problem z roznych punktow widzenia. Dzigki temu mozliwe

stato si¢ zarowno uchwycenie ogdlnych tendencji, jak 1 zindywidualizowanych narracji.

3.2. Cel i problematyka badawcza
W niniejszej pracy dokonano analizy strategii zarzadzania bibliotekga publiczng jako
instytucja wspierajacg integracje imigrantow w Norwegii. Szczegdlne znaczenie przypisano
dzialalnosci biblioteki zlokalizowanej na wyspie Froya, ktora stanowita gtowny przypadek
badawczy. Badanie skoncentrowano na bibliotekach publicznych z wojewddztwa Trendelag,
jednak objeto nim rowniez placowki z innych regionow Norwegii, co umozliwito

uwzglednienie ogolnokrajowego kontekstu dziatan integracyjnych. Studium przypadku
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biblioteki Freya postuzylo jako rdzen czgéci jakosciowej badan, umozliwiajac analizg
szczegbtowq praktyk integracyjnych i lokalnych uwarunkowan zarzadczych.

Celem przeprowadzonych badan bylo przeprowadzenie analizy i oceny, w jaki sposéb
biblioteki projektuja i realizuja inicjatywy integracyjne, jakimi zasobami dysponuja, jakie
napotykaja bariery, jakie sg efekty takich dzialan oraz jakie konkretne praktyki zarzadzania
okazuja si¢ najbardziej efektywne w procesie wspierania integracji migrantow.

Problem badawczy sformulowano nastgpujaco: jakie sg warunki skutecznego
zarzadzania biblioteka publiczng jako instytucja wspierajaca integracje migrantdw i w jakim
stopniu aktualne dziatania odpowiadajg na potrzeby imigrantéw oraz lokalnych spotecznosci.

W celu jego rozwigzania sformutowano pytania badawcze dotyczace kompetencji
bibliotek w zakresie wspierania migrantow, stosowanych strategii i praktyk zarzadczych, barier
napotykanych przez personel biblioteczny oraz oceny dziatan integracyjnych z perspektywy
samych migrantow.

Hipotezy badawcze
Na podstawie pytan badawczych sformutowano nastepujace hipotezy:

Hipoteza gtowna (HG):

HG. Zarzadzanie bibliotekg publiczng w Norwegii jako instytucjg integracyjng wptywa na
zwigkszenie aktywnos$ci spotecznej migrantow oraz lepsze dostosowanie ustug bibliotecznych
do ich potrzeb.

Hipotezy szczegolowe:

H1. Biblioteki norweskie wdrazajace $wiadome strategie integracyjne osiggaja wyzsza
skuteczno$¢ dziatan wobec migrantow.

H2. Bariery organizacyjne i finansowe negatywnie wptywaja na realizacj¢ zaplanowanych
dziatan integracyjnych podejmowanych przez biblioteki w Norwegii.

H3. Wspolpraca migdzyinstytucjonalna zwigksza efektywno$¢ programéw integracyjnych
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bibliotek w Norwegii.
H4. Programy jezykowe i kulturalne realizowane przez biblioteki w Norwegii wplywaja

pozytywnie na poczucie przynalezno$ci spolecznej migrantow.

3.3. Zastosowane metody badawcze

W celu weryfikacji hipotez badawczych zastosowano triangulacj¢ metod, obejmujaca
techniki badan jakos$ciowych oraz ilosciowych. Takie podejscie umozliwito uchwycenie
zardwno uwarunkowan systemowych, jak i subiektywnych do§wiadczen uczestnikow dziatan
integracyjnych. W badaniach wykorzystano wywiady potustrukturyzowane, obserwacje
uczestniczacg, analiz¢ dokumentéw oraz ankiete internetowa. Triangulacja obje¢ta dane
ilosciowe z ankiet oraz jakosciowe odpowiedzi na pytania otwarte (m.in. uzytkownicy Froya
folkebibliotek), wywiady z trzema grupami respondentéw, obserwacj¢ uczestniczacg oraz
analize dokumentéw instytucjonalnych biblioteki we Froya (m.in. zestawienia wydarzen i
programéw integracyjnych z lat 2015-2025). Takie podejscie pozwolito na weryfikacje danych
poprzez rézne zrodia 1 techniki oraz zwigkszyto wiarygodno$¢ wynikow.

Zrealizowano wywiady z kierownikami bibliotek, migrantami aktywnie korzystajacymi
z oferty bibliotecznej oraz wolontariuszami zaangazowanymi w prowadzenie dzialan
integracyjnych. Wywiady pozwolily na zgromadzenie danych dotyczacych codziennych
doswiadczen uczestnikow, ocen skutecznosci podejmowanych inicjatyw, stosowanych strategii
oraz napotykanych trudno$ci. Zebrany material umozliwil rdwniez rekonstrukcj¢ proceséw
zarzadczych zwigzanych z funkcjg integracyjna bibliotek.

Obserwacje uczestniczaca przeprowadzono w trakcie wydarzen organizowanych przez
bibliotek¢ Froya, takich jak kawiarenki jezykowe oraz spotkania kulturowe. Obserwacje
pozwolity na zarejestrowanie sposobu prowadzenia zaje¢, dynamiki interakcji spotecznych,

atmosfery panujacej podczas spotkan oraz form uczestnictwa migrantow. Obserwacja ta byta
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prowadzona w latach 2015-2025 w bibliotece publicznej w gminie Froya. Autorka pracy, jako
kierownik tej placéwki, miata mozliwo$¢ bezposredniego uczestnictwa w organizacji dziatan
integracyjnych, takich jak sprékkafé, wydarzenia wielokulturowe czy dzialania edukacyjne dla
dzieci migrantow.

Autorka niniejszej pracy uczestniczyla rdwniez w licznych kursach i szkoleniach z
zakresu integracji, pracy wielokulturowej oraz zarzadzania biblioteka w S$rodowisku
zrdznicowanym kulturowo. Dzigki temu rola badacza taczyta w sobie perspektywe praktyka i
obserwatora, co umozliwilo poglgbiong analize¢ dziatan biblioteki oraz zrozumienie dynamiki
relacji pomiedzy pracownikami, wolontariuszami i migrantami. Taka podwojna perspektywa
wpisuje si¢ w model badacza-praktyka 1 umozliwia refleksyjng analiz¢ procesow
instytucjonalnych obserwowanych ,,od wewnatrz”.

Analizie poddano takze dokumenty instytucjonalne wylacznie z biblioteki we Froya, w
tym dokumentacje wydarzen integracyjnych, lokalne plany dziatan oraz inne materiaty
wewnetrzne. Nie analizowano dokumentow z innych bibliotek niz biblioteka we Fraya. Jako
wieloletni pracownik tej placowki, autorka miata bezposredni dostep do dokumentacji, ktorg
wspottworzyta lub gromadzita w ramach dziatan operacyjnych biblioteki. Celem tej analizy
bylo rozpoznanie formalnych ram funkcjonowania instytucji jako przestrzeni wspierajace]
integracje migrantdw oraz sposobu definiowania tych zadan w praktyce lokalne;.

Uzupelnieniem materialu jakoSciowego byta ankieta internetowa skierowana do
kierownikow bibliotek z wojewddztwa Trendelag oraz z innych regionow Norwegii. Ankieta
miata na celu uzyskanie danych porownawczych dotyczacych skali dzialan integracyjnych,
stosowanych metod zarzadzania, identyfikowanych barier oraz oceny skutecznosci

podejmowanych inicjatyw.
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3.4. Charakterystyka proby badawczej i przebieg zbierania danych

W badaniu uwzgledniono trzy grupy respondentéw: kierownikdw bibliotek
publicznych, migrantow bedacych aktywnymi uzytkownikami bibliotek oraz wolontariuszy
wspotpracujacych przy dzialaniach integracyjnych. Dodatkowym zrédlem danych byly
dokumenty instytucjonalne z biblioteki publicznej w gminie Froya, analizowane jako materiat
wtorny.

Wsrdd respondentdow znalezli si¢ przede wszystkim kierownicy bibliotek publicznych
z regionu Trondelag, ale takze przedstawiciele instytucji z pozostalych czgsci Norwegii —
lacznie z dziesieciu réznych wojewddztw (fylke), co pozwolito uzyska¢ szeroka i
reprezentatywng perspektywe. Migranci objeci badaniem to osoby z réznych czesci Norwegii,
jednak najwieksza grupe stanowili uzytkownicy bibliotek z gmin Freya oraz sgsiedniej wyspy
Hitra, ktorzy regularnie uczestnicza w wydarzeniach bibliotecznych i aktywnie korzystajg z
oferowanych zasobow oraz programéw. Wolontariusze, z ktérymi przeprowadzono wywiady,
wspotorganizowali dziatania takie jak spotkania jezykowe czy warsztaty kulturowe.
Dokumenty objete analizg pochodzity wytacznie z biblioteki we Froya, w ktorej autorka jest
zatrudniona, co umozliwito dostep do materialow archiwalnych 1 planistycznych. Proces
zbierania danych przeprowadzono w terminie maj—czerwiec 2025 roku. W jego ramach
zrealizowano wywiady jakos$ciowe, rozpowszechniono i zebrano odpowiedzi w ankiecie
internetowej, dokonano obserwacji uczestniczacej oraz przeprowadzono analize dokumentow.
Respondentow rekrutowano metoda celowa oraz metoda kuli $nieznej w przypadku migrantéw
1 wolontariuszy.

Przeprowadzono facznie 12 indywidualnych wywiadoéw poglebionych. Sktadaty si¢ na
nie: 5 rozméw z migrantami — uzytkownikami biblioteki w gminie Froya (Trendelag), 4
wywiady z kierownikami bibliotek z tego samego regionu oraz 3 rozmowy z wolontariuszami

zaangazowanymi w dziatania integracyjne biblioteki publicznej w gminie Froya. Taki dobor
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respondentoéw pozwolit na uchwycenie réznych perspektyw: instytucjonalnej, uzytkownika
oraz wspierajacej. Wywiady mialy charakter czesciowo ustrukturyzowany i bylty prowadzone
wedlug przygotowanego wczesniej scenariusza, ktoéry obejmowal m.in. pytania dotyczace
postrzegania roli biblioteki, barier i mozliwosci integracyjnych, przyktadéw dziatan oraz relacji
spotecznych budowanych wokot biblioteki.

Ankiety online zostaty skierowane do dwoch odmiennych grup respondentéw. Pierwsza
grupa to migranci — uzytkownicy bibliotek publicznych w Norwegii (N = 104), druga to
kierownicy bibliotek (N = 56) reprezentujacy dziesi¢¢ roznych wojewodztw (fylke). W
przypadku migrantéw celem byto uzyskanie informacji na temat ich do§wiadczen, potrzeb oraz
postrzegania biblioteki jako instytucji wspierajacej proces integracji. W przypadku
kierownikow bibliotek chodzito o zbadanie, w jakim stopniu i w jakiej formie biblioteki
realizujg dzialania integracyjne, jakie zasoby wykorzystuja i jak definiujg swoje spoleczne
zadania.

Konstrukcja kwestionariuszy byta zréznicowana. Obejmowaty one pytania zamknigte,
umozliwiajgce kategoryzacje danych 1 analize statystyczng (np. czgstotliwos$¢ korzystania z
biblioteki, rodzaje aktywnos$ci, ocena dostgpnosci ustug), jak 1 pytania otwarte, pozwalajace na

swobodne wypowiedzi respondentow, ktore umozliwity poglebienie analizy jakoSciowe;.

3.5. Sposob analizy materialu badawczego

Zgromadzony material badawczy zostal przeanalizowany w sposdb opisowy, z
uwzglednieniem kontekstu lokalnego oraz specyfiki funkcjonowania biblioteki jako instytucji
publicznej wspierajacej integracj¢ spoleczng. Analiza opierala si¢ na stopniowym
wyodrgbnianiu glownych obszaréw tematycznych i zagadnien, ktére pojawialy sie w

wypowiedziach respondentéow oraz w dokumentacji i obserwacjach. Szczegdlng uwage
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poswiecono identyfikacji strategii, dziatan i mechanizméw wspierajacych uczestnictwo
migrantOw w zyciu spotecznym gminy.

Proces interpretacji materialu mial charakter otwarty i1 elastyczny. Na poczatku
dokonano wielokrotnej lektury zgromadzonych danych, co umozliwilo wytonienie
powtarzajacych si¢ watkow i motywow. Na ich podstawie opracowano roboczy podziat tresci
na obszary analizy, odnoszace si¢ m.in. do form zaangazowania migrantdw, roli pracownikow
biblioteki, relacji migdzykulturowych, barier integracyjnych oraz oczekiwan wobec instytucji.
Dane przedstawione w dalszych czesciach pracy pogrupowano wedlug tych obszaréw, z
zachowaniem reprezentatywnos$ci wypowiedzi i ich odniesienia do kontekstu lokalnego.

Dane pochodzace z ankiety internetowej zostaly poddane analizie ilosciowej z
zastosowaniem technik statystyki opisowej. Uwzgledniono rozktady odpowiedzi, zestawienia
procentowe oraz poréwnania pomigdzy grupami bibliotek. W niektorych przypadkach
przeprowadzono analiz¢ wspotwystepowania wybranych odpowiedzi, co pozwolilo na
poglebione wnioski dotyczace strategii integracyjnych 1 warunkdéw zarzadzania bibliotekami.

Interpretacja wynikow zostata przeprowadzona w odniesieniu do celéw pracy,
sformutowanych hipotez oraz literatury przedmiotu, obejmujacej teorie zarzadzania
publicznego, koncepcje integracji spolecznej 1 modele instytucji kultury jako przestrzeni
wlaczajacych. Szczegolny nacisk potozono na zwigzki miedzy zarzadzaniem biblioteka jako
instytucja non profit a jej spoteczng funkcja w srodowisku wielokulturowym.

Pytania zawarte w ankietach i scenariuszach wywiadow zostaly opracowane tak, aby
odpowiadaty celom badania oraz umozliwialy sprawdzenie postawionych hipotez i pytan
badawczych. Szczegdétowe wyniki i ich analiza zostang przedstawione w kolejnym rozdziale.

W celu uzyskania kompleksowego obrazu roli bibliotek publicznych jako instytucji
wspierajacych proces integracji migrantdw, opracowano zestawy pytan dopasowane do

réznych grup respondentéw. Konstrukcja tych narzedzi badawczych bylta $cisle powigzana z
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celami badania oraz zalozeniami metodologicznymi. Kazde z pytan zostato zaprojektowane
tak, aby umozliwi¢ zarowno diagnoze konkretnej sytuacji, jak i analize pordwnawcza oraz
interpretacyjna.

W przypadku ankiety skierowanej do kierownikéw bibliotek pytania koncentrowaty si¢
na obszarach takich jak: formy i zakres dziatan integracyjnych, wspolpraca z organizacjami
lokalnymi, dostepnos¢ zasobow (personel, budzet, przestrzen), posiadanie strategii dzialania
oraz postrzeganie efektow. Umozliwito to analiz¢ rozbiezno$ci migdzy deklarowanymi celami
a rzeczywistymi praktykami. Pytania otwarte pozwalaly rowniez na zebranie przyktadow
dobrych praktyk i innowacyjnych rozwigzan.

Ankieta dla migrantow—uzytkownikow bibliotek obejmowata pytania dotyczace m.in.:
sposobu korzystania z biblioteki, jej funkcji w zyciu codziennym, dostepnosci jezykowej,
trudno$ci napotykanych podczas korzystania z oferty, relacji z innymi uzytkownikami oraz
poczucia przynaleznos$ci do spolecznosci lokalnej. Szczegdlne znaczenie miaty pytania otwarte,
w ktorych respondenci dzielili si¢ osobistymi do§wiadczeniami 1 opiniami na temat tego, co
mogloby uczyni¢ biblioteke bardziej przyjazng przestrzenia.

Wywiady indywidualne z migrantami pozwolily na glebszg refleksje¢ nad tematami
zwigzanymi z adaptacja kulturowa, emocjonalnym wymiarem korzystania z biblioteki,
relacjami spotecznymi oraz osobistym znaczeniem tego miejsca. Pytania dotyczyly m.in.:
pierwszego kontaktu z biblioteka, nauki jezyka norweskiego, wsparcia emocjonalnego, udziatu
w wydarzeniach i relacji z pracownikami biblioteki.

Wywiady z wolontariuszami skupialy si¢ na ich motywacjach do dzialania,
obserwacjach dotyczacych migrantéw, ocenie skuteczno$ci organizowanych dziatan oraz
relacji z bibliotekarzami 1 innymi cztonkami spotecznosci. Pytania te miaty na celu okreslenie,

w jakim stopniu wspoétpraca z wolontariuszami wzmacnia funkcje integracyjng biblioteki.
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Konstrukcja catego zestawu pytan — zaréwno ankietowych, jak i wywiadowych — byta
podporzadkowana logice triangulacji metod i zrodel. Umozliwita zebranie danych zar6wno
liczbowych, jak i jakosciowych, co przetozylo si¢ na poglgbiona, wielowymiarowg analize w

kolejnych rozdziatach pracy.

