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Abstrakt: W artykule omdwiony zostat model organizacji uczacej sie jako koncepcji
organizacyjnej biblioteki. Autorka przedstawia rdéine definicje organizacji uczacej sie,
a nastepnie przechodzi do strony praktycznej zagadnienia. Na podstawie doswiadczen
Bibliotek Uniwersytetu w Nebrasce opisuje proces przeksztatcenia biblioteki w organizacje
uczaca sie.
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Abstract: The article presents a model of learning organization as an organizational concept
of a library. The author presents various definitions of learning organization, then proceeds
to the practical issues. Based on the University of Nebrasca Libraries' experience it describes
process of transformation of library in a learning organization.

W roku 1990 Peter Senge dokonat przetomu w teorii zarzagdzania, publikujgc
swojg ksigzke pt. Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczqcych sie. taczac
filozofie wielu dziedzin, zaproponowat nowy porzadek, w ktérym sukces organizacji
nie jest wypadkowg kompetencji, bezwarunkowego postuszeristwa czy
wysegregowanych zdolnosci umystu, ale procesu uczenia sie na kazdym etapie,
bedgcego udziatem kazdego pracownika. Senge widzi organizacje uczacy sie jako te,
ktdra ciggle rozszerza swoje mozliwosci kreowania wtasnej przysztosci” [8, s. 195].
Koncepcja ta napotkata, mozna rzec, nie tyle na aprobate, co wrecz na prawdziwag
eksplozje zainteresowania. Wiele firm borykajgcych sie w turbulentnym otoczeniu ze
zbyt niskimi wynikami i duzg konkurencjg, zdecydowato sie na zaimplementowanie
proceséw uczenia sie w strukture zarzadzania. Nowos¢ ta zawitata réwniez do
bibliotek wnoszgc zmiany w organizacji pracy, zarzadzaniu personelem a przede
wszystkim usprawnianiu i zwiekszaniu efektywnosci ustug wynikajgcych z ciggtego
uczenia sie indywidualnego jak i zespotowego pracownikéw. Powstata teoria
pozwolita organizacjom zbudowaé¢ trwatg przewage konkurencyjng poprzez
podnoszenie poziomu innowacyjnosci i elastycznosci. | tak juz od poczatku lat



dziewiedédziesigtych XX w. trwa duze zainteresowanie t3 tematykg na gruncie teorii
i praktyki.

Po Peterze Senge jeszcze wielu naukowcdw podejmowato badania nad
koncepcjg organizacji uczacej sie, stad tak wiele jej definicji. Czestaw Sikorski nazywa
taka organizacje ,maksymalnie elastyczng, w ktérej rutyna, nawyki i stereotypy nie
zastepujg dynamicznej rzeczywistosci”. Wedtug Ashok Jashapara jest to ,organizacja,
w ktérej gtéwng role odgrywa dostosowywanie sie i promocja dziatan skierowanych
na indywidualne, zespotowe i organizacyjne uczenie sie” [8, s. 195]. Natomiast David
Garvin definiuje organizacje uczacq sie jako podejmujgcy fachowe dziatania w pieciu
gtéwnych obszarach, do ktérych naleza:

e systematyczne podejscie do rozwigzywania problemow;

o eksperymentowanie z nowymi metodami postepowania;

e wycigganie wnioskdéw z wtasnych doswiadczen;

e przejmowanie dobrych rozwigzan od innych firm;

e szybkie i skuteczne rozpowszechnianie wiedzy wewnatrz organizacji [2, s. 58].
Silvia Gherardi pisze z kolei, ze organizacja uczaca sie jest koncepcjy, ktdra
przywigzuje mniejszg wage do probleméw efektywnosci, porzadku i stabilnosci,
a wiekszg do niezawodnosci, zmian adaptacyjnych i elastycznosci [8, s. 195-196].
Mimo, ze kazdy z autorow w swych wywodach skupia sie na réznych cechach,
wszyscy oni majg stuszno$é. Pojawia sie tu pewna trudnos$¢, wynikajgca z ilosci
i réznorodnosci cech organizacji uczgcej sie, a mianowicie kwestia wytonienia tych
uniwersalnych i wyrdzniajacych ja. Najlepiej przedstawi je ponizsza tabela.

