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Abstrakt: W artykule scharakteryzowano koncepcje organizacji uczacej si¢ oraz koncep-
cj¢ lean, by wskazaé, ze ostatnia z nich jest najtatwiej zaadoptowa¢ w bibliotekach akademickich
i w znaczacy sposéb doskonali¢ dzigki temu ustugi biblioteczno-informacyjne. Biblioteki akademi-
ckie sa w fazie przeksztatceni z bibliotek funkcjonujacych w sposéb tradycyjny w biblioteki hybry-
dowe. Ich funkcjonowanie w takim okresie rodzi problemy i pytania. Dysponowanie calosciowa,
prawidfowo zinterpretowana koncepcja jest pomocnym narzedziem, wspomagajacym proces prze-
ksztalcen. Dla uzytkownikéw bibliotek akademickich wartos¢ dodang stanowia wysokiej jakosci
informacje, ulatwiajace przeksztatcenie ich w wiedzg. Analiza strumienia wartosci — metoda ana-
lizy znana z koncepcji lean — jest czynnoscia wskazana w poszukiwaniu drogi doskonalenia ustug.
Prawidlowe zdefiniowanie wartosci dodanej w calym procesie §wiadczenia ustug bibliotecznych
w bibliotekach akademickich jest podstawa do podejmowania dziatad majacych na celu identyfi-
kowanie i eliminowanie strat. W artykule podj¢to prébe scharakteryzowania cech informacji, ktéra
stanowitaby warto$¢ dla uzytkownikéw bibliotek akademickich.
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Abstract: The paper aims to analyze the concepts of a learning organization and lean organi-
zation to indicate which would be the easiest to adopt in academic libraries and thus significantly
improve library and information services. Academic libraries are in the process of transforming from
traditional libraries into hybrid libraries. Their functioning in such a period raises various problems
and questions of diverse nature. For the users of academic libraries, high-quality information and
subsequent knowledge resulting from this information provide added value. Hence value stream
analysis — an analysis method known as the concept of lean — is an activity indicated in the search
for a way to improve library services. Correct definition of added value in the entire process of pro-
viding library services in academic libraries is the basis for taking actions aimed at identifying and
eliminating losses. The article attempts to characterize the features of information that would be of
value to users of academic libraries.

Wprowadzenie

Intensywne zmiany zachodzace na $wiecie i wywolywane przez nie skutki sg widocz-
ne w obszarze dzialania wielu instytucji, Srodowisk i jednostek. Skala tych zmian jest tak
duza jak nigdy wczesniej. W swojej mowie noblowskiej Olga Tokarczuk skomentowata to
zjawisko w nastgpujacy sposob: , Wysitki naukowcéw, prébujacych lepiej rozumie¢ nasza
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rzeczywisto$¢, ukazuja ja jako wzajemnie spdjng i gesto powiazana sie¢ wplywéw. To juz
nie tylko stynny «efekt motyla», ktéry jak wiemy, polega na tym, ze minimalne zmiany
w warunkach poczatkowych jakiego$ procesu moga daé¢ w przyszlosci kolosalne i nieobli-
czalne rezultaty, ale nieskoniczona ilo§¢ motyli i ich skrzydel, ciagle w ruchu” [31]. W tym
dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu funkcjonuja takze biblioteki, ktére musza odpo-
wiednio przystosowywac¢ si¢ do jego warunkéw.

Srodowisko bibliotekarzy i pracownikéw informacji od dhuzszego juz czasu wykazuje
szczeg6lnie duze zainteresowanie zachodzacymi zmianami, zwlaszcza w obszarze ustug kul-
turalno-informacyjnych. Publikowane sa artykuly i materialy konferencyjne o charakte-
rze prognostycznym; o przyszloéci bibliotekarzy, koncepcjach zarzadzania, przewidywaniu
przemian organizacyjnych, o zmianach juz dokonanych, ale tez o obawach przed zmianami
towarzyszacymi §wiadczeniu ustug biblioteczno-informacyjnych [46]. W publikacjach na-
ukowych autorzy zastanawiajg si¢ nad sposobem funkcjonowania nowoczesnych bibliotek,
wskazuja na zmieniajaca si¢ rolg i znaczenie bibliotekarzy, postuluja poszerzanie dziatalnosci
dydaktycznej i naukowej, zatrudnianie 0séb z innym zawodem wyuczonym oraz potrzebg
permanentnego aktualizowania kompetencji [44].

Wiele pomystéw i koncepcji zawartych w krajowych artykutach wynika z transforma-
¢ji zachodzacych w bibliotekach zagranicznych, dotyczy wyodrgbnionych obszaréw dziatal-
nosci bibliotecznej lub stanowi twércza adaptacje istniejacych koncepgji organizacyjnych,
jak np. koncepcja organizacji uczacej si¢ (ang. learn organization), czy koncepcje ,lean pro-
duction” oraz koncepcje bazujace na wybranych metodach wywodzacych si¢ z ,lean”. Pod-
stawy metodologiczne tych narzedzi zostaly pozytywnie zweryfikowane w wielu firmach
produkeyjnych, przynoszac im znaczace efekty ekonomiczne oraz wzrost konkurencyjnosci
na rynku. Dlatego sa one coraz ch¢tniej stosowane takze w tzw. trzecim sektorze gospodarki
éwiatowej, to znaczy w uslugach.

Dysponowanie catosciows i spéjna koncepcja rozwoju kazdej organizacji jest war-
tosciowe, gdyz pozwala to przewidywa¢ i oceniaé, czy proponowane zmiany zachodza we
wlasciwym tempie i kierunku oraz czy prowadza do osiagnigcia spodziewanych efektéw.
Zastosowanie tych koncepcji w obszarze ustug, szczegélnie ustug bibliotecznych, znajduje
si¢ w poczatkowej fazie i wymaga stosownej adaptacji.

Koncepcja organizacji uczacej si¢

Koncepcja organizacji uczacej si¢ — znana tez jako Pigta Dyscyplina [37] — to klucz
do stosowania myslenia systemowego, umozliwiajacego zrozumienie skomplikowanych sy-
stemdéw ewoluujacych pod wplywem relacji z otaczajacym je $rodowiskiem. Myslenie sy-
stemowe jest owg piata dyscyplina, czyli sztuka widzenia wzajemnych relacji zachodzacych
w elementach systemu oraz umiejgtnoscia przewidywania charakteru zmian, ktére moga
zachodzi¢ w czasie i niekorzystnie oddziatywa¢ na rozwdj organizacji. Instytucja bez umie-
jetnosci przewidywania takich zmian zmierza ku upadkowi. Znane sa prezne organizagje,
ktére nie dostrzegajac i nie reagujac w pore na ewolucj¢ systemu, tracily znaczenie, a po
pewnym czasie znikaly z rynku. Adaptacja organizacji do zmiennych warunkéw otoczenia
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to zadanie, ktéremu sprosta¢ moga tylko te instytucje, ktdre zaliczy¢ mozna do ,uczacych
si¢”. Wielu autoréw wyraza poglad, ze koncepcja organizacji uczacej si¢ moze by¢ przydatna
do przewidywania nadchodzacych zmian oraz reorganizacji funkcjonowania i zarzadzania
bibliotekami [15; 21; 40].