3.6. Podsumowanie rozdzialu

W rozdziale przedstawiono zatozenia metodologiczne przeprowadzonego badania,
obejmujace cel i problematyke badawcza, sformutowane hipotezy, dobor proby, zastosowane
metody oraz sposob analizy danych. Wykorzystanie triangulacji metod pozwolito na uzyskanie
wszechstronnego i1 poglebionego obrazu funkcjonowania bibliotek publicznych jako instytucji
wspierajacych integracj¢ migrantow. Wyniki badania stanowig podstawe do sformutowania
wnioskow 1 rekomendacji zawartych w dalszej cze$ci pracy. W kolejnym rozdziale
przedstawiono studium przypadku biblioteki na Froya, w ktorym zaprezentowano analiz¢

danych jakosciowych zebranych w ramach niniejszego badania.
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Rozdzial 4. Analiza i ocena dzialan integracyjnych i zarzadzania

bibliotekg publiczng na Freya — studium przypadku

4.1. Uwagi wstepne

Rozdzial czwarty zawiera cze$¢ stricte empiryczng - analize danych jakosciowych
pochodzacych z wywiadow przeprowadzonych z migrantami oraz wolontariuszami
zwigzanymi z biblioteka na Freya. Uwzgledniono wylacznie dane dotyczace tej lokalizacji;
dane z innych bibliotek zostaly przedstawione w rozdziale piagtym, ktory ma charakter
porownawczy. Analiza koncentruje si¢ na perspektywie uzytkownikow biblioteki, identyfikujac
powtarzajace si¢ tematy i zagadnienia zwigzane z jej rolag w procesie integracji,

doswiadczeniami migrantow oraz lokalnymi dziataniami wspierajacymi wiaczanie spoteczne.

4.2. Charakterystyka biblioteki i spolecznosci lokalnej na Froya

Analiza przedstawiona w niniejszym rozdziale opiera si¢ na wypowiedziach migrantow
1 wolontariuszy zwigzanych z bibliotekag na Freoya, natomiast dane z innych bibliotek
uwzgledniono w rozdziale pigtym, poswieconym analizie porownawczej.

Gmina Freya, potozona w regionie Trondelag, jest wyspiarska spotecznoscia, ktora na
dzien 1 stycznia 2025 roku liczyta 5453 mieszkancow (SSB, Kommunefakta Froya). Mimo
relatywnie niewielkiej liczby ludnosci, Freya charakteryzuje si¢ duza roznorodnoscig etniczng
1 kulturowag — az 29,66% mieszkahcéw stanowig osoby z zagranicznym pochodzeniem
(imigranci oraz osoby urodzone w Norwegii z rodzicami-imigrantami). Dla poréwnania, w
sgsiedniej gminie Hitra odsetek ten wynosi 21,85%, a w duzym mie$cie Trondheim — 15,40%.
Oznacza to, ze Freya jest jednym =z najbardziej zroznicowanych pod wzgledem

narodowosciowym obszarow Trendelag, co czyni go szczegdlnie predysponowanym obiektem
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do przeprowadzenia badan z punktu widzenia celu empirycznego niniejszej pracy
magisterskiej.

Wsrdéd migrantdw najwigksze grupy narodowosciowe na Froya to Litwini (8,12%) i
Polacy (5,41%). Obecne sg réwniez znaczace grupy z Ukrainy (1,63%), Lotwy (0,99%), Filipin
(0,67%), Tajlandii (0,95%), Erytrei (0,44%), Rumunii (0,57%) oraz Szwecji (0,60%). Ponadto,
w spotecznosci lokalnej mozna spotka¢ osoby pochodzace m.in. z Brazylii, Kanady, Hiszpanii,
Wioch, Grecji, Bulgarii, Estonii, Sudanu, Maroka, Wenezueli, Stowacji, Czech i wielu innych
krajow. Dane SSB wskazuja, ze 22,9% migrantéw na Freya pochodzi z krajow Unii
Europejskiej i EFTA, a 6,76% z Azji i Afryki.

Specyfika lokalnej spolecznos$ci wigze si¢ bezposrednio z dominujacym sektorem
gospodarczym — przetworstwem rybnym. Wigkszo$¢ mieszkancow pracuje w przemysle
zwigzanym z hodowla i eksportem lososia, a migranci — szczegdlnie z Europy Wschodniej —
stanowig znaczaca czes¢ sily roboczej w zaktadach przetworczych na Fraya i pobliskiej Hitrze.
Wsérod migrantow sg rowniez osoby, ktore przybyly do Norwegii jako uchodzcy — m.in. z
Erytrei, Sudanu, Ukrainy i Syrii.

W tym kontek$cie szczegodlng role odgrywa Freya bibliotek — jedyna publiczna
biblioteka na terenie gminy. Jest to instytucja kultury zarzadzana przez gming, ktora peini
funkcje biblioteki gtownej oraz, czesciowo, bibliotek szkolnych. Placowka miesci sig¢ w
Sistranda 1 zatrudnia trzy osoby: kierownika (100% etatu), bibliotekarza (67%) 1 asystenta
(20%). Biblioteka na co dzien wspdtpracuje z przedszkolami, szkolg podstawowa i gimnazjum,
a takze z oddzialem szkoly $redniej Guri Kunna videregidende skole, realizujac funkcje
edukacyjne i spoteczne.

Froya bibliotek spelnia takze funkcje przestrzeni integracyjnej i informacyjnej. Jest
miejscem, w ktérym migranci maja dostep do materiatéw edukacyjnych, zasobow jezykowych

oraz moga uczestniczy¢ w wydarzeniach kulturalnych i edukacyjnych. Dzigki dostepnosci
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internetu, gazet lokalnych oraz otwartemu charakterowi przestrzeni, biblioteka stanowi rowniez
codzienne miejsce spedzania czasu, spotkan miedzypokoleniowych i migdzynarodowych.
Uczniowie odwiedzajg ja regularnie wraz z nauczycielami, a wielu migrantéw postrzega ja jako
jedyne neutralne miejsce poza domem i pracg, w ktorym moga nawigzywac relacje spoteczne i
zdobywac¢ informacje.

Biblioteka jest otwarta od poniedziatku do pigtku w godzinach 10:00-15:00, z
dtuzszymi godzinami we wtorki (9:00—16:00) oraz popotudniowa dostepnoscia w czwartki
(12:00-15:00). Dodatkowo, dziata w systemie tzw. Merapent bibliotek, co oznacza, ze
zarejestrowani uzytkownicy moga korzystac z biblioteki samodzielnie w godzinach 6:00-23:00
przez siedem dni w tygodniu.

W konteks$cie wsparcia instytucjonalnego dla migrantow, nalezy zaznaczy¢, ze gmina
Froya nie posiada szeroko zakrojonej strategii integracyjnej dla imigrantéw zarobkowych.
Dziatania integracyjne kierowane sg przede wszystkim do uchodzcéw przyjmowanych w
ramach ogodlnokrajowego programu, ktérym oferuje si¢ kursy jezykowe 1 wsparcie
informacyjne. Tego typu dziatania sg realizowane gltéwnie przez tzw. flyktningskonsulenter
(konsultantéw ds. uchodzcoéw), a nie bezposrednio przez urzad gminy jako catos¢.

Jednoczesnie w Kulturplanie Froya 2022-2027 wyraznie podkreslono strategiczng rolg
biblioteki jako miejsca integracji, wsparcia spotecznego i budowania lokalnej wspolnoty.
Dokument wskazuje, ze biblioteka powinna peti¢ funkcje otwartego, dostepnego centrum
wiedzy 1 dialogu, odpowiadajacego na potrzeby zrdznicowanej spolecznosci. W planie
przewidziano prowadzenie dziataf integracyjnych skierowanych do tzw. ,,nye froyvaringer” —
nowych mieszkancow gminy, w tym m.in. organizacj¢ sprakkafé, czyli spotkan jezykowych
stuzacych nauce jezyka norweskiego i budowaniu relacji spotecznych. Rownoczesnie zaktada
si¢ rozwijanie zbiorow materialéw edukacyjnych do nauki jezyka norweskiego dla oséb z

obcym jezykiem ojczystym oraz aktywng wspolprace z lokalnymi partnerami, takimi jak
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Frivilligsentralen i inne instytucje spoteczne. Biblioteka ma réwniez utrzymywac i rozwijac¢
system tzw. leseombud, czyli wolontariuszy, ktorzy czytaja ksigzki osobom z ograniczonym
dostepem do literatury, np. seniorom. Waznym elementem dzialalnosci jest takze systematyczna
promocja oferty bibliotecznej — zarowno poprzez media spotecznosciowe i strong internetowa,
jak 1 za posrednictwem lokalnych kanatéw informacyjnych (Freya kommune, 2022).

Warto jednak zaznaczy¢, ze mimo zapisoOw o integracji w dokumentach strategicznych,
biblioteka nie otrzymuje na te dziatania odrgbnych srodkow finansowych ani wsparcia w formie
formalnego planu ze strony gminy. Wiekszos$¢ inicjatyw jest realizowana gltéwnie dzigki
zaangazowaniu pracownikow oraz wspotpracy z lokalnymi partnerami.

Cho¢ gmina Froya nie posiada formalnej strategii bibliotecznej na poziomie
samorzagdowym, lokalna biblioteka prowadzi wtasne dziatania o charakterze strategicznym,
ktére w praktyce pelnig rol¢ nieformalnego planu rozwoju.

W Kulturplan for Froya kommune podkreslono, ze integracja i budowanie wspdlnoty
sg istotnymi celami lokalnej polityki kulturalnej. Plan wskazuje, ze proces ten powinien opieraé
si¢ na wspdlpracy roznych podmiotow — od organizacji spotecznych, takich jak
Frivilligsentralen, przez kluby sportowe i1 stowarzyszenia kulturalne, po szkoty oraz placowki
edukacji dorostych.

Zgodnie z planem, biblioteka ma by¢ nie tylko miejscem wypozyczania ksigzek, lecz
takze aktywng przestrzenia edukacyjng i spoteczng — dostgpna dla wszystkich mieszkancow,
niezaleznie od ich pochodzenia. Takie podejscie jest zgodne z ogodlnokrajowa strategia ,,Rom
for demokrati og danning” Biblioteki Narodowej, ktéra zaktada, ze biblioteki publiczne
powinny dziala¢ jako inkluzyjne, demokratyczne i1 otwarte przestrzenie wspierajace

partycypacj¢ obywatelska i integracje spoleczng.
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4.3. Dzialania integracyjne podejmowane przez biblioteke

Biblioteka publiczna w gminie Froya od wielu lat realizuje zréznicowane dzialania
wspierajace integracje migrantdw, niezaleznie od ich pochodzenia czy statusu pobytowego.
Inicjatywy te maja charakter edukacyjny, kulturowy 1 spoteczny, a ich realizacja oparta jest na
wspolpracy bibliotekarzy, wolontariuszy oraz lokalnych i zewnetrznych instytucji. Informacje
o dziataniach zaczerpni¢to z dokumentacji bibliotecznej, materialdéw projektowych, a takze z
obserwacji uczestniczacej autorki pracy, petnigcej funkcje kierownika biblioteki od 2015 roku.

Jednym z glownych dzialan integracyjnych biblioteki s3a kawiarenki jezykowe
sprakkafé, prowadzone nieprzerwanie od 2015 roku. Poczatkowo organizowane byly z
udziatem norweskich senioréw, ktorzy chetnie wspierali uchodzcow z krajow afrykanskich. W
kolejnych latach ich udzial stopniowo malal, a spotkania przej¢li migranci, przede wszystkim
z Polski, Butgarii, Brazylii oraz wczeséniej takze z Hiszpanii. Formy pracy w ramach sprakkafé
obejmowaty nauke jezyka norweskiego poprzez rozmowy, czytanie tekstow, thumaczenia i gry
jezykowe. Przez pewien okres spotkania byty laczone z probami migdzynarodowego choéru, co
poglebialo integracyjny wymiar dziatan. Obserwacja uczestniczagca wskazuje na duze
zainteresowanie uczestnikow oraz potrzebe wydluzenia czasu trwania spotkan, ktére obecnie
trwaja 1,5 godziny 1 odbywajg si¢ w otwartej i przyjaznej atmosferze. Liczba uczestnikow waha
si¢ w zaleznosci od okresu 1 struktury grup migranckich, zwykle uczestniczy od kilku do
kilkunastu osob.

W latach 2015-2025 biblioteka zrealizowata szereg projektow o charakterze
integracyjnym. Jednym z najwazniejszych byt projekt ,,Met landet mitt”, realizowany w latach
2019-2023. Projekt oparty byt na wolontariacie i obejmowat prezentacje krajow pochodzenia
migrantow, w tym elementy kultury, kuchni, historii i literatury. Jego inicjatorem i autorem byt
Mariusz Kopaczek-Styczen. Ten sam autor zainicjowal réwniez projekt ,,Mot grendelag” w

latach 20192020, ktorego celem byly spotkania z przedstawicielami lokalnych spotecznos$ci
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na terenie gminy Freya, majace na celu budowanie mostow migdzy mieszkaficami a
migrantami.

Kolejna wazna inicjatywa byl migdzynarodowy projekt ,,Books Without Borders”,
realizowany w latach 2022-2025 w ramach programu Erasmus+. Projekt ten skierowany byt
do oso6b dorostych napotykajacych trudnosci w czytaniu z powodu barier jezykowych,
kognitywnych, spotecznych lub edukacyjnych. Dziatania w ramach projektu realizowane byty
takze w Froya 1 obejmowaty m.in. metode wspolnego czytania, znang jako Shared Reading. W
listopadzie 2024 roku biblioteka byta organizatorem trzydniowego szkolenia z tej metody, w
ktérym wziegli udzial bibliotekarze, wolontariusze oraz przedstawiciel lokalnej opieki
zdrowotnej. Szkolenie zakonczyto si¢ certyfikacja pieciu liderow grup czytelniczych, ktorzy
moga prowadzi¢ spotkania w roznych kontekstach — od biblioteki, przez placéwki opiekuncze,
po dziatania na rzecz migrantow.

W 2017 roku biblioteka realizowata projekt ,,.Les oss — skjennlitteratur fra verden”,
ktorego celem byta promocja literatury $wiatowej 1 wielojezycznosci. W 2020 roku Mariusz
Kopaczek-Styczen byl autorem projektu ,Les i grenda — var s trendy”, promujacego
czytelnictwo 1 cyfrowa dostepnos¢ ustug biblioteki w lokalnych spotecznosciach wiejskich. W
tym samym roku zrealizowano dwa kolejne projekty jego autorstwa: ,,Digital lesestund” oraz
,Digital lesestund for barn” — oba obejmujace czytania online z udzialem lokalnych autorow.
Oproécz projektow biblioteka organizuje szereg wydarzen cyklicznych. Do najwazniejszych
naleza ,,Jul med engler”, czyli coroczne $wigteczne wydarzenie rodzinne z koledowaniem,
wspolnym czytaniem 1 zajeciami artystycznymi. Regularnie obchodzony jest réwniez
Miedzynarodowy Dzien Jezyka Ojczystego, podczas ktorego dzieci i dorosli prezentuja ksigzki
w roznych jezykach. Organizowane sg takze czytania wielojezyczne prowadzone przez

migrantéw, a takze spotkania z autorami.
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Szczegblne znaczenie miala takze dzialalno$¢ dziecigcego klubu szachowego,
prowadzonego od 2015 roku przez Malgorzate Kopaczek-Styczen. Klub funkcjonowat przy
bibliotece i byt otwarty zaréwno dla dzieci norweskich, jak i dzieci migrantow, w tym z Polski,
Litwy, Niemiec i Holandii. Jako certyfikowany sg¢dzia szachowy z mi¢dzynarodowymi
uprawnieniami FIDE oraz cztonek zarzadu mtodziezowego zwigzku szachowego w Norwegii,
Malgorzata stworzyta wysokiej jakos$ci oferte edukacyjng. Klub odegrat istotng role spoteczng
1 edukacyjng, a jego obecno$¢ w bibliotece sprzyjala wspodtpracy z lokalnymi szkotami i
instytucjami edukacyjnymi.

Dziatania integracyjne biblioteki byly kierowane do szerokiego grona odbiorcéw —
dorostych migrantow, rodzin z dzieémi, dzieci szkolnych oraz osob starszych. Biblioteka
wspotpracowala z lokalnymi szkotami, Flyktningstjenesten, organizacjami migrantow,
Frivilligsentralen oraz — do 2019 roku — z firmg SalMar w ramach programu adaptacyjnego dla
pracownikow zagranicznych. Szczegdlne znaczenie miata wspoipraca z Det flerspraklige
bibliotek, dzigki ktorej uzytkownicy biblioteki mieli dostep do ksiazek w jezykach ojczystych,
takich jak polski, litewski czy ukrainski 1 wiele innych.

Ocena dziatan biblioteki opierata si¢ na obserwacjach, rozmowach z uzytkownikami
oraz wynikach ankiet i wywiadow. Szczegdlnie wysoko oceniane byty dziatania, w ktorych
migranci pehnili role wspottworcow wydarzen, a takze te, ktore sprzyjaty budowaniu relacji 1
poczucia wspdlnoty. Respondenci czgsto podkreslali znaczenie atmosfery biblioteki oraz
otwarto$¢ jej pracownikow. Wypowiedzi takie jak ,,Uwazam, ze sprakkafé to najlepsza forma
nauki jezyka” czy ,,Dzieci byly bardzo dumne, ze kto§ czytal w ich jezyku” pojawiaty sie
wielokrotnie.