Tabela 1. Koncepcje wyrdzniania cech organizacji uczacej sie

Autorzy Cechy wyrodzniajgce organizacji uczacej sie
Kazimierz Zimniewicz | v Woykorzystanie doswiadczenia do kreowania nowej wiedzy
v Kultura zorientowana na uczenie sie
v' Otwarte granice miedzy przetozonymi a podwtadnymi
v" Kultura ,odmiennych zdar”
Piotr Nesterowicz v" Mechanizm konstruktywnej konfrontacji
v' Procesy uczenia sie
v' Otwarty system informacyjny
v" Kultura organizacyjna
Bogusz Mikuta v" Uczenie sie na btedach
v Ciagly trening personelu oraz planowane szkolenia
v" Dostosowywanie procedur pracy do sytuacji
v' Kierownictwo prowadzi trening i dba o rozwdj personelu,
tworzy warunki petnego wykorzystania kompetencji
pracownikow
v' Delegowanie uprawnien, petna decentralizacja zarzadzania
v' Podejmowanie ryzyka
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Zachecanie do eksperymentowania

Rutynowe rewizje procedur dziatania

Zachecanie do kwestionowania skutecznosci pracy

Zachecanie personelu do sugerowania rozwigzan
Podejmowanie decyzji na podstawie danych empirycznych
Scista wspotpraca, realizacja zadar tacznie z innymi wydziatami

Ciekawosc
Przebaczenie
Zaufanie
Zespotowosé

Charles Handy

Peter Senge Myslenie systemowe
Doskonalenie osobiste
Modelowe myslenie
Wspdlna wizja

Zespotowe uczenie sie

Mariusz Bratnicki Uczenie sie wytwarzania lepszych produktéw/ustug

Uczenie sie doskonalenia proceséw

Uczenie sie rozpowszechniania nowych idei, praktyk, proceséw
i procedur

Uczenie sie powiekszania zywotnego zasobu: wiedzy,
posiadanie mechanizméw promujgcych nabywanie

i rozpowszechnianie wiedzy

Traktowanie kazdej dziatalnosci jako okazji do uczenia sie
Worazliwos¢ na zjawiska zewnetrzne

Catkowita otwartos¢ na otoczenie

NN N NN A N AR N N NN

AN

Jean Brilman System zbiorowego uczenia sie

State znajdowanie sie w stanie czuwania

Tworzenie, gromadzenie i rozpowszechnianie nowej wiedzy
oraz umiejetnosci

Doskonalenie kompetencji swoich pracownikéw
Dokonywanie samooceny i poréwnywanie sie z najlepszymi

Przeksztatcanie sie, aby osiggac zatozone cele

ASANENENENRN

Wspdlna wizja

Zachecajaca struktura

Wspierajaca kultura

Kierownictwo delegujgce uprawnienia
Umotywowani pracownicy
Ksztatcenie

Rajvinder Kandola,
Johanna Fullerton

SN N N N YN NRN

Zrédto: STANCZYK-HUGIERT Ewa. Organizacja uczaca sie. In KRUPSKI Rafat (red.). Zarzgdzanie
przedsiebiorstwem w turbulentnym otoczeniu. Warszawa, 2005, s. 196-197.

Organizacja opierajgca swoje dziatanie o takie zatozenia jest zdolna do
kreowania, przyswajania i transponowania wiedzy, co w codziennym funkcjonowaniu
w otoczeniu turbulentnym przektada sie na mozliwos¢ ciggtego monitorowania
i dostosowywania oferty do potrzeb spoteczenstwa. Sposréd wymienionych w tabeli 1
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cech fundamentalnymi, zawierajgcymi sie juz w samej nazwie, s3: uczenie sig,
uczenie sie wszystkich uczestnikdw, motywowanie pracownikédw do uczenia sie
ciggtego i Swiadomego.