Myslenie systemowe staje si¢ niezbedne w obecnym tzw. etapie przejsciowym, kiedy
zachodza zmiany w sposobie funkcjonowania tradycyjnego systemu bibliotecznego na lo-
kalny system cyfrowy. Geneza bibliotek cyfrowych, problemy towarzyszace ich tworzeniu
i komunikowaniu si¢ w $rodowisku cyfrowym byly juz szeroko omawiane w polskiej litera-
turze przemiotu [18; 29]. Oferta e-zasob6éw, z mozliwoscia fatwego dostepu do nich, ciagle
si¢ poszerza, a korzystanie z nich staje si¢ z roku na rok coraz bardziej intensywne. Moz-
na wigc z duzym prawdopodobieristwem przewidzie¢, ze w bibliotekach przysztosci domi-
nowaé beda bazy wiedzy typu Current Research Information System (CRIS) i biblioteki
cyfrowe. Otwarty dostgp do e-zbioréw z kazdego miejsca pobytu uzytkownika jest sposo-
bem na radykalne skrécenie czasu dostgpu do informadji. Jest to jeden z gléwnych atutéw
koncepqji cyfryzacji zbioréw bibliotecznych i w zwiazku z tym nalezy traktowad ja jako
pozadana i zalecana. Trudno okresli¢, kiedy taka docelowa sytuacja okaze si¢ realna i po-
wszechna, gdyz aby to si¢ stato, konieczne jest rozwiazanie szeregu probleméw (wiele z nich
oméwionych zostalo w literaturze [17; 29]). Pomimo istniejacych trudnosci, wspétczesnie
materializuje si¢ zmiana paradygmatu gromadzenia zbioréw na paradygmat udost¢pniania
i wykorzystywania zasob6éw [3; 4]. Pogladowy schemat funkcjonowania bibliotek cyfrowych,
na przyktadzie systemu dLibra, z dostgpem online do zbioréw zobrazowano na rysunku 1.

Rysunek 1. Schemat ideowy dziatania systemu dLibra budowy bibliotek cyfrowych w Polsce

Serwer WWW Serwer dLibra Serwer(y)
(Aplikacja Czytelnika) (zbiér ustug biblioteki cyfrowej) bazy danych

¥ & I
& 6 &

Czytelnik Redaktor Administrator

Zrédto: opracowanie na podstawie Co nalezy wiedzie¢ na temat bibliotek cyfrowych? [Dokument
elektroniczny]. Tryb dostepu: https://fbc.pionier.net.pl/pro/ tworzyc-repozytoria-cyfrowe/ podstawy-
-bibliotek-cyfrowych/.
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Aktualnie mamy do czynienia z bibliotekami hybrydowymi, dysponujacymi zbio-
rami w formie tradycyjnej i elektronicznej. Mozna wrecz méwi¢ o koegzystencji dwéch
technologii z réznymi udziatami jednej i drugiej, co trafnie opisat Marek Nahodko, kt6-
ry stwierdzil w jednej ze swoich publikacji, ze ,istnieja okresy wspélistnienia technologii,
w trakcie ktérych nastepuje przesilenie i zanik starej technologii. Okres przesilenia jest
szczegblnie trudny dla uzytkownikéw, gdyz z jednej strony istnieje duze ryzyko w przypad-
ku zbyt szybkiego porzucenia starej technologii, ale takze szansa duzych korzysci z wezes-
nego stosowania nowej” [29]. Powazne zadanie dla menadzeréw uczelni akademickich,
a nawet szerzej — organizacji, w ktdérych strukturze organizacyjnej istnieja biblioteki, to takie
zarzadzanie systemem, by zachowa¢ optymalne tempo rozwoju bibliotek hybrydowych oraz
tempo przemian bibliotek hybrydowych w cyfrowe. Realizowanie takiego zadania moze
znaczaco ufatwi¢ dysponowanie catosciows i spéjng koncepcja transformacji ustug biblio-
tecznych. Warto nadmieni¢, ze wywodzace si¢ z organizacji uczacej si¢ pomysly i przyktady
niektérych szczegétowych rozwiazan sa juz obecnie proponowane.

W zwiazku z zachodzacymi zmianami rodzi si¢ potrzeba definiowania na nowo roli
i kompetencji bibliotekarza oraz dostosowania jego kwalifikacji do zmian zachodzacych
w systemie. Stad m.in. postulat utworzenia stanowiska bibliotekarza dziedzinowego [6; 44],
ktére w Europie funkcjonuje od korica XIX w. Inna sformutowana propozycja to wzbogace-
nie kultury organizacyjnej bibliotek o elementy kultury organizacji uczacej sig. W taki spo-
sob biblioteki stalyby si¢ gtéwnymi o§rodkami moderowania i centrami uczenia si¢ przez
cate zycie [14].

Koncepcja lean services

Koncepcja zarzadzania, ktéra John E Krafcik [24] nazwal w swojej ksiazce lean pro-
duction (lean manufacturing), okresla zasady zarzadzania produkcja panujace w Toyocie,
znane jako Toyota Production System. Koncepcja ta doczekata si¢ licznych implementacji
w wytwarzaniu, zarzadzaniu, a nawet w ustugach. Z tego wzgledu znalazta swoich zwolen-
nikéw, a nazwa lean manufacturing zostata przeniesiona na obszar zarzadzania — jako lean
management — natomiast ustug — jako lean services'.

Oméwiona wezesniej koncepcja organizacji uczacej si¢ i koncepcja lean powstawa-
ly niezaleznie jedna od drugiej, ale obie prowadza do tego samego celu — doskonalenia
kompetencji pracownikéw a tym samym calej organizacji, by sta¢ si¢ trwale konkurencyj-
nym. Lean manufacturing to zasada funkcjonowania firmy w warunkach ciaglego dosko-
nalenia (continuous improvement), a wigc tez zasada skutecznego konkurowania organizagji
na rynku pod wzgledem jakosci oferowanego produktu czy ustugi oraz — co bardzo wazne
— pod wzgledem efektywnosci. Koncepcja lean oferuje liczne narz¢dzia, ulatwiajace proces
stopniowego nabywania wiedzy i kompetencji przez pracownikéw, zdolnych do ciaglego
doskonalenia firmy, by stata si¢ ona bardziej obiecujaca. Jej elementy coraz chetniej imple-
mentowane sg w sferze ustug oraz w réznego typu instytucjach kultury.