W uznaniu za dtugoletnig i konsekwentng dziatalnos¢ integracyjna, biblioteka publiczna
w Froya zostala w 2024 roku laureatka prestizowej Trenderskiej Nagrody Bibliotecznej

przyznawanej przez Norsk bibliotekforening Trondelag. W uzasadnieniu jury podkreslono, ze
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nagroda stanowi wyraz uznania dla ,,wzorowej dziatalno$ci na rzecz bibliotek, calego
spoteczenstwa oraz uzytkownikow w szczegdlnosci”. Szczegdlng uwage zwrdcono na szeroki
zakres dziatan podejmowanych przez bibliotek¢ na rzecz migrantow — w tym liczne
wydarzenia, programy i projekty, ktoére skutecznie promuja i doceniajg ich jezyk, kulture i
tozsamos$¢. Wyrdznienie to zostato przyznane w kontekscie faktu, ze Froya jest jedng z gmin o
najwyzszym odsetku ludnosci z do$wiadczeniem migracyjnym w regionie Trendelag, a
bibliotece udalo si¢ skutecznie uczyni¢ z tej wielokulturowosci lokalny zasob spoteczny.
Wreczajacy nagrode przewodniczacy oddziatu Trendelag NBF, Morten Olsen Haugen,
stwierdzil: ,,Gdzie indziej] w Trendelag mozna postucha¢ wykladu o litewskiej literaturze w
lokalnej bibliotece?”. Odbierajac wyroznienie, Monika Kopaczek-Styczen zaznaczylta, ze jest
to przede wszystkim zastuga jej meza i wspdtpracownika, Mariusza Kopaczek-Styczen, autora
strategii integracyjnej biblioteki oraz projektéw stuzacych jej wdrozeniu. To wlasnie jego
autorskie projekty — takie jak ,,Mgt landet mitt”, ,,Jul med Engler”, ,,Met grendelag” czy
,Digital lesestund” — stanowily podstawe do rozwoju kompleksowej oferty dziatan
wspolnotowych 1 wielojezycznych, ktorych skutecznos¢ zostata potwierdzona zaréwno przez
lokalne spotecznosci, jak i1 instytucjonalne gremia eksperckie.

Charakter dziatan — obejmujacy zaréwno inicjatywy jednorazowe, jak i1 dziatania o
charakterze statym — wskazuje na zdolno$¢ biblioteki do elastycznego reagowania na
zmieniajace si¢ potrzeby spotecznosci lokalnej. Integracja migrantdéw poprzez biblioteke
publiczng w Froya okazata si¢ skutecznym narz¢dziem budowania spoteczefistwa otwartego 1

inkluzyjnego.

4.4. Analiza doswiadczen migrantow jako uzytkownikow biblioteki
W niniejszym podrozdziale przedstawiono dos§wiadczenia migrantow korzystajacych z

biblioteki publicznej na wyspie Froya. Analizie poddano wylacznie dane pochodzace od
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respondentéw, ktorzy w ankiecie zaznaczyli biblioteke Froya jako miejsce, z ktérego
korzystaja, oraz od uczestnikow wywiadéw indywidualnych zwigzanych z ta placowka.
Materiat badawczy ma charakter jako$ciowy i pozwala uchwyci¢ nie tylko zakres
wykorzystania biblioteki, ale réwniez osobiste znaczenia, jakie migranci przypisujg tej
instytucji w procesie integracji spotecznej. Ponizsze wypowiedzi migrantow zebrano w ramach
indywidualnych wywiadow oraz otwartych pytan ankietowych. W badaniach uczestniczyto
tacznie 112 migrantéw. Sposrod nich 104 osoby wypehity kwestionariusze ankiety, 5 0so6b
wzigto udzial w indywidualnych wywiadach poglgbionych, a 3 osoby petnily role
wolontariuszy wspierajacych dziatalnos¢ sprakkafé.

Migranci korzystaja z biblioteki w roznych celach: wypozyczania ksigzek, nauki jezyka
norweskiego, uczestnictwa w wydarzeniach kulturalnych oraz jako z przestrzeni do
codziennych kontaktéw spotecznych. Wielu respondentéw podkreslato, ze biblioteka stanowi
dla nich miejsce neutralne, bezpieczne i otwarte. Jedna z rozméwcezyn, migrantka z Litwy,
wskazala, ze posiada kartg biblioteczng od dziewigciu lat 1 odwiedza biblioteke 2-3 razy w
miesigcu. Z kolei uczestnik z Polski zadeklarowat, ze przychodzi do biblioteki od szesciu lat,
srednio raz lub dwa razy w miesigcu, traktujac ja jako wazny element swojej codziennosci.

Respondenci doceniali zwlaszcza oferte kawiarenki jezykowej (sprakkafé), ktora
wspiera nauke jezyka w nieformalnym kontek§cie 1 sprzyja przetamywaniu barier
komunikacyjnych. Dla wielu migrantéw spotkania te byly pierwsza okazja do swobodnej
rozmowy po norwesku. Jedna z uczestniczek przyznata, Ze poczatkowo tylko stuchata, ale z
czasem zaczela aktywnie uczestniczyé w rozmowach. Duze znaczenie przypisywano réwniez
dostepowi do ksiazek w jezyku ojczystym oraz inicjatywom skierowanym do dzieci, takim jak
wspoélne czytanie bajek. W wypowiedziach ankietowych pojawily si¢ takze refleksje osobiste
— na przyktad respondentka, ktéra wspomniata, ze jej dziecko po raz pierwszy ustyszalo bajke

po polsku poza domem wiasnie w bibliotece, co wywotato wzruszenie.
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Pomimo pozytywnych doswiadczen, cz¢$¢ badanych wskazywala takze na istniejace
bariery. Najczesciej pojawiajaca si¢ trudnoscig byly ograniczone godziny otwarcia placowki,
niedopasowane do rytmu dnia oséb pracujacych. W jednej z wypowiedzi pojawita si¢ sugestia:
uwagi dotyczace niedostatku informacji o ofercie biblioteki oraz brak materiatow w jezykach
mniej reprezentowanych, takich jak ukrainski czy rosyjski. W jednej z wypowiedzi respondent
wyrazit zaskoczenie faktem, ze biblioteka posiada ksigzki po ukrainsku, o czym dowiedzial si¢
dopiero po kilku miesigcach.

Szczegodlng wartoscig biblioteki we Froya byla dla respondentow atmosfera otwartosci
i szacunku, jaka tworzyli pracownicy. W ankietach pojawialy si¢ wypowiedzi o pozytywnym
nastawieniu personelu, jego gotowosci do pomocy oraz znajomosci jezyka angielskiego, co
utatwiato komunikacje. Migranci wskazywali rowniez, ze dzigki bibliotece nawigzali nowe
znajomosci — zardwno z innymi migrantami, jak i z mieszkancami Norwegii, co miato istotne
znaczenie dla procesu integracji.

Respondenci oceniali biblioteke jako przestrzen wspierajacg ich proces adaptacji
kulturowej 1 spotecznej. Wielu z nich wskazywalo, ze dzigki bibliotece poczuli si¢ czgscia
lokalnej spotecznos$ci 1 mogli lepiej zrozumie¢ realia Zycia w Norwegii. Jedna z uczestniczek
badania powiedziata wprost: ,,Biblioteka pomogla mi zacza¢ mowié, przesta¢ si¢ ba¢”. Inna
osoba podkreslita, Ze to jedyne miejsce, w ktorym czuje si¢ rowno traktowana, bez wzgledu na
swoje pochodzenie.

Oprécz ocen 1 doswiadczen, respondenci formulowali takze propozycje ulepszen.
Wisrdd najezesciej powtarzajacych sig postulatow znalazly si¢ potrzeba rozszerzenia godzin
otwarcia, organizacji kurséw komputerowych i informacyjnych, dostepu do konsultacji

prawnych lub doradczych, a takze zwigkszenie dostgpnosci materiatow w jezykach obcych, w
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tym audiobookéw. Wskazywano réwniez na potrzebe¢ stworzenia przestrzeni spotkan, w ktorej
mozna bytoby polaczy¢ kawiarni¢ z programem edukacyjno-kulturalnym.

Doswiadczenia migrantow korzystajacych z biblioteki na Freoya wskazuja
jednoznacznie, ze instytucja ta pelni nie tylko funkcje edukacyjna, lecz rowniez spoleczng i
kulturowa. Oferujac dostgp do zasobow, jezyka i relacji, biblioteka staje si¢ przestrzenig
wlaczajaca, wzmacniajacg poczucie przynalezno$ci i sprawczos$ci migrantbw w nowym
otoczeniu. Jednocze$nie zglaszane bariery i potrzeby wskazuja na konieczno$¢ dalszego
rozwijania oferty bibliotecznej, tak aby odpowiadala ona na zmieniajace si¢ potrzeby

zrdznicowanej spolecznosci lokalne;j.

4.5. Wnioski z analizy przypadku biblioteki Froya

Analiza przypadku biblioteki publicznej na Freya pozwala na wglad w realia
funkcjonowania instytucji petnigcej role lokalnego centrum integracji i stanowi przyktad
studium przypadku opartego na danych jakosciowych. Badanie opierato si¢ na obserwacji
uczestniczace] oraz analizie wywiadéw z migrantami 1 wolontariuszami, a takze analizie
dokumentow 1 danych ankietowych dotyczacych uzytkownikow tej biblioteki.

Zebrane dane jakosciowe ukazujg biblioteke jako miejsce o silnym charakterze
spotecznym i edukacyjnym. Migranci postrzegaja ja nie tylko jako zrodto wiedzy, lecz réwniez
jako bezpieczng przestrzen sprzyjajaca budowaniu relacji. Respondenci czesto podkreslali
znaczenie sprakkafé, spotkan wielokulturowych, wydarzen edukacyjnych oraz mozliwosci
dostepu do ksigzek w ojczystym jezyku. Jak wskazala jedna z respondentek: ,,Biblioteka
pomogla mi zacza¢ mowic, przestac si¢ bac” .

Biblioteka dziata przy duzym zaangazowaniu kadry i wspolpracuje przy niektorych
wydarzeniach z lokalnymi partnerami (np. Folkeakademiet Freoya, Frivilligsentralen,

flyktningstjenesten, inne organizacje). Wspotpraca ta ma jednak charakter incydentalny i opiera
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si¢ gléwnie na indywidualnych kontaktach, co wskazuje na brak formalnego systemu
wspierania dzialan integracyjnych na poziomie gminnym. W$réd wyzwan wymieniano
ograniczone zasoby — brak dedykowanego budzetu na dzialania integracyjne, niedostateczna
liczbe pracownikow, a takze brak wolontariuszy norweskich. Mimo to, biblioteka wykazuje si¢
duza elastycznoscig i kreatywnos$cia w dostosowywaniu oferty do potrzeb migrantow.
Zgloszone przez uzytkownikow potrzeby obejmowaly m.in. kursy jezykowe, pomoc prawna,
wsparcie w kontaktach z instytucjami publicznymi, a takze dostep do ksigzek specjalistycznych
1 audiobookow.

Wywiady z wolontariuszami pokazaty, ze ich rola w pracy biblioteki ma znaczenie nie
tylko operacyjne, ale takze symboliczne — jako przyklad integracji w praktyce. Migranci-
wolontariusze wspieraja dziatania biblioteki poprzez uczestnictwo w wydarzeniach, stajac si¢
posrednikami migdzy personelem a spotecznoscig migrancka.

Zgromadzony materiat wskazuje na potrzebe systemowego wsparcia bibliotek
dziatajacych w $Srodowiskach wielokulturowych. Przypadek Fraoya stanowi przyktad dobrej
praktyki, ale jednoczes$nie ujawnia luki w polityce integracyjnej na poziomie lokalnym. Wyniki
tej analizy zostang skonfrontowane z danymi z innych bibliotek norweskich w kolejnym

rozdziale.

4.6. Perspektywa pracownikow i wolontariuszy biblioteki Froya
Niniejszy podrozdzial prezentuje punkt widzenia osob zaangazowanych w codzienne
funkcjonowanie Froya folkebibliotek — zardwno pracownikow, jak i wolontariuszy. Ich gtosy
pozwalaja przyjrze¢ si¢ bibliotece jako instytucji realizujacej dziatania integracyjne ,,0od
srodka”, z uwzglednieniem dostgpnych zasobow, ograniczen organizacyjnych, posiadanych
kompetencji oraz relacji z uzytkownikami-migrantami. W analizie uwzglgdniono m.in.

wypowiedzi trzech kobiet-migrantek z Butgarii, Brazylii i Ukrainy, ktore jako wolontariuszki
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wspieraly dzialania integracyjne biblioteki publicznej na Freya, m.in. poprzez pomoc w
organizacji 1 prowadzeniu kawiarenki jezykowej (sprakkafé¢). Wywiady przeprowadzono w
2025 roku i1 oznaczono je kolejno jako: (wolontariuszka z Butgarii, wywiad nr 1, 2025),
(wolontariuszka z Brazylii, wywiad nr 2, 2025), (wolontariuszka z Ukrainy, wywiad nr 3,
2025).

Biblioteka Froya petni istotng funkcje jako przestrzen sprzyjajaca integracji migrantow.
Jej rola nie ogranicza si¢ jedynie do realizacji oferty programowej, lecz znajduje takze wyraz
w zaangazowaniu personelu oraz wolontariuszy. Wérod dziatan o najwigkszym znaczeniu dla
spoteczno$ci migranckiej wymienia si¢ m.in. sprakkafé, zajecia dla dzieci w jezykach
ojczystych oraz wydarzenia o charakterze wielokulturowym. Inicjatywy te sg podejmowane
mimo ograniczen kadrowych i finansowych, na ktére wskazuja cztonkowie zespotu biblioteki.
W codziennej pracy niezbedne jest jednoczesne zapewnienie obstugi szkéot, w tym prowadzenie
biblioteki szkolnej Guri Kunna, co znaczaco obcigza zasoby instytucji i ogranicza mozliwosci
rozwijania oferty skierowanej do migrantow.

Wolontariusze odgrywaja istotng role w strukturze dzialan integracyjnych
prowadzonych przez biblioteke Fraya. Wérod nich znajdujg si¢ zarowno osoby pochodzenia
norweskiego, jak 1 migranci, ktorzy dzigki swojemu doswiadczeniu stajg si¢ naturalnymi
posrednikami migdzy instytucja a spotecznos$cig migrantow. Ich podwojna perspektywa
pozwala nie tylko na lepsze rozpoznanie potrzeb uzytkownikow, lecz roéwniez na wspolne
wspottworzenie oferty bibliotecznej. Jak wskazuje jedna z wolontariuszek: ,,Zaczgtam
przychodzi¢ na sprakkafé jako uczestniczka, a potem zostatam wolontariuszka — to daje mi
poczucie, ze jestem potrzebna i ze moge co$ oddac spotecznosci” (wolontariuszka z Butgarii,
wywiad nr 1, 2025). Tego rodzaju zaangazowanie przyczynia si¢ nie tylko do rozwoju
osobistego uczestnikdw, ale i do wzmacniania funkcji biblioteki jako instytucji wspolnotowe;.

Jedna z wolontariuszek opisala swoja droge zaangazowania w sposob nastgpujacy:
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»Zaczgtam przychodzi¢ na sprdkkafé jako wuczestniczka, a potem zostalam
wolontariuszka — to daje mi poczucie, ze jestem czescig tej spotecznosci” (wolontariuszka z
Brazylii, wywiad nr 2, 2025).

Dzigki bliskim kontaktom z uczestnikami wydarzen, wolontariusze sa w stanie szybko
przekazywac informacje o potrzebach migrantow. Jak zauwazyta inna z badanych:

,»Widzimy, czego ludzie potrzebuja. Czasem wystarczy porozmawiac i juz wiemy, ze
trzeba sprowadzi¢ ksiazki po ukrainsku” (wolontariuszka z Ukrainy, wywiad nr 3, 2025).

Wolontariusze pomagaja takze w thumaczeniu i organizacji wydarzen:

»Pomagam czasem jako tlumaczka. Ludzie si¢ cieszg, ze kto§ ich rozumie”
(wolontariuszka z Butgarii, wywiad nr 1, 2025).

Kolejnym aspektem wskazywanym przez zespot biblioteki sg kompetencje jezykowe i
migdzykulturowe. Pracownicy oraz wolontariusze porozumiewajg si¢ m.in. po norwesku,
angielsku, polsku, rosyjsku, ukrainsku i w jezykach poludniowoeuropejskich. To pozwala na
skuteczng komunikacj¢ z migrantami, ktorzy czesto sg na poczatkowym etapie nauki
norweskiego. Jedna z 0s6b wspominata:

,»Czasami tlumacze, co uczen chce powiedzie¢ nauczycielowi. Bo rozumiem polski, a
dziecko jeszcze nie zna norweskiego”.

Zaro6wno pracownicy, jak 1 wolontariusze uczestnicza w seminariach i szkoleniach
organizowanych przez instytucje centralne, m.in. Bibliotek¢ Narodowa, bibliotek¢ wojewodzka

1 Det flerspraklige bibliotek. Szczegolnie istotne byly:

seminarium DFB nt. sprakkaf¢ (2024),

kurs Shared Reading (2024),

warsztaty ,,Books without borders™ (2025),

spotkania z IMDi, Redd Barna i Norsk barnebokinstitutt.
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Cho¢ weczesniejsze fragmenty pokazuja pozytywne aspekty dzialalnosci biblioteki
Froya, warto rowniez zauwazy¢ ograniczenia i wyzwania, z jakimi mierzy si¢ ta instytucja.
Pomimo ogromnego zaangazowania pracownikOw 1 wolontariuszy, jej mozliwosci s3
ograniczone przez brak systemowego wsparcia i niedobér zasobéw. Wskazuje si¢ na brak
wystarczajacych funduszy, kadry oraz norweskich wolontariuszy. Wolontariuszka z Ukrainy
zauwazyla:

,»Organizujemy wszystko, ale brakuje nam ludzi. Gdyby byto wigcej wolontariuszy z
Norwegii, bytoby tatwiej” (wywiad nr 3, 2025).