Wedtug naukowcéw za pojeciem kluczowego uczenia sie stoi proces
polegajacy na wprowadzaniu usprawnien w dziataniach firmy przez zdobywanie
nowej wiedzy i lepsze zrozumienie proceséw. Mieséci sie tu rowniez nabywana
w wyniku wspdlnych dziatan umiejetnos¢ wykrywania i naprawiania bteddw,
wykorzystania posiadanej juz wiedzy i doswiadczenia, czyli pamieci cztowieka [2,
s. 92]. Cztowiek staje sie tu gtéwnym podmiotem. To czy w ostatecznym rozrachunku
przedsiebiorstwo osiggnie miano ,uczgcego sie”, zalezy od kazdego pracownika i od
efektywnosci jego nauki — zardwno indywidualnej jak i zespotowej. Zgromadzona
wiedza ludzka przenoszona jest nastepnie na pamiec¢ organizacyjng poprzez
tworzenie réznorodnych baz danych, programéw i innych form utrwalania efektéw
nauki.

Optymalny proces uczenia sie w organizacji zostat opisany przez Chrisa
Argyrisa — psychologa organizacji — ktéry wyrdznit tzw. petle pojedynczg i petle
podwdjng uczenia sie. ,Uczenie sie na zasadzie pojedynczej petli polega na
zadawaniu jednowymiarowych pytan i uzyskiwaniu jednowymiarowych odpowiedzi”.
Jest ono odpowiednie dla zadain rutynowych. Wystepuje wtedy, gdy plan
realizowany jest zgodnie z zatozeniami, lub kiedy koryguje sie wszelkie niezgodnosci.
Natomiast podwdjna petla pojawia sie woéwczas, gdy zaistniate niezgodnosci
korygowane sg w oparciu o analize ich przyczyn. Umozliwia zatem identyfikacje
problemu i zlikwidowanie go u zrédet. ,Uczenie sie na zasadzie podwdjnej petli
polega na stawianiu pytan, dotyczacych nie tylko obiektywnych zdarzen, lecz takze
przyczyn i motywow ich wystgpienia” [1,s. 110-111].

Majgc zarys istoty koncepcji i mozliwosci, jakie stwarza ona dla rozwoju
organizacji, nasuwa sie pytanie o proces implementacji, czyli o sposdb, w jaki mozna
dokonac¢ transformacji, funkcjonujgcej czesto na skostniatych i przestarzatych
zasadach zarzadzania, organizacji w utatwiajgcg pracownikom ciggte zdobywanie
wiedzy, osobisty rozwdj, i nieustannie przeksztatcajaca sie. Przed podjeciem dziatan
nalezy przede wszystkim zda¢ sobie sprawe, iz budowanie organizacji uczacej sie to
dtugoletnia praca, wymagajaca zaangazowania i odpowiednich posunie¢ z zakresu
zarzadzania. Warto zacza¢ jg od kilku drobnych krokéw. Przede wszystkim nalezy
stworzy¢ atmosfere sprzyjajgcy uczeniu sie, poswiecic¢ czas na przemyslenia, analize
potrzeb grupy docelowej, ocene istniejgcego systemu pracy i ewentualne
zaplanowanie zmian. Wazne jest wpisanie w system pracy czasu przeznaczonego na
nauke. Kolejnym waznym zabiegiem jest tzw. ,otwarcie granic” i pobudzenie
wymiany pogladéw wszystkich pracownikéw. Zabieg ten pozwoli wytonié¢ jak
najwiekszg ilos¢ idei i utatwi przeptyw informacji wewnatrz organizacji. Kiedy uda sie
wypracowac sprzyjajgcg atmosfere, mozna zaczgé tworzy¢ fora poswiecone
zagadnieniu uczenia sie. Mogg to by¢ przeglady strategii, kontrole systemowe,
wewnetrzne raporty benchmarkingowe, konferencje, sympozja, zjazdy. Wszystkie te

12



zabiegi pomogg pozby¢ sie barier utrudniajgcych procesy uczenia sie, a co
najwazniejsze pomogay przygotowac pracownikdw do wejscia w tryb uczenia sie
zamiast myslenia o nim [2, s. 89-91].