! Polskie thumaczenie lean jako ,szczuple” budzi zastrzezenia, zwlaszcza gdy jest mowa o lean management
czy lean services.
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Adaptacja koncepcji lean do sfery ustug

W artykule szerzej oméwiona zostanie koncepcja lean manufacturing oraz przedsta-
wiona préba jej adaptacji do sfery ustug, a w szczeg6lnosci do sfery ustug bibliotecznych,
a doktadniej bibliotek akademickich. Ostatnie uszczegétowienie jest istotne, gdyz — w sto-
sunku do ustug innego rodzaju, a nawet w stosunku do ustug $wiadczonych przez biblioteki
publiczne — inaczej charakteryzowane sg potrzeby uzytkownikéw. W zwiazku z tym wazny
dla koncepcji lean tzw. strumien wartosci jest inaczej definiowany w réznych typach placé-
wek. Sformulowanie realnej koncepcji $wiadczenia ustug w bibliotekach akademickich jest
bardzo wazne, gdyz jest warunkiem koniecznym do ukierunkowania wszystkich proceséw
doskonalacych ustugi na osiagnigcie pozadanego celu.

Propozycja zastosowania koncepcji lean w bibliotekach polskich pojawita si¢ juz
w 2005 r. [32]. Juz wowczas Mariusz Nowak wskazywal, ze jej wdrozenie ,musi si¢ roz-
poczaé od $wiadomej préby precyzyjnego zdefiniowania wartosci w odniesieniu do kon-
kretnych ustug, oferowanych w okreslonych warunkach, w wyniku dialogu z klientami”
[32, s. 83]. Zatem zidentyfikowanie wartoéci oraz marnotrawstwa jest kluczowe w koncep-
cji lean, wymaga jednak wiedzy i do§wiadczenia oraz $cistej kontroli oraz analizy przebiegu
proceséw tworzacych warto$¢. W koncepdji tej wyszczegdlnia si¢ siedem rodzajéw marno-
trawstwa, jakie moze wystepowaé w procesie produkcyjnym. Marnotrawstwo jest tym, co
pociaga za sobg koszty, a dla klienta nie stanowi zadnej wartosci. Kategorie marnotrawstwa
zdefiniowane przez Taiichi Ono, jednego z gtéwnych twércéw systemu zarzadzania produkeja
w Toyocie, to:

1. Nadprodukgja.
Oczekiwanie.
Zbedny transport.
Nadmierne przetwarzanie.
Nadmierne zapasy.
Zbedny ruch.
Wady, braki [33].

N AWV A BN

Doktfadne zdefiniowanie wymienionych strat w obszarze funkcjonowania organiza-
cji ustugowych moze niekiedy stwarzaé pewne trudnosci. Przyjmuje si¢ przyktadowo, ze
ustugi charakteryzuja si¢ brakiem mozliwosci wykonania ich na zapas. Nalezaloby wigc
stwierdzi¢, ze straty wynikajace z nadprodukeji w ustugach nie maja racji bytu. Tymczasem
w bibliotekach akademickich gromadzone sa — niezaleznie od no$nikéw — informacje, ktére
z réznych przyczyn nie zainteresowaly uzytkownikéw, przez co powinno si¢ je traktowaé
jako straty zaliczane do tej kategorii. Mozna domniemywa¢, ze tego rodzaju informacje
zostaly zgromadzone w nadmiarze lub nie prezentuja wysokiej jakosci. Okreslenie ,wysoka
jako$¢ informacji” wymaga interpretacji i doprecyzowania, do czego nawigzano w dalszej
czgei artykutu.

Wraz ze wzrostem znaczenia wiedzy o rozwoju organizacji, dodaje si¢ niekiedy
6smy rodzaj marnotrawstwa, ktéry wystgpuje w ustugach — niewykorzystany potencjat
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pracownikéw [25]. Jest to strata wynikajaca z niepelnego zaangazowania potencjatu intelek-
tualnego personelu w rozwdj i usprawnienia przebiegu proceséw realizowanych w réznego
typu instytucjach. Eliminowanie tego typu marnotrawstwa jest niezwykle trudne, a przyczy-
ny takiego stanu rzeczy bywaja réznorakie [46]. Niezwykle wazne jest zatem ksztattowanie
odpowiedniej kultury organizacyjnej biblioteki akademickiej, czyli nacisk na doskonalenie
kompetencji zawodowych, a takze rozwéj komunikacji wewngtrznej i zewngtrznej. Jest to
zresztg element wspélny dla obu wymienionych koncepcji rozwoju organizacji.

Sprawna komunikacja na kazdym poziomie organizacji przyczynia si¢ do lepszej $wia-
domosci panujacych zasad, ktére obowiazuja wszystkich pracownikéw. Jasne i przejrzyste
zasady komunikacji, odpowiednia motywacja do pracy budza ch¢é do wigkszej aktywno-
$ci. Wspomaganie kreatywnosci pracownikéw, udoskonalanie metod pracy, innowacyjnosci
proceséw pracy stanowi dla oséb zatrudnionych w bibliotekach akademickich szanse na
ciagle uczenie si¢ m.in. poprzez pracg zespotowa, wdrazanie nowych pomystéw oraz rozwia-
zani. Wazno$¢ tej problematyki dla systemu /ean zostata nakreslona m.in. w pracy Dagmary
Bubel [7].

Przebieg ciaglego doskonalenia kazdego procesu (produkeji, zarzadzania, ustugi) bazu-
je na tym, by wszystkie czynnosci procesowe wykonywane w réznych dziatach tworzacych
strukture organizacji podnosily — z punktu widzenia klienta — warto$¢ $wiadczonej ustugi.
Dodawanie warto$ci $wiadczonym ustugom, identyfikowanie przyczyn i Zrédet marnotraw-
stwa, a nast¢pnie eliminowanie ich poprzez odpowiednie usprawnienia proceséw to osiaga-
nie wyzszej jakosci §wiadczonych ustug. Dla pracownikéw kazdej organizacii jest to czytel-
nie zarysowany kierunek zmian prowadzacych do lean. Podstawowa czynnoscia analityczna
wykonywana na pierwszym etapie stosowania lean w kazdym procesie jest umiejetnos¢ roz-
poznawania strat, do czego stuzy analiza strumienia wartoéci (ang. value stream mapping)
w calej organizacji, w catym cyklu wykonywanych operacji od ich rozpoczgcia do zakoricze-
nia. Analiza taka jest kluczowa z punktu widzenia oceny strumienia wartosci i identyfikacji
strat, takze w instytucjach takich jak biblioteki [8].