Biblioteka dziala w oparciu o istniejacy budzet — brak jest dedykowanego finansowania
na dzialania migracyjne. Brakuje tez systemowych mechanizmow wspolpracy z gming. Jak
stwierdzono:

,Nikt nie pyta nas, czego potrzebujemy. Wydarzenia robimy, bo uwazamy, ze sg wazne
— ale nie ma na nie osobnych srodkéw”.

Perspektywa zespotu Froya folkebibliotek — zar6wno pracownikow, jak 1 migrantow-
wolontariuszy — ukazuje biblioteke jako instytucj¢ o wysokim poziomie zaangazowania
spotecznego. Ich dziatania realizowane s3 mimo ograniczen systemowych, dzigki
kompetencjom jezykowym, miedzykulturowym oraz osobistemu zaangazowaniu. Taka forma

wspottworzenia oferty przez migrantow stanowi unikalng ceche modelu integracyjnego.

4.7. Zarzadzanie biblioteka jako instytucja integracyjna — wyzwania i strategie
Biblioteka publiczna w Freya stanowi nie tylko instytucj¢ kultury, lecz takze aktywna
przestrzen integracyjna, w ktorej migranci moga nie tylko korzysta¢ z ustug bibliotecznych, ale
réwniez odnalez¢ wsparcie spoteczne, jezykowe i kulturowe. Zarzadzanie taka instytucja wigze
si¢ z wieloma wyzwaniami i zadaniami o charakterze koordynacyjnym, spotecznym i

organizacyjnym. Niniejszy podrozdziat opiera si¢ na obserwacjach wtasnych autorki, petnigce;
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funkcje kierownika biblioteki Fraya, i ukazuje model zarzadzania wypracowany w praktyce
codziennego funkcjonowania.

Dziatania integracyjne realizowane w bibliotece Froya nie sa ujete w osobnej strategii
ani w dokumentach planistycznych gminy. Majg natomiast charakter oddolny i elastyczny —
wynikaja z codziennych obserwacji, rozmow z uzytkownikami i reagowania na sygnalizowane
potrzeby. Przyktadowo, obecno$¢ uczestnikéw sprakkafé méwigcych po portugalsku stata sig
impulsem do zamoéwienia ksigzek w tym jezyku. Tego typu dzialania pokazuja, ze planowanie
oferty odbywa si¢ w sposob adaptacyjny, oparty na bliskim kontakcie z odbiorcami ustug i
gotowosci do reagowania na zmiany w strukturze spolecznos$ci lokalne;j.

Najwiekszym ograniczeniem dla rozwoju inicjatyw integracyjnych pozostaja warunki
kadrowe 1 organizacyjne. W bibliotece gtownej zatrudnione sg trzy osoby — jedna w pelnym
wymiarze czasu pracy, a dwie w niepelnym wymiarze. Dodatkowo, w filii w Mausund pracuje
jedna osoba zatrudniona na 10% etatu. Biblioteka obstuguje wszystkie szkoty w gminie, ktore
nie posiadajg wiasnych bibliotek, umozliwiajgc uczniom i nauczycielom korzystanie z zasobow
biblioteki publicznej jak ze swojej. Dla szkoty $redniej Guri Kunna biblioteka prowadzi takze
wypozyczanie, katalogowanie i1 przechowywanie podrecznikow szkolnych. W efekcie wiele
dziatan integracyjnych odbywa si¢ poza godzinami pracy, czesto dzigki dodatkowemu
zaangazowaniu pracownikow. Mimo to, zesp6t stara si¢ rozwijac oferte dla migrantow, kierujac
si¢ potrzebami spolecznosci i wlasnym poczuciem misji.

Wsrdd wypracowanych strategii szczeg6lng role odgrywa wilaczanie migrantow w roli
wolontariuszy — np. do wspolprowadzenia sprakkafé czy organizowania zaj¢¢ dla dzieci w ich
jezykach ojczystych. Istotne jest rowniez dostosowywanie oferty do konkretnych grup
uzytkownikow, otwarto$§¢ na sugestie 1 tworzenie atmosfery wspotpracy. Cze$¢ wydarzen —
takich jak wieczory kulturowe czy wspolne gotowanie — powstaje spontanicznie, z inicjatywy

samych migrantow lub wolontariuszy, a biblioteka pelni role wspierajaca i koordynujaca.
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Dziatania te realizowane sg w ramach og6lnego budzetu instytucji. Brak jest osobnych
funduszy na integracje, a wszelkie zakupy — jak ksigzki do nauki jezyka czy materialy
edukacyjne — uzaleznione sg od aktualnej dostepnosci srodkdéw. Zarzadzanie biblioteka jako
instytucja integracyjng odbywa si¢ zatem w warunkach niepewnosci i wysokiego obcigzenia,
gdzie o skuteczno$ci decyduja przede wszystkim kompetencje zespotu oraz zdolnos¢ do
dziatania w duchu wspoétodpowiedzialnosci.

Za przyklad moze postuzy¢ organizacja sprakkafé — wydarzenia o charakterze
cyklicznym, odbywajacego si¢ $rednio dwa do czterech razy w miesigcu. W 2024 roku
uczestniczytlo w nim szacunkowo okoto 120 oséb, reprezentujagcych co najmniej 16
narodowosci, w tym miedzy innymi Polske, Ukraing, Litwe, Estoni¢, Rosje, Bulgarig,
Hiszpani¢, Portugali¢, Wenezuele, Brazyli¢, Kanade, Islandig, Maroko, Grecj¢ i Erytree.
Spotkania te gromadzg od pigciu do pigtnastu osob i petnig funkcje nie tylko jezykowa, ale i
spoteczng — umozliwiaja budowanie relacji, wzmacnianie poczucia przynaleznosci i tworzenie
sieci wsparcia.

W kontekscie zarzadzania istotnym zasobem s3a kompetencje cztonkoéw zespotu.
Pracownicy biblioteki posiadajg nie tylko doswiadczenie zawodowe, ale 1 osobiste zwigzane z
migracja, co przeklada si¢ na lepsze rozumienie potrzeb uzytkownikow 1 skuteczniejsza
komunikacje migdzykulturowg. Zespot porozumiewa si¢ na co dzien w wielu jezykach —
norweskim, angielskim, polskim, ukrainskim, rosyjskim — a takze rozumie jezyki pokrewne.
Dzigki temu pracownicy petnig rowniez funkcj¢ nieformalnych ttumaczy i1 posrednikéw
kulturowych. Posiadajg wieloletnie doswiadczenie w pracy z migrantami, znajomos$¢ jezykow
Europy Wschodniej i umiejetno$¢ budowania relacji z uzytkownikami. Ich wiedza i otwarto$¢
na dzielenie si¢ do$wiadczeniem stanowig wazny filar rozwoju dziatan integracyjnych w
bibliotece. Zespo6t jako catos¢ pracuje w modelu wspotuczestnictwa — dzielac si¢ zadaniami,

wspierajac si¢ wzajemnie i reagujac na potrzeby srodowiska.
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Rownie wazny jest aspekt samoksztatcenia. W warunkach braku systemowych szkolen
ze strony gminy bibliotekarze uczestnicza w inicjatywach edukacyjnych organizowanych przez
Det flerspraklige bibliotek, Biblioteke Narodowa czy Biblioteke Wojewodzka w Trondheim.
Tematyka tych wydarzen dotyczy zard6wno prowadzenia sprikkafé, pracy z dzie¢mi migrantow,
jak i tworzenia inkluzywnych przestrzeni bibliotecznych. Udzial w seminariach takich jak ,,Alt
inkludert?”, ,,Innenfor/Utenfor” czy kurs ,,Startpakke for samskaping” umozliwit nie tylko
rozw0j kompetencji, ale réwniez wymiane doswiadczen z innymi bibliotekami.

Autorka niniejszej pracy, jako kierownik biblioteki, uczestniczyta réwniez w kursach i
warsztatach, m.in. po$wieconych metodom pracy z migrantami, zarzadzaniu projektami
wielokulturowymi oraz budowaniu oferty dla uzytkownikow wielojezycznych. Zdobyta w ten
sposob wiedza przyczynila si¢ do rozwoju strategii zarzadczych stosowanych w bibliotece.

W analizie danych jakos$ciowych z rozdziatéw 4.3 i 4.5 wyraznie wytaniaja si¢ watki,
ktore bezposrednio wptywaja na sposéb zarzadzania bibliotekg jako instytucja integracyjna.
Szczegodlng role odgrywa tu przyjazna atmosfera i sprakkafé, postrzegane przez uzytkownikow
jako przestrzenie budowania relacji 1 bezpiecznego dialogu miedzykulturowego. Jednoczesnie
pojawiajg si¢ istotne wyzwania, takie jak bariera jezykowa, niedostateczna komunikacja
dotyczaca dostepnych ustug czy ograniczony dostgp do materiatow w jezykach ojczystych
migrantow. Wypowiedzi respondentow wskazujg na praktyczne konsekwencje tych barier —
jedna z 0sob przyznata: ,,Nie wiedziatam, ze biblioteka ma ksigzki po ukrainsku. Dowiedziatam
si¢ dopiero od znajomej”, inna za$ podkreslata znaczenie spotkan jezykowych, mowiac:
»Sprakkafé to jedyne miejsce, gdzie czuje si¢ swobodnie moéwiagc po norwesku”. Takie glosy
uzytkownikéw stanowig cenne zrodto informacji zarzadczej, sygnalizujac obszary wymagajace
poprawy, ale tez potwierdzajac, ze nawet przy ograniczonych zasobach biblioteka moze petni¢

realng funkcje wspolnototworcza.
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Podsumowujac, zarzadzanie bibliotekg Froya jako instytucja integracyjng odbywa si¢
w warunkach znaczacych ograniczen strukturalnych i organizacyjnych. Nie istnieje formalna
strategia integracyjna, a wszystkie dzialania s3 wynikiem lokalnych inicjatyw, osobistego
zaangazowania 1 codziennej obserwacji. Mimo to, dzigki elastycznosci, kompetencjom
jezykowym 1 kulturowym pracownikow oraz wspolpracy z wolontariuszami, biblioteka
skutecznie wspiera spoleczno$¢ migrantow. Aby jednak dziatania te mogly by¢ kontynuowane
1 rozwijane, niezbedne jest zapewnienie stabilniejszych ram instytucjonalnych oraz wickszego

wsparcia ze strony wtadz lokalnych.

4.8. Wnioski czastkowe ze studium przypadku

Studium przypadku biblioteki publicznej w Freoya ukazuje, ze skuteczna integracja
migrantéw jest mozliwa takze w matych spotecznosciach lokalnych, mimo ograniczonych
zasobow 1 braku dedykowanych struktur instytucjonalnych. W analizie tej szczegdlnie
widoczne sg praktyki oparte na osobistym zaangazowaniu pracownikow, zaufaniu i relacjach,
a takze elastyczno$ci w reagowaniu na potrzeby uzytkownikow.

Najwazniejsza 1 najbardziej rozpoznawalng inicjatywa integracyjng jest sprakkafé —
wydarzenie o charakterze cyklicznym, ktére od 2015 roku stato si¢ symbolem lokalnego
dialogu miedzykulturowego. Spotkania te, odbywajace si¢ w 2024 roku s$rednio dwa do
czterech razy w miesigcu, gromadzily od kilku do kilkunastu uczestnikow. Ich warto$¢ nie
ogranicza si¢ do wsparcia jezykowego — s3 takze przestrzenig wzmacniania pewnosci siebie
migrantow, budowania relacji sasiedzkich i poczucia przynalezno$ci. Jak wskazuje jedna z
uczestniczek: ,,Sprakkafé to jedyne miejsce, gdzie czuj¢ si¢ swobodnie mowigc po norwesku”.

Do dziatah skutecznie wspierajacych integracj¢ naleza rowniez czytania wielojezyczne,
wydarzenia kulturowe i rodzinne (takie jak Jul med engler), wlaczanie migrantow jako

wolontariuszy, a takze prowadzenie inicjatyw poza godzinami pracy biblioteki — dzigki
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elastycznosci zespotu i silnemu poczuciu misji spotecznej. Warto podkresli¢, ze dziatania te nie
majg charakteru projektowego, lecz sg trwatym elementem praktyki biblioteczne;.

Atutem biblioteki Froya jest takze obecnos¢ kompetencji jezykowych i kulturowych w
zespole — dwoje pracownikow ma wilasne do$wiadczenia migracyjne, zna jezyki takie jak
polski, rosyjski, ukrainski, co pozwala na szybka i nieformalng pomoc uzytkownikom. Jak
moéwi jedna z respondentek: ,,Dobrze, ze bibliotekarka zna polski, wtedy moge o wszystko
zapyta¢, nawet jak nie znam stowa po norwesku”. Tego rodzaju wypowiedzi wskazuja na
znaczenie reprezentacji kulturowej w instytucjach publicznych.

Jednocze$nie biblioteka zmaga si¢ z powaznymi ograniczeniami strukturalnymi.
Brakuje strategii integracyjnej i formalnych planow dziatan, nie ma dedykowanego budzetu ani
dodatkowych etatow. Obowiazki szkolne — zwigzane z obstuga wszystkich szkot w gminie —
powoduja przecigzenie zespotu i ograniczajg czas mozliwy do przeznaczenia na inicjatywy
spoteczne. W wywiadach i obserwacjach pojawiaja si¢ glosy mowiace o braku materialow do
nauki jezyka norweskiego 1 koniecznosci kupowania ksigzek z wtasnych srodkow.

Fraya wypracowala jednak rozwigzania, ktore moga stanowi¢ inspiracj¢ dla innych
bibliotek. Nalezg do nich: wlaczanie migrantow jako wspdlorganizatoréw dziatan, staty kontakt
1 otwarto$¢ na sugestie, wspotpraca ze szkotami i organizacjami migrantdw, a takze wydarzenia
wzmacniajgce tozsamo$¢ 1 relacje sgsiedzkie. Pracownicy uczestniczag w seminariach
branzowych, takich jak ,,Alt inkludert?”, ,,Innenfor/Utenfor” czy ,,Books without borders”, co
stanowi forme samoksztalcenia w warunkach braku systemowego wsparcia.

Na tle innych bibliotek w Norwegii, Froya wyrdznia si¢ m.in. dlugofalowos$cia dziatan
(brak projektowego charakteru), osobista znajomo$cig migrantdw i obecnoscig ich jako
wolontariuszy — co jest rzadko$cig w skali kraju. W wielu gminach sprakkafé sa prowadzone
przez zewnetrznych trener6w, niepowigzanych z biblioteka, co ostabia ciggtos¢ i relacyjnosé

dziatan.
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Zidentyfikowane bariery majg zarowno charakter lokalny (np. brak bibliotek szkolnych
Ww gminie, co obcigza zespdt) jak 1 systemowy (brak centralnych wytycznych dotyczacych pracy
z migrantami, ograniczony dostep do bezptatnych materialdow edukacyjnych, brak
dedykowanych funduszy). Analiza tych uwarunkowan wskazuje na konieczno$¢ wzmocnienia
wsparcia instytucjonalnego dla bibliotek dziatajacych w spotecznosciach wielokulturowych.

Podsumowujac, przypadek Froya pokazuje, ze integracja poprzez biblioteke moze by¢
skuteczna i1 trwala nawet przy ograniczonych zasobach — o ile dziatania opieraja si¢ na
relacjach, zaufaniu, elastycznosci i zaangazowaniu zespotu. Wnioski te stanowia punkt wyjscia
do dalszej analizy poréwnawczej z innymi przykladami bibliotek norweskich, ktora zostanie

przedstawiona w kolejnym rozdziale pracy.
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Rozdzial 5. Biblioteki publiczne jako instytucje integracyjne w Norwegii

— analiza poroOwnawcza i syntetyczna

5.1. Uwagi wstepne

Rozdzial 5 zawiera analize¢ roli bibliotek publicznych w szerszym procesie integracji
migrantbw w Norwegii, oparta na ogdlnokrajowych danych ankietowych i wywiadach.
Studium przypadku biblioteki Fraya — oméwione szczegétowo w rozdziale 4 — pelni tu funkcje
kontekstu porownawczego, pozwalajac zilustrowaé lokalne uwarunkowania i osadzi¢ wnioski
w konkretnym przyktadzie.

Analiza danych empirycznych zaprezentowana w niniejszym rozdziale zostata
przeprowadzona w odniesieniu do wybranych zatozen teoretycznych przedstawionych w
rozdziale 2. W szczegbdlnosci wykorzystano: model zarzadzania adaptacyjnego (adaptive
management), koncepcje mikropraktyk integracyjnych oraz model partycypacji lokalne;.
Umozliwito to interpretacj¢ dziatan bibliotek publicznych nie tylko jako jednostkowych
inicjatyw, lecz jako elementow szerszych strategii wspierajacych integracje spoteczng
migrantow w Srodowisku lokalnym. W toku analizy empirycznej weryfikowane byly rowniez
hipotezy sformutowane na podstawie literatury przedmiotu, obejmujagce m.in. znaczenie
strategii integracyjnych, barier organizacyjnych oraz roli wspotpracy miedzysektorowe;.