Wspomniany juz wczesniej Peter Senge stworzyt zatozenia modelowe — tzw.
pie¢ dyscyplin — ktére postrzegane sg réwniez jako etapy budowania organizacji
uczacej sie. Nalezg do nich:

e mistrzostwo osobiste — przejawiajgce sie w wewnetrznej potrzebie uczenia
sie przez cate Zzycie oraz sprawiajace, iz pojawiajgce sie trudnosci
i przeszkody stanowig dla pracownika inspiracje do poszukiwania nowych
rozwigzan;

e modele myslowe — ktére stanowig zakorzenione zatozenia i uogdlnienia
wptywajgce na rozumienie $wiata. Mogg one zardwno hamowaé, jak
i przyspieszac procesy uczenia sie. W organizacji uczacej sie modele myslowe
sg nieustannie kwestionowane, zmieniane i ulepszane;

e wspdlna wizja — przejawiajagca sie w wydobywaniu na Swiatto dzienne
obrazéw przysztosci, tj. celdow organizacji i kazdego pracownika, ktére
powinny by¢ jasno sformutowane i konkretne;

e zespotowe uczenie sie — jego fundamentem jest dialog, dzieki ktéremu
mozliwy jest wspdlny kierunek dziatania i harmonizowania energii ludzi;

e myslenie systemowe — czyli stadium catosci zjawisk, proceséw i struktur oraz
whnikania do gtebszych powigzan i wzorcow. Integruje wszystkie dyscypliny.
Umozliwia odkrycie, w jaki sposdb jednostka (zespdt, organizacja) wptywa na
otaczajgca rzeczywistosé.

Graham Guest dopisat trzy kolejne, jakby uzupetniajgce pie¢ dyscyplin Senge,
elementy:

e coaching,

e mentoring,

e benchmarking,

ktdre stanowig propozycje sposobéw samego uczenia sie [9, s. 58-59].

W procesie przeksztatcania organizacji w uczgcg wazng role odgrywajg trzy
czynniki:

1) Istniejgce zasoby (np. zasoby finansowe, stosowane technologie, wiedza
i doswiadczenia pracownikdw, itp.);

2) Procesy (np. sposoby podejmowania decyzji, koordynacji dziatan,
komunikowania, itp.);

3) Wartosci (standardy organizacyjne).

Tworzeniu organizacji uczacej sie, zgodnie z podanymi wyzej etapami,
powinny towarzyszy¢ nastepujgce zasady. Pierwsza dotyczy budowania strategii,
ktore jest tak samo ustrukturyzowane jak proces uczenia sie, tzn. obejmuje fazy
eksperymentowania, analizowania, modyfikowania i systematycznej ewaluacji
dziatan. Waznym jest, by przy budowaniu strategii brali udziat wszyscy pracownicy.
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Nastepnie przy budowaniu struktur organizacyjnych nalezy zatozyé systematyczne
ich modyfikowanie podczas negocjacji pomiedzy uczestnikami organizacji. Kolejna
zasada dotyczy ksztattowania procesdw wewnatrzorganizacyjnych, tj. systemoéw
informacji, komunikacji i kontroli, ktére powinny by¢ zorientowane na wspomaganie
proceséw uczenia sie. W relacjach organizacyjnych winny dominowac¢ relacje
zaleznosci wzajemnej nad relacjami zaleznosci hierarchicznej. Powinny tez by¢
uruchomione systemy motywacyjne umacniajgce zaangazowanie i poczucie
uczestnictwa w procesie. Kiedy przychodzi kolej budowania relacji z otoczeniem,
nalezy systematycznie monitorowaé otoczenie i informowac o wynikach wszystkich
pracownikdw. Co sie tyczy identyfikowania i wykorzystywania szans uczenia sie
nalezy ksztattowaé postawy sprzyjajace systematycznemu rozwijaniu kompetencji
oraz tworzy¢ ogdlnodostepne szkolenia umozliwiajgce nabywanie i rozszerzanie
kompetencji [4, s. 99].