Nie mozna jednak definiowa¢ strumienia wartosci i analizowaé go w kazdej jednost-
ce organizacyjnej w oderwaniu od strumienia wartosci calej organizacji. W odréznieniu
od struktury tradycyjnej, biblioteke zarzadzana wedtug zasad lean musi charakteryzowaé
wysoki stopieni integracji jej wlasnej strukeury i prawidlowo zdefiniowana warto$¢ dodana.
Identyfikacja strumienia wartosci to droga do wzmozenia proceséw projakosciowych w ca-
tej uczelni [35], a takze do doskonalenia oceny jakosci ustug bibliotecznych [30].

Wartoéé dodana w bibliotekach akademickich

Kolejnym zagadnieniem wymagajacym uwaznej interpretacji jest zdefiniowanie
w organizacji $wiadczacej ustugi tego, co stanowi warto$¢ dla $wiadczonej ustugi i co sktada
si¢ na strumieri wartoéci w kolejnych etapach realizacji procesu $wiadczenia ustug [41].
Podobienstwa i réznice proceséw realizowanych w organizacjach produkeyjnych i ustugo-
wych omawiane i analizowane s3 w pracy Zarzqdzanie. Produkcja i ustugi [27]. W kaz-
dej organizacji istnieja dzialy zaplecza (wspomagajace) i dzialy operacyjne (wykonawcze),
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ale organizacja jako cato$¢ jest odpowiedzialna za jako$¢ finalnych produktéw lub ustug,
tak materialnych, jak i niematerialnych. Zaréwno jakos¢ produktu, jak tez ustugi stanowi
warto$¢, ktéra moze by¢ zdefiniowana tylko przez koncowego uzytkownika. W uczelniach
akademickich, $wiadczacych ustugi niematerialne, taka sytuacj¢ mozna zobrazowa¢ jak na
rysunku 2.

Rysunek 2. Schematyczny obraz zintegrowanej struktury uczelni akademickiej
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Zrédto: opracowanie whasne.

Z rysunku 2 wynika, ze jednostka macierzysta, czyli uczelnia tworzy zintegrowana
strukture, na ktora sktadajg si¢ wszystkie jednostki uczelniane. Biblioteki akademickie nie s
samodzielnymi organami, lecz funkcjonuja wewnatrz struktury calej jednostki macierzystej.
Swiadcza ustugi gtéwnie dla studentéw i wspétrealizuja cele statutowe, definiowane przez
ustawy, a w szczegdlnosci przez menadzeréw uczelni.

W Ustawie z dnia 20 lipca 2018 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce jednozda-
niowo zapisano, ze w uczelni funkcjonuje biblioteka, bez jakiegokolwiek klasyfikowania
jej dziatan [39]. Wynika stad prosta konstatacja — to wladze i administracja uczelni mu-
szg okresla¢, jakie wartosci dodane powinny wynika¢ z funkcjonowania jednostek struk-
turalnych obstugujacych studentéw i dydakeyke. Sposéb funkcjonowania bibliotek w tej
zintegrowanej strukturze jest w zwiagzku z tym tematem wielu publikacji, ktére bardziej
szczegdtowo niz ustawa analizuja to zagadnienie [1; 10; 11]. Smutng refleksje w aspekcie
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pozycjonowania i funkcjonowania bibliotek w strukturze uczelni przedstawita Maria Gar-
czyniska, ktéra pisata: ,Oferta bibliotek akademickich i dziatania bibliotekarzy nie znaj-
duja odbiorcéw wérdéd wladz macierzystych uczelni” [12]. W opinii wielu pracownikéw
bibliotek oczekiwania wigkszosci wladz uczelni wzgledem bibliotek uczelnianych pozostaly
na poziomie tradycyjnym. Tymczasem mozna zastanowi¢ sig, jak nalezatoby sformutowa¢
warto$¢ dodang biblioteki uczelni akademickiej w $wietle gospodarki opartej na wiedzy
i powszechnych oczekiwari.

Konsekwencja wysokiej jakosci ustug $wiadczonych przez uczelnie akademickie po-
winno by¢ wypromowanie dobrze wyszkolonych i kompetentnych absolwentéw, ktdrzy
na rynku pracy beda postrzegani jako osoby zdolne rozwijaé¢ swoje umiejgtnosci w zakre-
sie tworzenia i wykorzystywania wiedzy. Kompetencje absolwentéw pojawiajacych si¢ na
rynku pracy w dluzszej perspektywie czasowej powinny zmieniad si¢ tak, jak zmienia sig
gospodarka, w ktérej dziataja mechanizmy prowadzace do stosowania wiedzy skutkujacej
zwigkszeniem konkurencyjnosci firm.

Nalezatoby oczekiwa¢, ze ksztattowanie i rozwdj kluczowych kompetencji, wynika-
jacych z zalecen Parlamentu Europejskiego i Rady Unii Europejskiej, w dobie gospodarki
opartej na wiedzy zostanie uwzgledniony w programach studiéw. Zalecenia w sprawie klu-
czowych kompetencji w procesie uczenia si¢ przez cale zycie z 2006 r. nie zostaly jednak
w pelni zrealizowane i zostaly zmienione w 2018 r. [47]. W obu zaleceniach pozostat zapis,
ze jedna z kompetencji kluczowych jest umiejetno$¢ uczenia si¢ przez cale zycie. Tymczasem
w literaturze naukowej pojawia si¢ sugestia, ze obecny sposéb ksztalcenia akademickiego,
realizujacy ciagle jeszcze paradygmat behawiorystyczny, nie jest w stanie ksztattowa¢ umie-
jetnosci uczenia si¢ przez cate zycie [43].

Umiejetno$¢ korzystania z bogactwa zasobéw informacyjnych znajdujacych si¢ w bi-
bliotekach, o$rodkach informacji czy udostgpnianych przez inne podmioty staje si¢ podsta-
wa do pelnego uczestnictwa w spoteczeristwie informacyjnym. Oczekiwanie, by biblioteki
odgrywaly powazniejsza rol¢ w procesie ksztattowania tej umiejetnosci i nabywania przez
studentéw kompetencji w zakresie uczenia si¢ przez cale zycie jest wyraznie artykulowane
przez bibliotekarzy [49].