Badanie opiera si¢ na danych zebranych w maju—czerwcu 2025 r., w ramach ktorych
przeprowadzono:

e Ankiety zamknigte i otwarte wérod 56 kierownikow bibliotek
e Ankiety zamknigte i otwarte wérod 104 migrantow—uzytkownikow bibliotek
e Poglebione wywiady z czterema kierownikami bibliotek z regionu Trendelag

e Poglebione wywiady z pigcioma migrantami—uzytkownikami biblioteki na Froya
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o Poglebione wywiady z trzema wolontariuszami wspierajagcymi dziatania integracyjne
biblioteki Fraya

Dodatkowo, w celu zobrazowania ewolucji lokalnych inicjatyw, przeanalizowano
archiwalne raporty, strategie i dokumentacje¢ projektow biblioteki Froya z ostatnich dziesieciu
lat (2015-2025). W niniejszej analizie przyjeto perspektywe dekady, poniewaz to wiasnie w
tym okresie zainicjowano wickszo$¢ dzialan integracyjnych, do ktorych autorka miata
bezposredni dostep jako kierownik tej placowki.

W kolejnych czesciach rozdziatu 5 przedstawiono: w podrozdziale 5.1 szeroki przeglad
dziatah integracyjnych realizowanych w bibliotekach publicznych; w podrozdziale 5.2
omowiono gldwne bariery i wyzwania ograniczajace rozwoj tych inicjatyw; w podrozdziale 5.3
zaprezentowano wybrane dobre praktyki i strategie uznane za szczeg6lnie efektywne; w
podrozdziale 5.4 przedstawiono perspektywe migrantéw, uwzgledniajac ich oczekiwania,
potrzeby i1 dos§wiadczenia; w podrozdziale 5.5 dokonano syntetycznego podsumowania roli
bibliotek w procesie integracji oraz weryfikacji zatozonych hipotez badawczych; wreszcie w
podrozdziale 5.6 sformutowano wnioski czastkowe i1 rekomendacje ogolnokrajowe, wskazujac
kierunki dalszych dziatan i1 usprawnien.

Analiza ta ma na celu weryfikacje hipotezy gtownej, zgodnie z ktorg biblioteki
publiczne wspieraja aktywnos$¢ spoteczng migrantéw 1 dostosowuja swoje uslugi do ich

potrzeb.

5.2. Dzialania integracyjne bibliotek publicznych — przeglad ogélnokrajowy
Celem niniejszego podrozdziatu jest przedstawienie szerokiego obrazu dziatan
integracyjnych podejmowanych przez biblioteki publiczne w Norwegii, na podstawie danych
zebranych w$rod kierownikoéw bibliotek. Analiza ta pozwala zidentyfikowac charakter 1 zasieg

prowadzonych inicjatyw, wskaza¢ najczesciej stosowane formy wsparcia, a takze omowié
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zasoby oraz modele wspotpracy z partnerami lokalnymi. Zgromadzone dane tworzg punkt
wyjscia do dalszej analizy czynnikdw sprzyjajacych i utrudniajacych skuteczng integracje
migrantOw oraz pozwalaja na porownanie wynikow z perspektywa uzytkownikow bibliotek i

doswiadczeniami lokalnymi (rozdz. 5.4).

5.2.1. Charakterystyka proby

Badaniem objg¢to 56 bibliotek o zréznicowanej wielkosci i strukturze organizacyjnej, co
umozliwia uznanie ich za reprezentatywne dla norweskiego sektora bibliotek publicznych. W
prébie znalazly si¢ zard6wno mate biblioteki wiejskie (gminy ponizej 5 000 mieszkancow —
28,6%), $rednie (gminy liczace od 5 000 do 20 000 mieszkancéw —41,1%), jak 1 duze biblioteki
miejskie (powyzej 20 000 mieszkancow — 32,1%).

Pod wzglgdem regionalnym najwickszy odsetek placowek pochodzit z Trendelag
(23,2%), Nordland (19,6%) oraz Rogaland (14,3%), natomiast pozostate regiony tacznie
stanowity 42,9% proby. Tak dobrany zestaw instytucji pozwala nakresli¢ ogdlny, a zarazem
wiarygodny obraz dziatan integracyjnych prowadzonych w bibliotekach publicznych w catym

kraju (dane wlasne, maj—czerwiec 2025).

5.2.2. Zasieg dzialan integracyjnych

Na pytanie o prowadzenie inicjatyw skierowanych do migrantow, 80,4% bibliotek
potwierdzito aktywno$¢ w tym obszarze. Jedynie 14,3% przyznalo, Ze nie realizuje Zadnych
dziataf integracyjnych, natomiast 5,4% odpowiedzi wskazywalo na brak pewnos$ci, co moze
sugerowa¢ nieformalny charakter podejmowanych inicjatyw lub niejasne przypisanie ich do
zakresu obowigzkoéw personelu.

Wyniki te wskazuja, ze zdecydowana wigkszo$¢ bibliotek postrzega swoja role jako

instytucji wspierajacych integracje spoteczng migrantéw — nawet jesli czg$¢ dziatan ma
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charakter niesformalizowany i realizowana jest w sposob incydentalny (dane wlasne, maj—

czerwiec 2025).

5.2.3. Najpopularniejsze formy aktywnosci

Wsrod wskazywanych przez respondentéw form dziatan integracyjnych najczesciej
pojawialy si¢ kawiarenki jezykowe (sprdakkafé), ktore petnig funkcje nieformalnych przestrzeni
do nauki jezyka i wymiany kulturowej. Duza popularnoscig cieszyly si¢ takze obchody
Migdzynarodowego Dnia Jezyka Ojczystego — ze wzgledu na swoja symbolike, atrakcyjnosé
oraz stosunkowo niewielkie koszty organizacyjne.

Tabela 0.1 Najczesciej stosowane formy dziatan integracyjnych w badanych bibliotekach (n = 56)

Forma dzialania n %
Sprakkafé (kawiarenki jezykowe) 32 57,10%
Obchody Miedzynarodowego Dnia Jezyka

Ojczystego 28  50,00%
Spotkania mi¢dzykulturowe 12 21,40%
Kursy cyfrowe 8 14,30%
Czytanie na glos 5 8,90%

Zrédlo: opracowanie wiasne, ankieta w bibliotekach publicznych (n = 56)

Dominacja sprdkkafé moze wynika¢ z ich elastyczno$ci organizacyjnej oraz tego, ze
sprzyjaja budowaniu lokalnych sieci wsparcia i zachgcaja uczestnikow do regularnego udziatu.
Natomiast mniej popularne formy, takie jak kursy cyfrowe czy czytanie na gtos, moga wymagac

wiekszych zasobow kadrowych lub technicznych, co ogranicza ich powszechno$¢.

5.2.4. Wspolpraca i zasoby

Wigkszo$¢ bibliotek (91,1%) podkresla Scisla wspotprace z lokalnymi partnerami,
takimi jak Frivilligsentralen, Rede Kors, szkoty oraz stowarzyszenia migranckie. Inicjatywa do
podejmowania dzialan integracyjnych najczgsciej pochodzi od personelu biblioteki (89,3%), co
wskazuje na silne zaangazowanie pracownikéw, cho¢ jednoczes$nie $wiadczy o braku formalnie

przyjetej strategii. Dzialania inicjowane przez organizacje pozarzadowe oraz samych
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migrantéw stanowig odpowiednio 53,6% i 17,9%, natomiast udzial wiadz lokalnych jest
relatywnie niski (19,6%).

Z punktu widzenia dostepnych zasobow kadrowych i materiatowych, 75,0% bibliotek
deklaruje jedynie ograniczong dostepnos$¢ materiatow edukacyjnych dla migrantow, a jedynie
16,1% oferuje ich szeroki wybdr. Ponad potowa placowek (53,6%) korzysta z zasobow
udostgpnianych przez ,Det flerspriklige bibliotek”, natomiast jedynie 8,9% bibliotek
samodzielnie rozwija kolekcje wielojezyczne.

W  kontekscie zasoboéw ludzkich, 55,4% bibliotek zatrudnia pracownikow
postugujacych si¢ jezykami obcymi, a 30,4% posiada w zespole osoby z wlasnym
doswiadczeniem migracyjnym.

Zaangazowanie personelu i szeroka sie¢ lokalnych partnerstw stanowia istotne atuty
dziatah integracyjnych realizowanych przez biblioteki publiczne. Jednocze$nie brak
instytucjonalnych strategii, ograniczona baza materialowa i niewystarczajace srodki finansowe
pozostaja czynnikami utrudniajacymi rozwdj tych inicjatyw.

Przedstawione dane wskazuja, ze cho¢ zdecydowana wigkszo$¢ bibliotek podejmuje
dziatania integracyjne, ich skuteczno$¢ bywa ograniczana przez konkretne bariery

organizacyjne 1 strukturalne. Zagadnienia te zostang omowione w kolejnym podrozdziale.

5.3. Bariery i wyzwania w zarzadzaniu integracja migrantow
Analiza wyzwan napotykanych przez biblioteki publiczne w zakresie realizacji dzialan
integracyjnych pozwala wyrozni¢ kilka powtarzajacych si¢ barier o charakterze kadrowym,
systemowym oraz instytucjonalnym. Podrozdziatl ten przedstawia najczesciej wskazywane
trudno$ci zglaszane przez respondentéw badania.
Na podstawie danych z ankiet przeprowadzonych wsrod kierownikow bibliotek (n =

56) oraz pogltebionych wywiadéw wyodrebniono cztery gtéwne kategorie barier:
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o Bariery systemowe — np. brak strategii na poziomie krajowym i lokalnym

e Bariery materialowe — niedobdr zasobéw edukacyjnych i przestrzeni

e Bariery kompetencyjne — brak wyszkolonego personelu w zakresie pracy
mi¢dzykulturowej

o Bariery instytucjonalne — niewystarczajace finansowanie i ograniczone wsparcie ze
strony wtadz lokalnych
Dalsze czesci rozdzialu szczegbélowo omawiajg kazda z tych kategorii, ukazujac ich

wptyw na funkcjonowanie bibliotek jako instytucji wspierajacych integracje migrantow.

5.3.1. Bariery systemowe

Jednym z najpowazniejszych probleméw systemowych zglaszanych przez
respondentéw jest przecigzenie pracownikdéw, wynikajace z niedoboru etatow i1 ograniczonego
czasu pracy. Az 66,1% bibliotek wskazato ,,brak czasu lub zbyt wiele innych obowiazkow”, a
58,9% — ,brak personelu” jako istotne bariery utrudniajagce prowadzenie dziatan
integracyjnych. Taki stan rzeczy skutkuje trudnosciami w dlugoterminowym planowaniu,
elastycznym dostosowywaniu oferty do potrzeb migrantéw oraz zwigkszonym ryzykiem
wypalenia zawodowego. Jeden z rozmowcoOw zauwazyt: ,,Czasem mam wrazenie, ze jestem
biblioteka jednoosobowa — wszystko spada na mnie. Gdybym miat etat cho¢ jeden dodatkowy,
moégtbym poswigci¢ wigeej uwagi przygotowaniu spotkan” (wywiad z kierownikiem biblioteki,
Trondelag).

Drugga istotng barierg sg ograniczenia finansowe, wskazywane przez 39,3% uczestnikow
badania. Brak dedykowanego budzetu uniemozliwia zakup materialéw, organizacje
cyklicznych wydarzen oraz rozwijanie wspOlpracy z partnerami zewnetrznymi. Jeden z
respondentow stwierdzit: ,,Wszystko robimy po godzinach. Gdyby$my mieli budzet cho¢by na

jedna osobe dodatkowo, mogliby$Smy prowadzi¢ sprdkkafé codziennie” (ankieta, biblioteka
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wiejska). Zard6wno niedobor zasoboéw ludzkich, jak i1 brak stabilnego finansowania maja
bezposredni wplyw na zasigg i jako$¢ oferty integracyjnej bibliotek. Ich rozwigzanie wymaga
dziatah nie tylko na poziomie lokalnym, ale rowniez systemowym — poprzez stworzenie ram

instytucjonalnych wspierajacych dlugofalowe planowanie.

5.3.2. Bariery materialowe i kompetencyjne

Cze$¢ respondentdow zwrdcita uwage na brak dostepnych materiatow wielojezycznych
— w tym ksigzek, broszur informacyjnych oraz pomocy dydaktycznych dostosowanych do
najwigkszych grup migrantéw. Niedobor tych zasobow utrudnia realizacje zajec jezykowych i
kulturowych, a takze ogranicza mozliwo$¢ budowania poczucia bezpieczenstwa i
przynaleznosci wsrdd uczestnikow. Jak zauwazyta jedna z bibliotek: ,,Nie mamy nawet ksigzek
po arabsku, a to najliczniejsza grupa w naszej gminie. Kazde zamowienie trwa tygodniami”
(ankieta, biblioteka wiejska).

Brak szkolen z zakresu kompetencji miedzykulturowych zostat wskazany przez czes$¢
respondentéw jako istotna bariera. Pracownicy czesto ucza si¢ na wtasng reke, dziatajac metoda
prob 1 btedow, co moze prowadzi¢ do nieporozumien, niepewnosci oraz trudnosci w
podejmowaniu tematéw wrazliwych kulturowo. Jeden z respondentéw ujat to nastgpujaco:
,Brakuje mi warsztatow, ktore nauczytyby, jak rozmawiac o tematach wrazliwych kulturowo —
czesto boje si¢ poruszy¢ niektore kwestie” (wywiad z pracownikiem biblioteki).

Obie te grupy barier — materialowe 1 kompetencyjne — maja bezposredni wptyw na
jako$¢ 1 dostgpno$¢ dziatan integracyjnych. Pokazuja takze, Ze niezbedne jest wsparcie
systemowe nie tylko w zakresie zasobow, lecz réwniez podnoszenia kwalifikacji kadry

bibliotekarskie;.
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5.3.3. Bariery instytucjonalne

Jedng z kluczowych przeszkod o charakterze instytucjonalnym jest brak
sformalizowanych strategii integracyjnych. W odpowiedziach cze¢éci respondentéw pojawiaty
si¢ glosy wskazujace na dorazny charakter podejmowanych dziatan oraz zalezno$¢ od osobistej
inicjatywy pracownikow. Brak jasnych wytycznych i dokumentéw strategicznych prowadzi do
rozproszenia wysitkow 1 utrudnia replikowanie sprawdzonych rozwigzan w innych
placéwkach. Jeden z respondentéw wskazat: ,,Nie wiemy, czy to, co robimy, to nasza praca,
czy wolontariat — nie ma zadnych ram” (ankieta, biblioteka miejska).

Dodatkowo 19,6% bibliotek zgtasza niski poziom wsparcia ze strony wtadz lokalnych.
Brak zaangazowania gmin wptywa nie tylko na ograniczone mozliwosci finansowania, ale
takze na brak formalnego uznania bibliotek jako istotnych partnerow w lokalnej polityce
integracyjnej. Jak zauwazyt jeden z kierownikow: ,,Z gminy nie mamy zadnej pomocy —
zadnego finansowania, zadnych wskazowek” (wywiad z kierownikiem biblioteki miejskiej).

Instytucjonalne braki w zakresie strategii 1 wspdlpracy z wtadzami samorzagdowymi
znaczgco ograniczajg potencjal bibliotek w rozwijaniu trwatych, systemowo zakorzenionych

dzialan integracyjnych.

5.3.4. Specyfika biblioteki na Freya w porownaniu do innych bibliotek Norwegii
Analiza przeprowadzona w rozdziale 4.6 pokazuje, Ze biblioteka na Freya boryka si¢ z
podobnymi wyzwaniami, jak wiele innych instytucji w Norwegii. Dziatania integracyjne
realizowane sg najczg$ciej po godzinach pracy, bez wsparcia budzetowego, a ich inicjatorami
sa gltownie sami bibliotekarze. Wsparcie ze strony wladz gminy czg¢sto ma charakter
deklaratywny, podczas gdy kluczowg rol¢ w realizacji inicjatyw pelnig pracownicy biblioteki

oraz — w przypadku sprékkafé — migranci-wolontariusze wspierajacy personel.
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Sprakkafé w Froya dziata dzigki zaangazowaniu dwuosobowego zespotu bibliotekarzy
1 wolontariuszy—migrantow. Brak wsparcia administracyjnego sprawia jednak, ze organizacja
kazdego spotkania wymaga dodatkowych godzin pracy (opracowanie wtasne, maj—czerwiec
2025). Brak formalnej koordynacji i systemowego wsparcia utrudnia rozwoj i stabilizacje
programo6w integracyjnych w Freoya, mimo wysokiego poziomu oddolnego zaangazowania.

Przypadek biblioteki Froya potwierdza uniwersalno$¢ zidentyfikowanych wczesniej
barier, a jednoczes$nie ukazuje znaczaca role, jaka w utrzymaniu oferty integracyjnej odgrywaja
inicjatywa pracownikow oraz pomoc wolontariuszy—migrantow przy sprakkafé. Najczesciej
wskazywane utrudnienia to brak czasu (66,1%) 1 niedobor personelu (58,9%), a takze
ograniczone finansowanie (39,3%). Te czynniki znaczaco ograniczaja mozliwosci
dlugofalowego planowania i zarzadzania dzialaniami integracyjnymi. W cz¢éci wypowiedzi
pojawialy si¢ takze sygnaty o braku sformalizowanych strategii w tym zakresie. Dane te
potwierdzaja hipoteze H2, zgodnie z ktdérg bariery organizacyjne i finansowe ograniczajg
efektywnos¢ dziatan integracyjnych bibliotek publicznych.

W kolejnej czesci (5.3) przedstawione zostang dobre praktyki, ktore pozwolity

niektérym placowkom pokonac¢ opisane wczesniej trudnosci.

5.4. Dobre praktyki i efektywne strategie — co dziala najlepiej?

Pomimo wyzwan opisanych w podrozdziale 5.2, wiele bibliotek publicznych w
Norwegii wypracowato skuteczne sposoby radzenia sobie z ograniczeniami kadrowymi,
finansowymi 1 organizacyjnymi. Analiza danych empirycznych — zaréwno z ankiet, jak 1
wywiadow — wskazuje, ze biblioteki potrafig elastycznie reagowac¢ na trudnosci, wdrazajac
konkretne strategie wspierajace proces integracji migrantow.

Na podstawie zebranych danych wyodrebniono trzy dziatania, ktére respondenci uznali

za szczegolnie efektywne w kontek$cie nauki j¢zyka oraz budowania wigzi spotecznych:
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Sprakkafé — regularne spotkania jezykowe

Blisko 60% badanych bibliotek (n = 32) uznato sprakkafé za najskuteczniejsza forme
integracji. Spotkania te, odbywajace si¢ w przestrzeni bibliotecznej, pelnig funkcje
nieformalnych $rodowisk do ¢wiczenia jezyka norweskiego oraz nawigzywania relacji
spotecznych. Bibliotekarze podkreslaja, ze najwigksze korzysci przynosi wspotprowadzenie
spotkan przez pracownikéw i migrantéw — zwigksza to motywacje uczestnikow 1 poczucie
wspolnoty. Jak ujat to kierownik jednej z bibliotek: ,,Sprakkafé¢ pomaga przetamac bariere
strachu przed btedem jezykowym. Gdy migranci wspottworza tres¢ spotkan, frekwencja i
zaangazowanie rosng” (wywiad z kierownikiem biblioteki).

Wydarzenia rodzinne i kulturowe

Na drugim miejscu znalazly si¢ wydarzenia takie jak wieczory tematyczne, wspdlne
czytania, warsztaty kulinarne czy §wigta wielokulturowe. Polowa bibliotek (n = 28) wskazata
je jako istotny element budowania relacji i wzajemnego szacunku. Uczestnictwo catych rodzin
sprzyja integracji miedzypokoleniowej 1 tworzeniu przestrzeni dialogu migdzykulturowego.

Wspoltworzenie oferty przez migrantéow

Blisko jedna piata placéwek (n = 10; 17,9%) zwrdcita uwage na pozytywny wptyw
aktywnego zaangazowania migrantow w planowanie i realizacj¢ wydarzen. Takie podejs$cie nie
tylko zwigksza adekwatnos¢ programdéw do potrzeb odbiorcow, lecz takze buduje poczucie

przynaleznosci 1 odpowiedzialnos$ci za wspdlne dzialania.

Tabela 0.2 Najczesciej wskazywane praktyki integracyjne w badanych bibliotekach (n = 56)

Praktyka n %
Sprakkafé 32 57,10%
Wydarzenia rodzinne i kulturowe 28 50,00%
Migranci jako wspottworcy programu 10 17,90%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw ankiety (maj—czerwiec 2025)

Tabela 5.2 przedstawia trzy najcze$ciej wskazywane przez respondentéw dziatania

integracyjne. Najwieksza popularnoscig cieszy si¢ sprakkafé, wskazywana przez 57,1%
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bibliotek. Na kolejnych miejscach znalazty si¢ wydarzenia rodzinne i kulturowe (50,0%) oraz
wspottworzenie programu przez migrantow (17,9%).

Dodatkowym potwierdzeniem skutecznosci opisanych dziatan sag wypowiedzi samych
uzytkownikéw bibliotek. W wywiadach przeprowadzonych z migrantami z Ukrainy, Polski i
Litwy respondenci podkreslali:

,,P0 raz pierwszy rozmawiatam po norwesku z kim$ innym niz nauczyciel. To zmienito
moje podejscie do mowienia” (respondentka, Froya).

»Dzigki spotkaniom wiem, ze nie jestem sama. Znam ludzi, nawet jesli jeszcze stabo
moéwie” (respondentka, Froya).

,Biblioteka to jedyne miejsce, gdzie nie boj¢ si¢ popelni¢ btedu — nikt mnie nie
poprawia z niechecia” (respondent, Trondelag).

Bibliotekarze réwniez zauwazali dlugofalowe efekty: poprawe kompetencji
jezykowych, wzrost pewnosci siebie uczestnikow oraz ich stopniowa aktywizacje spoteczna.
Jedna z kierowniczek zauwazyla: ,,Na poczatku siedzg cicho. A po kilku miesigcach sami
przychodza z pomystami na nowe zajecia” (wywiad z kierowniczkq biblioteki).

Opisane dzialania wpisujg si¢ w koncepcje ,trzeciego miejsca” Oldenburga (1999),
zgodnie z ktorg biblioteka staje si¢ neutralng, przyjazng przestrzenig spoleczng sprzyjajaca
integracji. ROwnoczesnie praktyki te odzwierciedlajg elementy modelu integracyjnego Agera i
Stranga (2008), wskazujace na kluczowe znaczenie kontaktow spotecznych, umiejetnosci
jezykowych i poczucia przynaleznosci.

W lokalnym konteks$cie Froya strategie te obejmuja m.in. cotygodniowe sprakkafé
wspolprowadzone przez migrantdow z Polski, Brazylii 1 Bulgarii, wspolne czytania dla dzieci w
réznych jezykach oraz wydarzenia kulturowe wspotorganizowane przez uzytkownikow.
Pokazuje to, Ze nawet przy ograniczonych zasobach instytucjonalnych biblioteka moze

stanowi¢ efektywna przestrzen integracji.
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W kolejnym podrozdziale (5.4) zostanie przedstawiona analiza ocen i do$wiadczen
samych migrantow — ich oczekiwan, potrzeb i stopnia zadowolenia z oferty integracyjnej

bibliotek publicznych.

5.4.1. Inne wskazywane sukcesy — analiza odpowiedzi otwartych

W odpowiedziach na pytanie otwarte: ,, Co uwazacie za najwigkszy sukces biblioteki w
pracy z imigrantami? ”, kierownicy bibliotek wskazali szereg roznorodnych dziatan o duzym
znaczeniu integracyjnym, nie zawsze formalnie nazwanych programami. Na podstawie
wypowiedzi respondentdow wyodrebniono sze$¢ obszaréw dobrych praktyk bibliotek we
wspieraniu integracji migrantow:

e Wspoélpraca z instytucjami lokalnymi — biblioteki podkreslaly znaczenie relacji z
osrodkami dla uchodzcéw, szkotami dla dorostych, centrum kompetencji,
wolontariatem i lokalnymi stuzbami ds. integracji. Niektore placowki tworzyty wspolne
plany roczne lub prowadzity regularne spotkania z partnerami.

e Rozwdj oferty wielojezycznej — wielu respondentow wskazato na zakupy literatury w
jezykach ojczystych uzytkownikéw, korzystanie z kolekcji depozytowych (np.
ukrainskiej), Scistag wspotprace z bibliotekg wielojezyczng (Det flerspraklige bibliotek)
oraz dbato$¢ o dostgpnos¢ materiatéw edukacyjnych i rekreacyjnych w roznych
jezykach.

o Dzialania jezykowe i integracyjne — za sukcesy uznawano m.in. dtugoletnie spotkania
jezykowe (nawet od 13 lat), kawiarenki migdzynarodowe, kregi czytelnicze, a takze
dziatania reagujace na aktualne potrzeby — np. szybkie wprowadzenie ksiazek i
materialéw informacyjnych w jezyku ukrainskim po przyjezdzie nowych migrantow.

o Funkcja spoleczna biblioteki — wiele bibliotek wskazato, ze staly si¢ one miejscem

relacji 1 zaufania — przestrzenig bez barier, gdzie mozna swobodnie przebywac.
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Szczegblnie podkreslano znaczenie dostgpnosci dla dzieci migrantéw, kobiet, osoéb
samotnych czy ucznidw. Biblioteka byta opisywana jako przestrzen wyroOwnywania
szans 1 demokratycznego udziatu.

e Inkluzywno$¢ i reprezentacja — w niektérych przypadkach sukcesem byto
zatrudnienie pracownika z doswiadczeniem migracyjnym lub wiaczenie migrantow
jako ambasadorow biblioteki. Wskazywano rowniez na dobre efekty otwarto$ci
instytucji na oddolne inicjatywy uzytkownikow.

e Wsparcie praktyczne i cyfrowe — doceniano dziatania biblioteki w zakresie
poradnictwa cyfrowego, kursow komputerowych, pomocy przy wypehianiu
dokumentéw oraz oferowania praktyk zawodowych dla migrantow.

Jedna z wypowiedzi ilustruje inkluzyjny charakter biblioteki w nastepujacy sposob:
,»Przestrzen bez formalnych barier, gdzie mozna po prostu przyjs¢, jak kazdy inny mieszkaniec”
— warto zauwazy¢, ze sukcesy te wynikaja czgsto z lokalnej inicjatywy, uwaznego stuchania
uzytkownikéw oraz partnerskiego podejscia do wspodtpracy z migrantami. Odpowiedzi te
wzmacniajg wniosek, ze dzialania bibliotek — nawet te nieformalnie zaplanowane — majg realny
wplyw na proces integracji i dobrostan spotecznosci lokalnych.

W odpowiedziach otwartych na pytanie o najwigksze sukcesy w pracy z migrantami
kierownicy bibliotek najczesciej wskazywali nie pojedyncze wydarzenia, lecz dtugofalowe
dzialania integracyjne oraz relacje z otoczeniem instytucjonalnym i spotecznoscia. Ponizszy

wykres przedstawia pogladowo najczesciej powtarzajace si¢ kategorie odpowiedzi (n = 56).
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Brak sukceséw / trudnosci
Ustugi praktyczne

Inkluzywnos¢ i reprezentacja
Rola spoteczna biblioteki
Dziatania integracyjne i jezykowe
Oferta biblioteczna

Wspétpraca z instytucjami lokalnymi

Rysunek 0.1 Najczesciej wskazywane sukcesy bibliotek w pracy z migrantami (n = 56)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych z otwartych odpowiedzi w ankiecie dla kierownikow
bibliotek (maj—czerwiec 2025). Liczby wskazujg liczbe¢ spontanicznych odniesien do danego typu sukcesu w

wypowiedziach (mozliwe wielokrotne wskazania przez jednego respondenta).
Najczesciej wymieniane sukcesy dotyczyty:
e rozwoju wspolpracy z lokalnymi instytucjami, takimi jak szkoty dla dorostych,
wolontariat czy Czerwony Krzyz
e dziatan jezykowych i integracyjnych, np. spotkan sprakkafé 1 kregdbw czytelniczych
o budowania spotecznej roli biblioteki jako przestrzeni relacji, bezpieczenstwa i wsparcia
e dostosowania oferty bibliotecznej do potrzeb migrantow — zard6wno w zakresie
jezykowym, jak 1 kulturowym
Warto réwniez podkresli¢ pozytywnie oceniane formy inkluzywnos$ci — np. zatrudnienie
pracownikow z doswiadczeniem migracyjnym, wykorzystywanie migrantow jako

ambasadorow czy mozliwos¢ wspottworzenia oferty przez uzytkownikow.

5.5. Perspektywa migrantéw — oczekiwania, potrzeby i doSwiadczenia
W podrozdziale 5.4 zaprezentowano ocene¢ dziatan integracyjnych z perspektywy

migrantdow — uzytkownikéw bibliotek publicznych w Norwegii. Analiza oparta zostata na
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wynikach ankiety przeprowadzonej w maju—czerwcu 2025 roku wséréd 104 osob oraz na
poglebionych wywiadach, ktore autorka zrealizowala z pigcioma migrantami oraz trzema
wolontariuszami zaangazowanymi w prowadzenie sprakkafé w bibliotece Fraya.

Zebrane dane ilosciowe (n = 104) pochodza z ogdlnokrajowej ankiety skierowanej do
migrantéw korzystajacych z bibliotek. Cytaty przywolywane w niniejszym podrozdziale
pochodza zaréwno z odpowiedzi otwartych w ankiecie (z roéznych lokalizacji), jak 1 z
indywidualnych wywiadow przeprowadzonych z uzytkownikami biblioteki na Froya.

Sposrod 104 uczestnikow badania, 98 0sob (94,2%) udzielito odpowiedzi na pytania
otwarte zawarte w formularzu ankietowym. Ich wypowiedzi umozliwity przeprowadzenie
pogtebionej analizy jako$ciowej, dotyczacej postrzeganych potrzeb, doswiadczen oraz barier w
korzystaniu z ustug biblioteki.

W odpowiedziach otwartych respondenci podkreslali pozytywne aspekty zwigzane z
ofertg bibliotek, jak rowniez sugerowali mozliwe ulepszenia. Do najczgséciej docenianych form
wsparcia nalezaty:

e dostep do literatury w jezykach ojczystych, w tym szczegdlnie ksigzek 1 audiobookdéw
po polsku, rosyjsku 1 ukrainsku

e mozliwo$¢ udziatu w sprdakkafé, ktore utatwia nauke jezyka norweskiego w
nieformalnej atmosferze

e przyjazna, nieoceniajaca przestrzen, sprzyjajaca spolecznym kontaktom i budowaniu
lokalnych relacji

o zajecia i aktywnosci dla dzieci 1 rodzin (np. warsztaty, kursy, spotkania z autorami)

Wisrdd zglaszanych potrzeb dominowaty postulaty dotyczace:

e rozszerzenia oferty kursow i poradnictwa — w szczegdlnoSci z zakresu jezyka
norweskiego, obstugi komputera, prawa i systemu podatkowego w Norwegii

o lepszego dopasowania godzin otwarcia bibliotek do czasu pracy migrantow
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o organizacji wydarzen integracyjnych, np. tematycznych spotkan, wspdlnych wycieczek
czy prezentacji kultur

Niektorzy respondenci sugerowali rowniez, ze przydatna bylaby mozliwos$¢ tworzenia
grup narodowos$ciowych lub dzialania ambasadoréow kultury, ktérzy pomagaliby w integracji
nowych przybyszow.

W wywiadach poglebionych uczestnicy z Fraya wielokrotnie podkreslali, ze przyjazna
atmosfera spotkan sprakkafé znaczaco utatwia praktyke jezyka i redukuje stres zwigzany z
moéwieniem w jezyku obcym. Jak ujela to jedna z respondentek: ,,Po raz pierwszy w zyciu
mogtam swobodnie rozmawia¢ po norwesku, nie bojac si¢ popetnic btedu” (migrantka, Fraya).

Mimo wysokiego poziomu ogo6lnej satysfakcji, respondenci zwracali rowniez uwage na
istotne trudnos$ci, ktore utrudniajg im petne korzystanie z oferty bibliotecznej. Na podstawie
analizy wynikoéw ankiety oraz przeprowadzonych wywiadow wyodrebniono cztery glowne
kategorie barier. Najczes$ciej wskazywano problemy jezykowe, ograniczony dostep do
informacji, niedostatecznie zroznicowang ofert¢ dziatan dla dorostych migrantéw oraz brak
elastycznosci w harmonogramie spotkan. Przeszkody te majg charakter zardéwno
komunikacyjny, jak 1 organizacyjny, a ich wptyw uzalezniony jest od lokalnych warunkow. W
wypowiedziach pojawiaty si¢ gltosy podkreslajace brak ogltoszen w jezykach obcych, trudnos¢
w dopasowaniu godzin zaje¢ do obowigzkoéw zawodowych i rodzinnych, a takze brak dziatan
ukierunkowanych na osoby doroste, ktore nie ucza si¢ juz w szkotach, lecz nadal potrzebuja
wsparcia jezykowego 1 spotecznego.

Tabela 0.3 Najczesciej wskazywane bariery w korzystaniu z oferty bibliotecznej przez migrantow (n = 104)

Rodzaj bariery Liczba wskazan Odsetek (%)
Brak znajomosci jezyka norweskiego 60 57,70%
Brak informacji o ofercie biblioteki 49 47,10%
Godziny otwarcia niedostosowane do 43 41.30%
pracy/szkoty
Brak zaje¢ dla dorostych migrantow 39 37,50%
Brak wydarzen integracyjnych 34 32,70%

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw ankiety (maj—czerwiec 2025)
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W odpowiedziach otwartych migranci czesto podkreslali potrzebe usprawnienia
komunikacji oraz zwigkszenia dostepno$ci dzialan integracyjnych. Wskazywali przede
wszystkim na konieczno$¢ udostepniania informacji w kilku jezykach — krotkie ogloszenia po
angielsku, ukrainsku lub arabsku bylyby, ich zdaniem, duzym ulatwieniem dla nowych
uzytkownikdéw. Zwracano rowniez uwage na potrzebe elastycznego harmonogramu spotkan,
uwzgledniajacego zroéznicowane obowigzki zawodowe i rodzinne uczestnikow. Kolejng
sugestig bylo wprowadzenie prostego systemu przypomnien lub zapowiedzi wydarzen — na
przyktad za posrednictwem mediow spotecznosciowych lub powiadomien SMS.