Z cytowanych weze$niej prac Hanny Grabowskiej [15] czy Urszuli Franas-Mirowskiej
[11] wynika potrzeba dostrzezenia i skorzystania z mozliwosci, jakie oferuja biblioteki, bo-
wiem w dalszym ciagu postulatem pozostaje stwierdzenie, iz ,rola biblioteki powinna by¢
postrzegana jako integralna czgs¢ uczelni ze wzgledu na to, ze wspomaga wszystkie podsta-
wowe funkcje wynikajace ze statutu uczelni: dydaktyczna, naukows i spoleczng’.

Chociaz uszczegétowienie zakresu wspomagania tych funkeji powinno odbywacd si¢
we wspotpracy z wladzami uczelni, to podjecie przez biblioteke inicjatywy zwigkszenia
liczby i rodzaju zaj¢¢ dydaktycznych realizowanych w tych jednostkach byloby wskazane
i korzystne dla calego procesu. Nalezy odnotowa¢, ze za granica powstaja akademickie
jednostki e-learningowe jako wyodrebnione komérki uczelni, wspierajace jej funkcje
poprzez organizowanie, wdrazanie i koordynowanie dzialan zwigzanych z e-learningiem
[13]. Przyktadowo w odniesieniu do uczelni o kierunkach menadzerskich, mozna rozwa-
zy¢, czy wsparciem programu dydaktycznego realizowanego w bibliotekach nie bylyby
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komputerowe programy edukacyjne typu e-learning, podobne do Supply Chain Mana-
gement Game’.

Bardziej doktadny opis kultury organizacyjnej zagranicznych bibliotek, zaangazo-
wanych w budowanie srodowiska sprzyjajacego indywidualnemu uczeniu si¢, zarzadza-
niu skupionemu na potrzebach, oczekiwaniach i dostarczaniu satysfakeji z ustug, zawarto
w niektdrych pracach [2; 19]. Warto szerzej przeanalizowaé to zagadnienie, bowiem indy-
widualne uczenie si¢ jest podstawa doskonalenia organizacji, gdyz przektada si¢ nastgpnie
na uczenie organizacyjne.

Jakos¢ informacji

Bibliotekarze zdaja sobie sprawe, ze wzrost jakosci ustug utrwala wéréd uzytkownikéw
bibliotek coraz lepszy wizerunek spoteczny tych instytucji. Przekonywujace staje si¢ przy
tym twierdzenie, ze wysoka jako$¢ ustug w sektorze publicznym jest wprost proporcjonalna
do jakosci funkcjonowania poszczegdlnych instytucji publicznych [48].

Problematyka jakosci ustug w odniesieniu do bibliotek akademickich jest podnoszo-
na przez bibliotekarzy lub specjalistéw informacji naukowo-technicznej w wielu pracach
[20; 36]. Nalezy doda¢, ze jakos¢ ustugi bibliotecznej do pewnego stopnia buduje tez jakos¢
udostepnianej informagji. Jakos¢ informadji jest istotna, gdyz sam dostep do niej, ktéry
staje si¢ coraz tatwiejszy, nie gwarantuje poszerzania wiedzy. Nalezy dociera¢ do wtasci-
wych Zrédet informacji, a nastgpnie prowadzi¢ selekcje i wartosciowanie tresci pod katem
przeksztatcania ich w wiedzg. Biblioteki, a zwlaszcza biblioteki akademickie, moga wspie-
raé te procesy, zaréwno uczac zdobywania relewantnej i rzetelnej informacji naukowej, jak
i zapewniajac dostep do zrédet ja udostepniajacych.

By w sposdéb bardziej szczegélowy moéc analizowaé zagadnienie jakoéci informacii,
nalezy w pierwszej kolejnoéci rozwazy¢ relacje miedzy pojeciami, charakterystycznymi dla
spoleczenistwa informacyjnego, ktorymi s3: ,dane”, ,informacja’ ,wiedza’ i ,madros¢”.
Pierwotny charakter tych terminéw powoduje, ze s one stosowane w réznych dziedzinach
zycia czy nauki i nie s3 jednoznacznie definiowane [16]. Pomimo tej niejednoznacznosci,
rzecza nickwestionowana jest hierarchia tych poje¢ i kierunek dokonywanych uogélnieri.

Symbolem graficznym czgsto stosowanym do wizualizacji hierarchizacji wspomnia-
nych terminéw jest piramida, zobrazowana na rysunku 3. Podstawe piramidy stanowig
dane. Dane to ciag znakéw, ktére po nadaniu im kontekstu moga stanowi¢ elementy skta-
dowe informacji. Graficzna postac zaleznosci wskazuje, ze nie wszystkie dane sktadaja si¢ na
informacje, a informacje na wiedzg.

> Edukacyjna gra symulacyjna, ksztattujaca myslenie systemowe, opracowana w MIT Sloan School of Ma-
nagement w 1960 r., znana takze jako Beer game. Szerz. zob. https://en.wikipedia.org/wiki/Beer_distribution_
game.
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Rysunek 3. Hierarchia DIKW (data, information, knowledge, wisdom)

Madrosé

Wiedza

Informacja

Dane

Zrédto: GRABOWSKI Mariusz, ZAJAC Agnieszka. Dane, informacja, wiedza — préba definicji.
Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie. 2009, nr 798, s. 103.

Juz w poczatkowym etapie dostepu do informacji i wiedzy istnieje potrzeba zarza-
dzania nimi. Zadanie to jest wnikliwie analizowane w ksiazce Obecnosé problematyki za-
raqdzania danymi badawczymi na stronach web polskich bibliotek naukowych [28]. Marek
Nahodko i Magdalena Zych — autorzy jednego z rozdziatéw tej publikacji — stwierdzili,
ze ,rosnacy zaséb danych badawczych powstajacych, zazwyczaj w formie elektronicznej,
w trakcie proceséw badawczych prowadzonych w instytucjach naukowych stawia przed
tymi instytucjami i ich bibliotekami nowe wyzwania w zakresie zarzadzania danymi i ich
obstugi dla zapewnienia ciaglosci i powtarzalnosci prac badawczych oraz transparentnosci
i wiarygodnosci ich rezultatéw” [28, s. 9].