Znaczaca role w niwelowaniu barier organizacyjnych odgrywaly osoby zaangazowane
lokalnie. Wywiady przeprowadzone z trzema wolontariuszami wspierajacymi dziatania
integracyjne w bibliotece Froya ujawnily, ze to wlasnie bezposrednie wsparcie i obecnos¢
znanych twarzy buduja zaufanie i sprzyjajg uczestnictwu. Jak zauwazyl jeden z rozmowcoOw:
,»Dzigki wolontariuszom kazdy nowy uczestnik od razu otrzymywat wskazowki, gdzie i kiedy
odbedzie si¢ kolejne spotkanie” (wolontariusz, Fraya).

Roéwniez migranci doceniali kameralny charakter zaje¢ oraz indywidualne podejscie
pracownikow 1 wolontariuszy. Jedna z uczestniczek stwierdzila: ,,W matej spotecznosci
biblioteka staje si¢ miejscem, gdzie czuj¢ si¢ zauwazona i wspierana” (migrantka, Freya). Takie
do$wiadczenia pokazuja, jak wazna w procesie integracji jest nie tylko oferta instytucjonalna,
lecz takze relacje migdzyludzkie i poczucie przynaleznosci.

Zaréwno dane ilosciowe, jak 1 jako$ciowe potwierdzaja, ze biblioteki publiczne sa
postrzegane przez migrantow jako istotne zrédto wsparcia w procesie adaptacji. Ich
skuteczno$¢ zalezy jednak w duzej mierze od dostgpnosci informacji, przejrzystej komunikacji
oraz elastycznego dopasowania dziatan do potrzeb uzytkownikoéw. Szczegdlne znaczenie ma

roéwniez sposob organizacji zaje¢ — nieformalna atmosfera, mozliwo$¢ wspottworzenia oferty
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oraz indywidualne podejScie okazuja si¢ czynnikami wzmacniajagcymi poczucie
bezpieczenstwa i przynaleznosci.

Studium przypadku Freya pokazuje, ze nawet w niewielkich spotecznos$ciach mozna z
powodzeniem realizowaé dziatania integracyjne, o ile towarzyszy im lokalne zaangazowanie
oraz otwarto$¢ na oddolne inicjatywy. Obecnos¢ wolontariuszy, znajomos¢ lokalnego kontekstu
oraz partnerskie podej$cie do migrantdéw pozwalajg ograniczy¢ wiele barier, ktore w wigkszych
osrodkach moga wydawac si¢ trudne do pokonania.

Na podstawie danych ilo§ciowych i jako§ciowych mozna wskazaé zarowno kluczowe
korzysci, jakich migranci dos§wiadczaja w bibliotekach publicznych, jak i najczg$ciej zgtaszane
trudno$ci. Wyniki ogoélnokrajowej ankiety pokazuja, ze biblioteki sg postrzegane jako wazne
przestrzenie wsparcia, ale ich potencjat nie zawsze moze by¢ w pelni wykorzystany. Tabela 5.4
prezentuje pie¢ najczesciej wskazywanych korzysci i barier zwigzanych z korzystaniem z ustug
bibliotecznych.

Tabela 0.4 Najczesciej wskazywane korzysci i trudnosci w korzystaniu z bibliotek przez migrantow (n = 104)

% %
Korzysci respondentéw Trudno$ci respondentow
Dostep do materialow
edukacyjnych i1 nauki jezyka 82,10% Bariery jezykowe 38,70%
Nieoceniajagca atmosfera do Brak informacji o
nauki jezyka 78,30% wydarzeniach 31,10%
Mozliwo$¢ nawigzywania
kontaktow i budowania sieci Brak zr6znicowanej oferty dla
wsparcia 74,50% dorostych 28,30%
Trudno$ci w dopasowaniu
Bezpieczna, przyjazna godzin do obowigzkow
przestrzen do spedzania czasu 63,20% zyciowych 24,50%

Brak materiatoéw w jezyku
Pomoc i dostepnos¢ personelu 57,50% ojczystym 19,80%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow ankiety wsrod migrantéw (n = 104) — uzytkownikéw bibliotek

publicznych (maj—czerwiec 2025)

W kolejnej czeéci rozdzialu (5.5) zostanie przedstawiona syntetyczna analiza roli

bibliotek w procesie integracji migrantow oraz odniesienie do zatozonych hipotez badawczych.
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5.6. Rola bibliotek w procesie integracji — ujecie syntetyczne

Celem niniejszego podrozdziatu jest syntetyczna ocena roli bibliotek publicznych w
Norwegii jako instytucji wspierajacych integracje migrantéw, dokonana na podstawie
zgromadzonych danych empirycznych oraz w odniesieniu do przyjetych hipotez badawczych.

Zgromadzone wyniki — zarowno ilo$ciowe, jak i jakoSciowe — potwierdzaja hipoteze
gléwna (HG), zgodnie z ktéra biblioteki publiczne aktywnie wspieraja proces integracji
migrantéw, oferujac im przestrzen do nauki, budowania relacji spotecznych i aktywnego
uczestnictwa w zyciu lokalnej spotecznosci. Nalezy jednak podkresli¢, ze skuteczno$¢ tych
dzialan czgsto zalezy od indywidualnego zaangazowania pracownikéw oraz lokalnych
uwarunkowan, a nie od systemowo zaplanowanych strategii.

Wisrdd hipotez szczegdtowych najsilniejsze potwierdzenie uzyskaty:

e HI1 - Biblioteki wdrazajace $wiadome strategie integracyjne osiagaja wyzsza
skuteczno$¢ dziatan. Potwierdzaja to zarowno wyniki ankiet, jak i wywiadow,
wskazujace na pozytywny wplyw planowych dzialan na poziom uczestnictwa
migrantow 1 jakos¢ oferty.

e H4 - Programy jezykowe 1 kulturalne (takie jak sprakkafé czy wydarzenia
wielokulturowe) istotnie wptywaja na poczucie przynalezno$ci migrantow. Wskazato
na to 76,0% respondentow z grupy migrantéw (n = 104), a takze liczne wypowiedzi w
wywiadach.

Potwierdzenie znalazly réwniez hipotezy:

o H2 - Bariery organizacyjne (niedobor kadry, brak czasu, ograniczone finansowanie)
maja negatywny wpltyw na mozliwo$¢ realizacji dziatan integracyjnych. Problem ten
zostal wskazany przez 67,9% ankietowanych bibliotek (n = 56) jako kluczowe

ograniczenie.
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o H3 - Wspotpraca migdzyinstytucjonalna zwigksza skuteczno$¢ dziatan integracyjnych.
53,6% bibliotek zadeklarowato wspotprace z organizacjami pozarzadowymi, co — na
podstawie analizy odpowiedzi — koreluje z wyzszym poziomem aktywnosci i
réznorodnos$cig oferty.

Whioski te stanowig podstawe do sformutowania rekomendacji, ktére zostang
przedstawione w kolejnym podrozdziale (5.6), wraz z propozycjami ogolnokrajowych dziatan
wspierajacych rozwdj bibliotecznych programéw integracyjnych.

Wigkszo$¢ dziatan integracyjnych realizowanych w bibliotekach publicznych ma
charakter punktowy, czgsto inicjowany oddolnie przez zaangazowanych pracownikéw i
realizowany poza zakresem ich podstawowych obowigzkow stuzbowych. W $wietle modeli
zarzadzania zasobami ludzkimi oraz koncepcji adaptacyjnego zarzadzania zasobami (por.
rozdziat 2), mozna zauwazy¢, ze biblioteki wykazuja duza elastyczno$¢ w reagowaniu na
potrzeby migrantéw. Jednak brak im ugruntowanych procedur oraz formalnie przyjetych
strategii dziatania. Jedynie niewielka cze$¢ instytucji posiada spisane plany integracyjne lub
dedykowane $rodki finansowe na ich realizacjg.

Wyniki badania wskazuja, ze wspotpraca bibliotek z otoczeniem instytucjonalnym
opiera si¢ glownie na relacjach z organizacjami pozarzagdowymi oraz lokalnymi
spotecznosciami migrantéw. Ponad potowa badanych placowek (53,6%) deklaruje wspotprace
z NGO, a blisko 18% wskazuje na zaangazowanie grup migranckich. Z kolei wsparcie ze strony
wladz lokalnych pozostaje stosunkowo ograniczone — potwierdzito je jedynie 19,6% bibliotek.

Analiza wywiadéw 1 odpowiedzi otwartych pokazuje, ze najwigksza skuteczno$¢
osiggaja te biblioteki, ktore angazuja spoteczno$¢ migrantow w planowanie i realizacj¢ dziatan
— zwlaszcza w malych gminach, gdzie formalne strategie sa rzadkoscia. Przyktad Froya

ilustruje ten model: mimo braku dedykowanego budzetu i strategii na poziomie gminnym,
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biblioteka prowadzi regularne dzialania integracyjne we wspdipracy z migrantami-
wolontariuszami.

Takie podej$cie odpowiada zatozeniom modelu partycypacji lokalnej opisanego w
rozdziale 2 — podkreslajacego, ze efektywnos$¢ dziatan wzrasta tam, gdzie uzytkownicy sa
wspottworcami oferty, a nie wylacznie jej odbiorcami.

Tabela 0.5 Weryfikacja hipotez badawczych na podstawie wynikow

Hipoteza Tres¢ hipotezy Potwierdzenie na podstawie danych

Biblioteki publiczne wspieraja Potwierdzona — 80,4% bibliotek prowadzi
aktywno$¢ spoteczng migrantow dzialania integracyjne (ankieta bibliotek);
i dostosowuja ustugi do ich 83,7% migrantdw pozytywnie ocenia

HG potrzeb wsparcie biblioteki (n = 104)

Potwierdzona — biblioteki posiadajace
strategie 1 wspOlpracujace z partnerami
Biblioteki wdrazajace strategie (NGO, NAV) czesciej oceniaja dziatania jako

integracyjne 0siagaja wyzsza skuteczne (analiza korelacyjna — ankieta
Hl skutecznos¢ bibliotek)

Bariery organizacyjne (brak Potwierdzona — 67,9% bibliotek wskazuje

kadry, czasu, srodkow) niedobor kadry i czasu jako istotng barierg
H2 ograniczajg skuteczno$¢ dzialan  (ankieta bibliotek)

Potwierdzona — 53,6% bibliotek
wspolpracuje z NGO; korelacja z wyzsza
Wspotpraca z NGO 1 migrantami  oceng skutecznos$ci dziatan (ankieta
H3 poprawia skuteczno$¢ integracji  bibliotek)

Potwierdzona — 76,0% migrantow wskazato
Programy jezykowe i1 kulturowe  sprakkafé i wydarzenia kulturalne jako
wplywaja na poczucie kluczowe dla integracji (ankieta migrantow,
H4 przynalezno$ci wywiady)
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych z ankiet (n = 56 bibliotek; n = 104 migrantow) oraz wywiadoéw

Tabela 5.5 prezentuje syntetyczne zestawienie stopnia potwierdzenia hipotez
badawczych na podstawie przeprowadzonych analiz. Jak pokazuja dane, zar6wno biblioteki,
jak 1 uzytkownicy dostrzegaja znaczaca role tych instytucji w procesie integracji migrantow.
Najsilniejsze potwierdzenie uzyskaly hipotezy dotyczace praktycznego wpltywu programow
jezykowych oraz znaczenia partnerstw 1 strategii planowania. Jednocze$nie widoczna jest luka
w obszarze systemowego wsparcia — ograniczenia organizacyjne oraz brak formalizacji dziatan

obnizajg dlugofalowg skutecznos¢. Wyniki stanowig solidng podstawg do dalszych
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rekomendacji, ktére zostang przedstawione w kolejnym podrozdziale, i sa oparte na analizie
danych ilosciowych (ankiety) oraz jako$ciowych (wywiady).

Podsumowujac, biblioteki publiczne w Norwegii pelnig istotng role w procesie
integracji migrantow, jednak ich dziatania maja gldwnie charakter ad hoc i czesto nie sg
wspierane przez trwale rozwigzania instytucjonalne. Aby potaczyé szybko$¢ reakcji i
elastycznos¢ z dlugofalowa skuteczno$cia, mozna zalecié:

e wprowadzenie formalnych strategii integracyjnych i dedykowanych planoéw dziatania

e zabezpieczenie statych $rodkow finansowych na dziatania integracyjne

e rozwdj partnerskiej wspolpracy z wiladzami lokalnymi oraz organizacjami
pozarzadowymi

Dziatania bibliotek stanowig forme mikropraktyk integracyjnych, ktorych efektywnos¢
zalezy od wrazliwosci personelu, elastycznosci instytucji oraz jakosci relacji z lokalng

spotecznoscia.

5.7. Whnioski czastkowe i rekomendacje ogélnokrajowe

Celem niniejszego podrozdziatu jest przedstawienie rekomendacji praktycznych,
wynikajacych z przeprowadzonych badan. Propozycje te moga postuzy¢ instytucjom
publicznym, samorzadom lokalnym oraz bibliotekarzom jako inspiracja do usprawnienia
dziataf integracyjnych. W kolejnym podrozdziale (5.7) zawarto refleksje koncowa, wskazujaca
ograniczenia badawcze oraz mozliwe kierunki dalszych badan naukowych.

Biblioteka publiczna to nie tylko instytucja kultury i miejsce dostgpu do wiedzy, ale
réwniez przestrzen spotkan, wymiany kulturowej i1 budowania relacji migdzyludzkich —
szczegolnie istotna dla osob, ktore dopiero oswajaja nowe srodowisko spoteczne i jezykowe.
Wyniki badan empirycznych oraz analiza przypadku biblioteki na Freya pozwalaja

sformutowa¢ wnioski dotyczace charakteru 1 skutecznosci dziatan integracyjnych
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realizowanych przez norweskie biblioteki publiczne, a takze wskaza¢ rekomendacje o
charakterze ogélnokrajowym.

W mniejszych gminach, takich jak Froya, dziatania integracyjne maja cze¢sto charakter
oddolny i spontaniczny, co pozwala na duza elastyczno$¢ w dostosowywaniu oferty do
aktualnych potrzeb uzytkownikéw. Taka forma pracy sprzyja szybkim reakcjom i bliskim
relacjom z migrantami, ale jednocze$nie wigze si¢ z brakiem formalnych strategii oraz
ograniczonymi zasobami kadrowymi i finansowymi. W bibliotekach miejskich obserwuje si¢
wicksza stabilno$¢ dzialan i szersza ofertg, jednak czesto brakuje tam bezposredniego
zaangazowania uzytkownikow oraz indywidualnego podejscia do uczestnikow programow.

Wspdlnym wyzwaniem dla wickszos$ci badanych placowek jest brak sformalizowanych
strategii integracyjnych oraz statego budzetu przeznaczonego na ten cel. Cho¢ wiele dziatan
wykazuje wysoka skuteczno$¢ i jest pozytywnie ocenianych przez uzytkownikéw, ich
realizacja czesto odbywa si¢ ,,ponad etatem” — w oparciu o motywacje poszczegdlnych
pracownikow lub dorazne partnerstwa z organizacjami zewn¢trznymi.

Na podstawie analizy zebranego materiatu empirycznego mozna wskazac trzy gléwne
rekomendacje ogolnokrajowe, ktore mogtyby przyczyni¢ si¢ do zwigkszenia skutecznosci i
trwalo$ci dziatan integracyjnych prowadzonych przez biblioteki:

e wprowadzenie formalnych strategii i planow integracyjnych — biblioteki powinny
otrzyma¢ wsparcie strukturalne umozliwiajagce wdrazanie przemyS$lanych,
dlugofalowych strategii w zakresie integracji migrantéw, z uwzglednieniem lokalnych
potrzeb

o zabezpieczenie stalego finansowania — niezbg¢dne jest przeznaczenie dedykowanych
srodkow finansowych na dziatania integracyjne, tak aby nie obcigzaty one dodatkowo
ograniczonych zasobow ludzkich i nie byly uzaleznione wylacznie od entuzjazmu

pojedynczych osdb
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e wzmocnienie wspolpracy z wladzami lokalnymi i NGO - partnerstwa
migdzysektorowe, zwlaszcza z organizacjami pozarzadowymi i spoleczno$ciami
migrantow, moga zwickszy¢ efektywno$¢ dziatan, poprawi¢ dopasowanie oferty do
odbiorcow 1 wzmocni¢ zakorzenienie biblioteki w lokalnej sieci wsparcia
Dziatania bibliotek mozna traktowa¢ jako mikropraktyki integracyjne — cenne z punktu

widzenia spotecznej inkluzji, ale wymagajace systemowego wsparcia, jesli maja przyczynic si¢
do trwatych efektéw w skali ogélnokrajowe;.

Pordownanie praktyk integracyjnych — Froya i biblioteki miejskie

Analiza zgromadzonych danych pozwala wskaza¢ wyrazne réznice w podejsciu do
integracji migrantow pomiedzy bibliotekami w matych gminach, takich jak Freya, a
bibliotekami w wigkszych osrodkach miejskich.