Merytoryczne i logiczne potaczenie danych to informacje. Piramida przedstawiona
na rysunku 3 sugeruje, ze dane i informacje stanowia podstawe zdobywania wiedzy przez
osoby, ktére chcg ja pozyska¢ i nia dysponowacd. Podobnie jak istnieje potrzeba zarzadzania
danymi, logicznym jest, ze istnieje takze potrzeba zarzadzania informacjami dla zapew-
nienia ich jakosci. Juz dekadg temu potrzebg taka sygnalizowali autorzy pracy zbiorowe;j
Zarzqdzanie Informacjq w Nauce, poruszajac rozne aspekty zarzadzania informacjami [36].
Tam tez Wiestaw Babik nakreslit role jakosci w zakresie zarzadzania informacjg i wskazat
na zadania, ktdre maja do spetnienia w tym obszarze bibliotekarze i pracownicy informacji.
Jak pisat: ,,rola bibliotekarzy i pracownikéw informacji sprowadza si¢ m.in. do administro-
wania technologia informacyjna/komputerowa, zarzadzania zasobami informadji, organiza-
cji wiedzy i zarzadzania zbiorami informacji oraz zapewnienia odpowiedniej jakosci ustug
informacyjnych” [36, s. 33—49]. Warto takze zwréci¢ uwagg na kolejny z artykuléw w tej
pracy, autorstwa Katarzyny Materskiej [26], w ktdrym pojeciom informacji i wiedzy oraz
zarzadzaniu poswigcono szczegdlng uwagg, ponadto wskazano przyczyny osiggania mier-
nych skutkdw zarzadzania tymi obszarami.
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Co najmniej od potowy lat dziewigédziesiatych XX w. w wielu bibliotekach akade-
mickich istnieja komputerowe systemy wspomagajace zarzadzanie bibliotekami. Aktual-
nie oferowane sg coraz drozsze ale tez bardziej zaawansowane tzw. zintegrowane systemy
biblioteczne (ang. integrated library system), oparte na chmurze [5; 42]. Pozwalaja one
pracownikom bibliotek uzyskiwa¢ biezace informacje oraz dane statystyczne na temat za-
sobéw fizycznych lub cyfrowych, wspomagajac wszystkie aspekty zarzadzania zbiorami,
w tym bardzo wazny aspekt wspéipracy z uzytkownikami biblioteki. Dysponujac takimi
informacjami, bibliotekarze moga skupiac si¢ na dziataniach merytorycznych, sprzyjajacych
podnoszeniu jakosci ustug i eliminujacych rézne przejawy marnotrawstwa.

Wracajac jeszcze do hierarchizacji pojeé, nalezy zwréci¢ uwagg, ze w literaturze czgsto
blednie utozsamia si¢ informacje z wiedza. Tymczasem zdobycie wiedzy wymaga, aby infor-
macje zostaly wezesniej przetworzone, potaczone i zinterpretowane. Tych czynnosci nie zre-
alizuja sami bibliotekarze. Wymagany jest pewien wktad intelektualny uzytkownika biblio-
teki, jednakze bibliotekarze moga dostarcza¢ takie informacje, by wktad ten nie przekraczal
mozliwosci intelektualnych uzytkownika, a przynajmniej nie absorbowal nadmiernie jego
czasu i wysitku intelektualnego. Wysoka jako$¢ informacji ulatwia zatem uzytkownikowi
przeksztalcanie jej w wiedzg. Dlatego w tym obszarze wskazana jest jego Scista wspétpraca
z bibliotekarzami.

Podsumowujac, warto§¢ dodana w ustugach bibliotecznych to gromadzenie i udo-
stepnianie takich informacji, ktdre utatwiaja uzytkownikowi zdobywanie wiedzy. Tak sfor-
mutowana warto$¢ dodana i jej analiza jest aktualna nie tylko podczas §wiadczenia ustug
bibliotecznych, ale takze w calym procesie ksztalcenia.

Jakos¢ ustug sformulowana w ten sposéb ma ciagle jeszcze charakter opisowy a nie
parametryczny. Si¢gajac do cytowanej juz pracy Mariusza Grabowskiego i Agnieszki Zajac
[16], mozna przyjac, ze uznanymi w $wiecie kryteriami oceny jakosci informacji s ponizsze
cechy:

* celowo$¢ — musi istnie¢ racjonalna przestanka, gromadzenia i wykorzystywania in-

formagji;

* rzetelno$¢ — zawarto$¢ i prawdziwo$¢ zrédta informagji nie budzi zastrzezen;

* aktualno$¢ — informacja musi by¢ aktualna;

* kompletno$¢ — informacja nie moze by¢ wyrywkowa;

* wszechstronno$¢ — powinna przedstawia¢ problem z wielu réznych punktéw wi-

dzenia;

* odpowiednia doktadno$¢ — odpowiednia, by informacje przeksztatci¢ w wiedzg;

* uzasadnione naktady finansowe — adekwatne do wartosci zawartosci i dostosowane

do mozliwosci finansowych organizacji [16].

Problem, czy wymienione cechy moga definiowa¢ jako$¢ informacji udostgpnianych
w bibliotekach akademickich, wymaga dyskusji i pozostaje otwarty.

Podstawowe, a zarazem statutowe zadania bibliotek to gromadzenie, opracowywanie,
udostgpnianie oraz ustugi informacyjne, w tym informacja o zbiorach. W ostatnich latach,
gléwnie za sprawg parametryzacji i ewaluacji uczelni, biblioteki znacznie rozszerzyly zakres
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wykonywanych ustug informacyjnych, wykraczajac poza tradycyjne bibliotekarstwo [9].
W kazdym z tych obszaréw dziatan nalezy przeanalizowad, jak ksztaltuje si¢ strumieni warto-
$ci i wnioskowa¢ o kierunkach zmian w zasobach, w gromadzeniu informacji i w przebiegu
wszystkich innych proceséw biblioteczno-informacyjnych. W koncepcji lean zawsze stoso-
wana jest zasada oceny efektéw, jakie przynosza wprowadzane zmiany. W tym zakresie kon-
cepcja audytu informacji, rozumianego jako ocena sposobu jej wykorzystania, ,przez kogo,
w jakim celu i z jakim skutkiem” [26], powinna znajdowac¢ si¢ w centrum zainteresowania
pracownikéw bibliotek uczelnianych.

W systemie lean, niezaleznie jaki typ biblioteki mamy na uwadze (tradycyjna, hy-
brydowa czy cyfrowa), gromadzenie wiaze si¢ z nakladami finansowymi — poza zakupem
samych materiatéw bibliotecznych i uzyskaniem dostgpu do informacji konieczne jest od-
powiednie opracowanie zbioréw, zgodne z zasadami polityki lean. Taka polityka powinna
obejmowac nie tylko reguly efektywnego gromadzenia, ale takze zarzadzania przechowywa-
niem materiatéw bibliotecznych, w szczeg6lnosci zbioréw rzadziej uzywanych.