W przypadku Freya integracja ma charakter gleboko zakorzeniony w lokalnych
relacjach 1 bezposrednim zaangazowaniu. Mimo braku dedykowanego budzetu i formalne;j
strategii, dziatania biblioteki sg regularne, a ich silg jest §cislta wspolpraca z migrantami-
wolontariuszami 1 elastyczne dostosowywanie oferty do zmieniajagcych si¢ potrzeb
spotecznosci. Migranci podkreslali, ze czuja si¢ ,,zauwazeni” 1 ,,0sobi$cie wspierani” — co
rzadziej pojawiato si¢ w wypowiedziach uzytkownikow duzych bibliotek miejskich.

W bibliotekach miejskich czesciej spotykamy si¢ z obecnoscig formalnych zapiséw w
strategiach instytucji oraz dodatkowymi S$rodkami (np. tzw. flyktningemidler), ktore
umozliwiaja zatrudnianie personelu wspierajacego integracj¢. Dziatania sg jednak czesto silnie
sformalizowane, co — wedlug czeséci respondentow — ogranicza indywidualne podejscie. W
wigkszych placowkach, cho¢ oferta jest rozbudowana, uzytkownicy rzadziej wskazywali na
osobiste relacje 1 poczucie bliskos$ci z personelem.

Podczas gdy wigksze biblioteki moga korzysta¢ z szerszego zaplecza kadrowego i

partnerstw, to biblioteki w matych gminach — takie jak Froya — wykazuja wigksza zdolno$¢
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adaptacyjng 1 skuteczniej odpowiadaja na lokalne potrzeby dzigki bezposredniemu dialogowi 1

elastycznosci dziatania. Oba modele maja swoje mocne strony i powinny by¢ uwzglgdnione w

formutowaniu rekomendacji systemowych.

Tabela 0.6 Opisowe porownanie praktyk integracyjnych — biblioteka Froya vs. biblioteki miejskie

Biblioteki matych
Wymiar gmin (np. Froya) Biblioteki miejskie
Strategia Brak formalnej
integracyjna strategii Czesto obecna
Czgsciowo
Budzet dostepny (np.
dedykowany Brak flyktningemidler)
Zaplanowany,
Styl dziatania Elastyczny, oddolny sformalizowany
Relacje z Rzadziej
uzytkownikami Bliskie, indywidualne  personalne
Rzadziej
Wspolpraca z Wolontariat, wspdlna  bezposrednia
migrantami organizacja wydarzen = wspotorganizacja

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych z ankiet i wywiadow (n = 56 bibliotek; n = 104 migrantow),

maj—czerwiec 2025

Tabela przedstawia jakoSciowe pordéwnanie praktyk integracyjnych na podstawie

danych z badan ankietowych i wywiadow, uwzgledniajac rdznice w planowaniu dziatan,

udziale migrantdw-wolontariuszy, dostepnosci budzetu oraz charakterze wspolpracy.

Dzialania bibliotek jako mikropraktyki integracyjne

Dzialania bibliotek stanowia form¢ mikropraktyk integracyjnych — lokalnych 1 czgsto

nieformalnych inicjatyw, ktorych skuteczno$¢ zalezy przede wszystkim od wrazliwos$ci

personelu, elastycznosci instytucji oraz jakosSci relacji z lokalng spoteczno$cia. Ich wartos$¢

zostala szczegodlnie zauwazona w mniejszych gminach, takich jak Froya, gdzie — mimo braku

strategii na poziomie gminnym i budzetu — udaje si¢ tworzy¢ skuteczne, oparte na relacjach

programy integracyjne.

Rekomendacje dla wzmocnienia mikropraktyk (w ujeciu ogolnokrajowym)

1. Opracowanie i wdrozenie formalnych strategii integracyjnych — mozna zaleci¢, aby

kazda biblioteka opracowata dokument strategiczny okre$lajacy cele, zasoby oraz
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harmonogram dziatan integracyjnych. Stabilizacja planowania sprzyja skuteczno$ci

dziatan oraz utatwia pozyskiwanie finansowania zewngetrznego.

2. Systemowe szkolenia mi¢edzykulturowe — zaleca si¢ regularne szkolenia dla personelu
z zakresu komunikacji miedzykulturowej, pracy z grupami o zrdéznicowanym tle
kulturowym oraz zarzadzania programami integracyjnymi. Szkolenia te powinny by¢
finansowane ze §rodkow witadz lokalnych lub funduszy panstwowych.

3. Mechanizm stalego dialogu z migrantami i wolontariuszami — warto rozwazy¢
utworzenie rady uzytkownikow — zlozonej z migrantéw i wolontariuszy — jako forum
do konsultacji, oceny dziatan oraz identyfikacji nowych potrzeb.

,,U nas wszystko musi by¢ zaplanowane na rok do przodu, dlatego trudno reagowac na
biezace potrzeby” (kierownik duzej biblioteki).

W przypadku biblioteki we Fraya decyzje podejmowane sg bardziej elastycznie, a oferta
ksztattowana jest na biezagco w odpowiedzi na potrzeby uzytkownikéw — przy zachowaniu
ogolnej perspektywy rozwoju 1 cigglosci dziatan.

Priorytetyzacja rekomendacji

Sposrdod przedstawionych zalecen, za kluczowe nalezy uzna¢ opracowanie 1 wdrozenie
formalnych strategii integracyjnych, ktore stanowig fundament dla systematycznych i
dtugofalowych dziatan bibliotek. Rownie pilne jest zapewnienie systemowych szkolen
migdzykulturowych dla personelu, umozliwiajacych lepsza komunikacj¢ oraz glebsze
zrozumienie potrzeb migrantdw. W dalszej kolejnosci istotne jest rozwijanie mechanizmow
dialogu z uzytkownikami oraz partnerstw z organizacjami pozarzadowymi i wladzami
lokalnymi, ktére moga zapewnic ciagtosc¢ i skuteczno$¢ realizowanych inicjatyw.

Proponowane dziatania tacza zalety elastycznos$ci lokalnych bibliotek z potrzeba

instytucjonalizacji oraz zapewnienia stabilnego wsparcia finansowego. Ich wdrozenie moze
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przyczyni¢ si¢ do trwalego wzmocnienia roli bibliotek jako kluczowych aktorow polityki
integracyjnej w Norwegii.

Whioski i rekomendacje przedstawione w niniejszym rozdziale wpisujg si¢ w szersze
ramy norweskiej polityki spotecznej, w tym zapisy ustawy o integracji (Integreringsloven),
ktéra akcentuje znaczenie inkluzji, partycypacji obywatelskiej oraz wzmacniania lokalnych
instytucji jako fundamentu dziatan integracyjnych. Biblioteki publiczne, dzigki swojej
otwartos$ci, dostepnosci oraz zdolnosci do reagowania na potrzeby spotecznosci lokalnych,
majg potencjat, by pehnic strategiczng role w realizacji tych celow.

Przeprowadzona analiza potwierdza, ze biblioteki publiczne w Norwegii odgrywaja
istotng, cho¢ czgsto niedoceniang role w procesie integracji migrantow. Ich silg jest dostgpnosc,
elastycznos¢ oraz umiejetnos¢ tworzenia przestrzeni, w ktorej mozliwe jest budowanie wigzi
spotecznych i1 rozwijanie kompetencji jezykowych. Jednoczesnie brak formalnych strategii,
ograniczone zasoby oraz zréznicowany poziom wsparcia instytucjonalnego stanowig realne
bariery dla rozwoju tych dziatan.

Whioski ptynace z badan empirycznych, a takze studium przypadku Froya, pokazuja,
ze najwieksza skuteczno$¢ osiagaja te biblioteki, ktore potrafig taczy¢ oddolng inicjatywe z
lokalnym zakorzenieniem 1 partnerska wspotpraca. W dobie rosngcej roznorodnosci spoteczne;,
uznanie bibliotek za strategicznych partnerow polityki integracyjnej moze przynies¢
dlugofalowe korzysci nie tylko migrantom, lecz calemu spoteczenstwu.

Podsumowujac,  wyniki  analizy = potwierdzaja  zasadno$¢  wykorzystania
przedstawionych w rozdziale 2 modeli teoretycznych do interpretacji dziatan bibliotek
publicznych jako instytucji integracyjnych. Zardwno model zarzadzania adaptacyjnego, jak i
koncepcja mikropraktyk oraz partycypacji lokalnej pozwolity uchwyci¢ ztozonos$¢ proceséw

integracyjnych realizowanych na poziomie lokalnym. Wnioski plynace z badan stanowiag tym
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samym podstawe¢ do sformulowania koncowych refleksji i ogélnych rekomendacji, ktore

zostang przedstawione w zakonczeniu pracy.

5.8. Wnioski koncowe, ograniczenia badawcze i kierunki dalszych badan

Podsumowujac, wyniki  analizy  potwierdzaja  zasadno$§¢  wykorzystania
zaprezentowanych w rozdziale 2 modeli teoretycznych do interpretacji dziatan bibliotek
publicznych jako instytucji wspierajacych integracj¢ migrantow. Zarowno model zarzadzania
adaptacyjnego, jak i koncepcje mikropraktyk oraz partycypacji lokalnej pozwolity uchwyci¢
ztozono$¢ procesOw integracyjnych realizowanych na poziomie lokalnym. Biblioteki, cho¢
czesto dziatajg ad hoc i w warunkach ograniczonych zasobow, tworzg realne przestrzenie
wsparcia, dialogu i budowania relacji spotecznych.

Opracowanie potwierdzito rowniez, ze skutecznos$¢ dzialan integracyjnych zalezy nie
tylko od formalnych strategii, ale takze od kompetencji personelu, jako$ci wspodtpracy z innymi
instytucjami oraz otwartoSci na potrzeby spotecznosci lokalnej. Analiza wypowiedzi
respondentéw oraz zgromadzonych danych ilosciowych wskazuje na rosnaca role bibliotek
jako aktorow integracji, zwlaszcza w kontekScie wyzwan zwigzanych z migracja przymusowa
1 wielokulturowoscia.

Jednoczesnie nalezy zaznaczy¢, ze badanie miato swoje ograniczenia. Cho¢ odpowiedzi
naplynely z bibliotek z dziesieciu wojewddztw Norwegii, a wigc z wiekszosci regionow kraju,
nie wszystkie jednostki administracyjne byty reprezentowane. Moze to ogranicza¢ mozliwos¢
petnego uogdlnienia wynikéw. Dodatkowo, udziat w badaniu byt dobrowolny, co moglo
skutkowa¢ nadreprezentacja glosow o0sOb szczegdlnie zaangazowanych w dziatania
integracyjne. Poglebione wywiady, mimo Ze objely placowki o r6znym charakterze (zaréwno
miejskie, jak 1 wiejskie), stanowity uzupetnienie danych ilosciowych, ale nie pozwalaja na

statystyczng reprezentatywnosc.
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W przysztosci warto rozwazy¢ kontynuacje badan z udziatem wigkszej liczby bibliotek
publicznych oraz poszerzenie zakresu analiz o dodatkowe materialty empiryczne, takie jak
dokumenty wewnetrzne, strategie czy plany dzialania. Zasadne byloby réwniez poglebienie
analizy pordwnawczej pomig¢dzy placowkami réznej wielko$ci 1 zroznicowanych regiondw, co
pozwoliloby lepiej zidentyfikowac skuteczne praktyki i wzorce dzialania. Dalsze badania
mogtyby takze koncentrowac si¢ na wytanianiu nowych przyktadéw dobrych praktyk oraz na
analizie ich trwato$ci i mozliwosci replikacji w innych kontekstach lokalnych.

Cho¢ badanie mialo ograniczony zakres, dostarcza ono istotnych podstaw do dalszej
analizy roli bibliotek publicznych jako instytucji dziatajacych na styku polityki spolecznej,
edukacji i integracji. Wyniki wskazuja réwniez na potrzebe systemowego uznania ich znaczenia
w  ksztaltowaniu  spdjnosci  spolecznej i budowaniu  lokalnych  wspdlnot.
Whioski ptynace z badan przeprowadzonych w bibliotekach w Norwegii moga stanowic
inspiracj¢ i punkt odniesienia dla podobnych instytucji w innych krajach, w tym w Polsce.
Zastosowanie dobrych praktyk wypracowanych w norweskim kontekscie mogloby przyczynic¢
si¢ do wzmocnienia dzialan integracyjnych w bibliotekach dziatajacych w $§rodowiskach
wielokulturowych. W obliczu nasilajacych si¢ procesow migracyjnych rola bibliotek jako
instytucji integrujgcych bedzie prawdopodobnie zyskiwac na znaczeniu, zarbwno w wymiarze

lokalnym, jak 1 miedzynarodowym.
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ZAKONCZENIE

Celem niniejszej pracy bylo zbadanie, w jaki sposob biblioteki publiczne w Norwegii
pelnia funkcje instytucji wspierajacych integracj¢ migrantdw oraz jakie strategie i dziatania
zarzadcze moga wpltywaé na skuteczno$¢ tego procesu. Analizie poddano zar6wno wymiar
instytucjonalny — na poziomie zarzadzania, planowania i wspolpracy — jak i doswiadczenia
samych migrantdw jako uzytkownikéw bibliotek. Kluczowym elementem badan byt takze
kontekst lokalny, zilustrowany studium przypadku biblioteki w gminie Froya.

Zgromadzone dane — zaréwno ilosciowe (n = 104 migrantow, n = 56 bibliotek), jak i
jakosciowe (wywiady z kierownikami bibliotek, migrantami i wolontariuszami) — pozwolily na
weryfikacje postawionych hipotez oraz wyciagnigcie wnioskOw majacych zastosowanie
zardwno lokalne, jak i ogélnokrajowe. Potwierdzona zostata hipoteza gtéwna (HG), zgodnie z
ktora biblioteki publiczne w Norwegii wspieraja proces integracji migrantow poprzez dziatania
edukacyjne, jezykowe 1 spoleczne — cho¢ najczgsciej odbywa sie to w sposob
niesformalizowany, zalezny od zaangazowania personelu 1 dostgpnych zasobow.

Hipotezy szczegdtlowe (H1-H4) rowniez znalazly empiryczne potwierdzenie.
Przyktadowo, biblioteki wdrazajace Swiadome strategie integracyjne (H1) cechowaly si¢
wiekszg skuteczno$cig dziatan i lepszym dopasowaniem oferty. Programy jezykowe i
kulturalne (H4), takie jak sprdakkafé czy wydarzenia wielokulturowe, miaty wyrazny wptyw na
poczucie przynaleznosci wsrod uzytkownikow-migrantow. W odpowiedziach respondentow
ankiety migrantow pojawiaty si¢ sformutowania takie jak ,,czuje si¢ zauwazona” czy ,,to jedyne
miejsce, gdzie moge swobodnie mowi¢ po norwesku”, co podkre§la spoleczne znaczenie
biblioteki. Jednoczesnie H2 i H3 unaocznity, ze dziatania integracyjne sg silnie uzaleznione od
dostepnosci kadry, finanséw 1 jakosci wspotpracy z otoczeniem.

Wyniki badan ukazuja, ze cho¢ biblioteki maja wysoki potencjat integracyjny, to

obecnie ich dziatania majg gltéwnie charakter mikropraktyk — inicjatyw lokalnych, czesto
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realizowanych ,,ponad etatem”. Dotyczy to zwlaszcza mniejszych gmin, takich jak Freya.
Tamtejsze biblioteki wyrdzniaja si¢ elastycznoscig i bliskimi relacjami z migrantami, co
stanowi ich site. Jednoczes$nie jednak brak im systemowego wsparcia i sformalizowanych
strategii.

Zaréwno analiza porOwnawcza, jak 1 dane empiryczne pozwalaja sformutowad
konkretne wnioski praktyczne. Aby zwigkszy¢ efektywnos$¢ dzialan bibliotek w zakresie
integracji, niezbgdne jest opracowanie i wdrozenie formalnych strategii, zapewnienie
dedykowanych budzetow oraz rozwdj partnerskiej wspotpracy z NGO i1 wladzami lokalnymi.
Proponowane rozwigzania pozostaja w zgodzie z obowigzujacymi kierunkami norweskiej
polityki integracyjnej, w tym zalozeniami Integreringsloven, ktora akcentuje rolg spotecznej
inkluzji, uczestnictwa i wspotodpowiedzialnosci za proces integracji.

Cho¢ badanie mialo charakter jako$ciowo-ilosciowy i obejmowato tacznie ponad 160
respondentéw (w tym 104 migrantow oraz 56 przedstawicieli bibliotek), ograniczeniem moze
by¢ brak pelnej reprezentatywnos$ci oraz skupienie na jednym studium przypadku. Mimo to,
analiza dostarczyta poglebionych danych 1 umozliwita porownanie lokalnych uwarunkowan z
ogolnokrajowymi tendencjami.

Podsumowujac, biblioteki publiczne w Norwegii odgrywaja istotng, cho¢
niedostatecznie doceniang role¢ w integracji migrantéw. Ich dostepnos¢, otwarto$¢ oraz
zdolno$¢ do tworzenia relacji migdzykulturowych czynig z nich waznych aktorow polityki
spotecznej. W dobie rosngcej réznorodnosci spotecznej uznanie bibliotek za instytucje
strategiczne w dziataniach integracyjnych moze przynie$¢ dtugofalowe korzysci nie tylko

migrantom, ale calemu spoleczenstwu norweskiemu.
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