Niska jako$¢ pracy na etapie gromadzenia i zarzadzania zbiorami oraz wynikajace stad
straty nie beda mogly by¢ zminimalizowane na zadnym z pozostatych etapéw $wiadczenia
ustug bibliotecznych, dlatego ten etap ma istotne znaczenie we wdrazaniu polityki lean
a w konsekwengji istotnie wptywa nie tylko na jakos¢, ale takze na efektywno$¢ ekonomicz-
ng $wiadczonych ustug.

Obszary i czynnosci wymagajace szczegélnej uwagi w swietle koncepcji lean

Na obecnym etapie rozwoju bibliotek elementarne zrédla strat, gtéwnie dzigki roz-
wojowi cyfryzacji, zostaly znaczaco zmniejszone. Szczegélnie radykalnie zmalaty straty cza-
su wynikajace z wyszukiwania i docierania do informacji. Lean services w udostgpnianiu
sprowadza si¢ do dalszego skracania czasu wyszukiwania i oczekiwania na wybrane pozy-
cje. Pomimo istniejacych réznic pojawia si¢ tendencja stosowania wspélnego opracowania
tradycyjnych i cyfrowych zbioréw informacji w jednym katalogu bibliotecznym [34]. Taki
kierunek dzialania sprzyja dalszemu skréceniu czasu wyszukiwania odpowiedniego zrédta
informagji.

Udostepnianie zbiorédw informacji przez biblioteki nalezatoby poszerzad jeszcze o udo-
stgpnianie informacji znajdujacych si¢ poza placéwka. W zwiazku z tym zaleca si¢ dostep
do elektronicznych zasobéw biblioteki oraz wybranych linkéw poprzez ustugi VPN z kom-
puteréw domowych.

W bibliotekach stworzono $rodowisko przyjazne uzytkownikom i zautomatyzowa-
no szereg czynnosci zwigzanych z wypozyczaniem czy zwrotem materiatéw bibliotecznych.
Zlokalizowanie innych elementéw marnotrawstwa — czgsto mniej oczywistych — wymaga
duzo czasu i wysitku, dlatego bardzo wazne jest, by écisle kontrolowad proces tworzacy
warto$¢ [32]. Moze tego dokona¢ wytacznie dobrze zarzadzana biblioteka, w ktdrej stoso-
wana jest systematyczna kontrola i analiza skutecznosci zarzadzania jej r6znymi obszarami
funkcjonalnymi. System taki, funkcjonujacy na uniwersytecie w Kuopio, opisata Hanna

Grabowska [15].
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Mozna postawi¢ ogélna tezg, ze wymieniona ésma strata — niewykorzystany potencjat
pracownikéw — jest powszechna w bibliotekach i wynika wlasnie z pomijania potencjatu
intelektualnego pracownikéw bibliotek w procesie edukacyjnym szkoly wyzszej. Straty te
sa konsekwencja skromnego zapotrzebowania na wlaczanie pracownikéw bibliotek w pro-
ces dydaktyczny i realizacj¢ statutowych zadari uczelni. Wplyw na tego typu straty maja
takze menadzerowie bibliotek, ktdérzy stosownie do wymagan moga ksztattowaé poten-
cjal intelektualny swoich pracownikéw. Z szerszym opisem problemu mozna zapozna¢ si¢
w cytowanym juz artykule Katarzyny Bikowskiej [6] oraz w opracowaniu Lilianny Na-
lewajskiej [30]. Zadanie utrzymywania Scistych relacji z poszczeg6lnymi dziatami uczelni
wymaga jednakze nie tylko odpowiednio zdefiniowanej polityki uczelni, ale tez unowo-
cze$nienia programéw ksztatcenia pracownikéw bibliotek. Takie nowatorskie podejscia do
zarzadzania uczelnia juz powstaja, a przykladem moze by¢ opublikowana strategia rozwoju
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu, opracowana przy aktywnym wspétudziale
przedstawicieli biblioteki [38].

Niewatpliwym skutkiem cyfryzacji bibliotek jest mniejsza liczba wizyt uzytkowni-
kéw w murach tych placéwek, a w rezultacie ograniczenie ich kontaktéw z biblioteka-
rzami. Rodzi to pewien problem, poniewaz jak juz wczesniej wspomniano, oceny jakosci
dostarczanych informacji nie moga przeprowadzi¢ sami bibliotekarze, mozna tego dokona¢
w dialogu z uzytkownikiem. W tej sytuacji kazda forma wspétpracy z odbiorcg informacji
staje si¢ priorytetem [45].

Niezaleznie od tych dzialan wazne jest dysponowanie programami zarzadzania z moz-
liwos$cia uzyskania danych statystycznych, obejmujacych podstawowe parametry korzysta-
nia ze zbiordw, czgsto z funkcjonalnoscia zrealizowania prawidlowej melioracji ksiggozbio-
ru. Takie dziatania — chociaz ograniczone mozliwosciami finansowymi — wydaja si¢ by¢
elementarne na obecnym etapie rozwoju bibliotek i przyczyniaja si¢ nie tylko do utrzymy-
wania warto$ciowego ksiggozbioru, ale takze sprzyjaja eliminowaniu marnotrawstwa oraz
poprawie efektywnosci funkcjonowania tych placéwek.

Ponadto mozna zauwazy¢ — stuszng zreszta — tendencj¢ likwidowania sieci bibliotecz-
no-informacyjnych uczelni na rzecz bibliotek centralnych. Z jednej strony pozwala to za-
oszczedzi¢ $rodki dzigki centralizacji niektérych dziatar, z drugiej jednak powoduje ogra-
niczenie kontaktéw z czytelnikami, ktdre zawsze maja wigkszy zakres i intensywno$¢, jesli
oprécz biblioteki gtéwnej na poszczegélnych wydziatach wystepuja takze biblioteki filialne.

Innym, wartym uwagi obszarem, jest gromadzenie zbioréw. Tu moga si¢ bowiem ro-
dzi¢ pierwotne przyczyny marnotrawstwa. Sensowno$¢ polityki gromadzenia mozna oce-
nia¢ na drodze analizy zainteresowania uzytkownikéw poszczegélnymi tytutami. Wyniki
analiz — wezesniej wspomnianych — powinny stuzy¢ do ewentualnego korygowania zasad
polityki gromadzenia zbioréw, eliminowania pozycji tresciowo nieaktualnych czy nietrafio-
nych tematycznie na drodze re-selekeji ksiggozbioru. Na szczgscie problemy wystgpujace na
tym etapie pracy bibliotek s3 zauwazane, identyfikowane i dyskutowane [22; 23; 36]. Pozo-
staje pytanie: czy biblioteki uczelniane dysponuja juz wypracowana, optymalna procedura
gromadzenia zbioréw?
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W bibliotekach, w ktérych stosowane sa tradycyjne formy udostgpniania zbioréw,
mozliwe i juz stosowane sa rozwiazania typu lean, oszczgdzajace czas uzytkownikéw przez
uruchamianie stanowisk umozliwiajacych samoobstugowe wypozyczanie ksiazek (tzw. sta-
nowiska self-check). Instalowane s takze automatyczne stanowiska do zwrotu ksiazek, skra-
cajace czas realizacji ustugi.

Oprécz wymagan stawianych zasobom informacyjnym, istotne s elementy infra-
strukturalne bibliotek (dostepny, sprawny sprzet komputerowy, kopiarki, drukarki, skanery,
wiasciwe oswietlenie, wentylowane pomieszczenia itp.), utatwiajace zdobywanie i poszerza-
nie wiedzy. Coraz czgéciej, zwlaszcza w niedawno zbudowanych bibliotekach, instalowane
sa kabiny do pracy indywidualnej i zespolowej, zapewniajace komfort pracy, tworzone sg
réwniez tzw. przestrzenie twércéw. Duze zainteresowanie uzytkownikéw bibliotek korzysta-
niem z takich stref §wiadczy o potrzebie implementacji tego typu rozwiazan.

Wymienione obszary, w ktérych czynnosci i realizowane procedury wymagaja
zmian, to tylko wskazania wynikajace z obserwacji i uwag bibliotekarzy sygnalizowanych
w wybranych publikacjach. Nalezy wyrazi¢ nadzieje, ze bibliotekarze, kierujac si¢
okre§leniem wartosci dodanej, zidentyfikujg inne obszary i zaproponuja wdrozenie nowych
zmian skutkujacych wzrostem jakosci i efektywnosci ustug bibliotecznych.

Podsumowujac, biblioteki akademickie znajduja si¢ w fazie transformacji, zatem funk-
cjonujg zaréwno jako tradycyjne oraz jako cyfrowe ksiaznice. W literaturze prezentowane sg
rézne pomysty oraz koncepcje doskonalenia i transformacji §wiadczonych przez nie ustug,.
Kompleksowe i szczegdlnie warte uwagi pomysty wywodza si¢ z koncepdji ,,organizacji ucza-
cej si¢” oraz koncepdji lean implementowanych takze w obszarze ustug. Dzigki oferowaniu
licznych narzedzi wizualnych i analitycznych, wprowadzanie koncepcji lean do bibliotek
jest w praktyce tatwiejsze. Koncepcja ta pozwala identyfikowaé marnotrawstwo, co sprzy-
ja wzrostowi efektywnosci, za$ dzigki koncentrowaniu si¢ na wartosci dodanej zapewnia
$wiadczenie ustug zaspokajajacych potrzeby uzytkownikéw, a takie ustugi odznaczajq sig
wysokg jakoscig. W praktyce zaobserwowano, ze wskutek wdrozenia koncepcji lean stop-
niowo doskonalono realizowane procesy, a uzyskiwane efekty wzbudzity do niej zaufanie
i nadziejg, ze podazanie ta droga prowadzi do sukcesu.

Zastosowanie koncepcji lean w obszarze ustug biblioteczno-informacyjnych stwarza
jednak problemy wynikajace ze sposobu definiowania wartosci dodanej, ktéra moze by¢
réznie interpretowana w réznych typach bibliotek. Podstawowg wartoscia, ktéra maja bu-
dowac ustugi $wiadczone przez osrodki akademickie, jest wiedza absolwentéw. Z kolei war-
toécig dodana ustug biblioteczno-informacyjnych bibliotek akademickich jest dostarczanie
uzytkownikom informacji o odpowiednich parametrach jakosciowych, utatwiajacych prze-
ksztalcanie jej w wiedz¢. Analiza tak pojmowanego strumienia warto$ci, uwzglednianych
we wszystkich procedurach realizowanych podczas $wiadczenia ustug, stanowi podstawe
implementowania koncepcji lean.

Procedury, w ktérych wystepuja czynnosci zidentyfikowane jako te, ktére nie dodaja
wartoéci, nalezy modyfikowaé. Zmiany powinny by¢ kontynuowane, ale nie moga powodo-
wac zniechecenia pracownikéw. Co wigcej, w takich przypadkach Igk przed zmianami moze
zosta¢ wzmozony i przybiera¢ znamiona neofobii. Aby przedsigwzigcia innowacyjne mogly
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si¢ rozpoczaé i by¢ kontynuowane, menedzerowie bibliotek powinni zacheci¢ wszystkich
bibliotekarzy do czynnego udziatu w nich, ograniczajac leki i opér przed zmianami [45].

Procesy innowacyjne powinny zachodzi¢ réwnolegle ze zmianami w modelu zarza-
dzania biblioteka. W zwiazku z tym wazne s inicjatywy i permanentne doskonalenie pra-
cownikéw, czyli nabywanie przez nich nowych umiejgtnosci m.in. uzyskiwania informagji
na temat popelnianych przez siebie bledéw i sposobéw ich korygowania. Pozwala to na
krytyczng analiz¢ strumienia wartoéci oraz proponowanie stosownych innowacji i ciagle
doskonalenie ustug bibliotecznych. W ten sposéb, wychodzac z koncepcji lean, pracownicy
bibliotek stworza biblioteke uczaca sie.

W odréznieniu od struktury tradycyjnej, nowoczesnie zarzadzang biblioteke musi
charakteryzowa¢ wysoki stopieri integracji z cala uczelnia, w szczegdlnosci z jej strategia
rozwojowa, a takze jej misja i wizja. Niestety w opinii pracownikéw polskich bibliotek
akademickich biblioteki sa w wigkszoéci sytuowane na marginesie procesu dydaktycznego,
a przez to ich rola w rozwijaniu kluczowych kompetencji w procesie uczenia si¢ przez cate
zycie jest znacznie ograniczona [39]. Zjawisko to uwydatnia si¢ szczeg6lnie wyraznie na tle
sytuacji panujacej na uczelniach zagranicznych, co na przykfadzie biblioteki uniwersyteckiej
w Glasgow opisata Lilianna Nalewajska [30]. Nowoczesna biblioteka powinna by¢ niezbed-
nym elementem nowoczesnej uczelni. Tylko w takich warunkach, implementacja koncepcji
lean services moze utatwia¢ zdobywanie wiedzy przez uzytkownikdw.
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