Jak sie ma jednak teoria do praktyki? Ikujiro Nonaka podajgc przyktady
japonskich firm takich jak Honda, Canon, Matsushita czy Sharp zapewnia, iz to
wtasnie dzieki oparciu zarzadzania przedsiebiorstwa na wiedzy szeregowych
pracownikéw i wiedzy kierownictwa, wyzej wymienionym markom udato sie
stworzy¢ nowg technologie lub produkt [5, s. 54-55]. David A. Garvin dodaje, iz
programy ciagtego doskonalenia sg coraz szerzej stosowane. Firmy bowiem chca
zdoby¢ przewage nad konkurencjg i w ten sposdb ulepszy¢ swoje dziatanie. Nie
zawsze jednak konczg sie one sukcesem. Organizacji uczgcej sie nie mozna zbudowa¢d
z dnia na dzien. Jest to dtugotrwaty proces, ktéry musi sie opiera¢ o precyzyjnie
przygotowany plan uwzgledniajgcy narzedzia oraz cele. W Polsce, jak podata w 2010 .
Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci tylko 45% zbadanych firm potrafito opisaé
swojg grupe docelowg, zaledwie 46% — okresli¢ swojg strategie, a tylko co trzecia —
poda¢ wtasng przewage konkurencyjng! Co czwarta nie potrafita wskazac ani swojej
grupy docelowej, ani strategii, ani przewagi [10, s. 62]. Aneta Wilmanska — zastepca
prezesa Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci, komentuje to zjawisko
w nastepujacy sposob: ,Mata aktywnos¢ firm w tym zakresie oznacza stabsze
wykorzystanie potencjatu ludzkiego w budowaniu przewagi konkurencyjnej firm. [...]
A powinien by¢ to waziny proces w przedsiebiorstwie, gdyz silnie wptywa na
realizacje przyjetych dtugookresowych celéw rozwoju firmy. To wiasnie umiejetnosé
ciggtego uczenia sie otwiera przedsiebiorcom oczy na potrzebe posiadania strategii
rozwoju (w ktérej inwestycja w kadry ma swoje miejsce!), pomaga tworzyé¢, czy
absorbowac innowacje, rozszerza horyzonty” [10, s. 62].

David Garvin Zrédto wszelkich niepowodzen upatruje w niezrozumieniu
podstawowej zasady. Mianowicie zanim osiggnie sie jaka$ poprawe, trzeba sie
najpierw czegos nauczyc¢. Aby tego dokonaé, nalezy wyjsé poza retoryke i filozoficzne
rozwazania i skupi¢ sie na podstawach. Dalej podaje w swych rozwazaniach trzy
kluczowe kwestie, ktérych nie wolno poming¢ podczas realizowania koncepcji
organizacji uczacej sie. Chodzi tu o zasade trzech M, tj. znaczenie (Meaning), czyli
poznanie i zrozumienie istoty organizacji uczacej sie, zarzadzanie (Management), tj.
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realizacje wskazéwek dotyczacych dziatan i wreszcie o pomiar (Measurement), ktory
stuzy do oceny wskaznika uczenia sie i poziomu zdobytej wiedzy przez organizacje
[1, s. 57-58]. Powstaje pytanie czy powyzej przedstawione zasady, w gruncie rzeczy
tworzone z myslg o firmach komercyjnych, sprawdzg sie na gruncie bibliotecznym?

To, jak teorie przetozy¢ na rzeczywistosé i wdrozy¢ w zycie biblioteki zasady
zarzadzania wiedzg, naturalnie najlepiej sprawdzi¢ poprzez podjecie odpowiednich
dziatan. Wskazane bytoby jednak uprzednie zgtebienie tematu i zapoznanie sie z jak
najwiekszym zakresem literatury. Oprécz podstawowej wiedzy o istocie organizacji
uczacej sie, narzedziach i etapach jej tworzenia niezwykle pomocne bytyby opisy
przyktadow, tj. quasi raporty, w ktérych mozna by znalezé informacje o przebiegu
transformacji w organizacje uczgcg sie w poszczegdlnych bibliotekach. Niestety
istniejgca literatura tematu podaje gtéwnie teorie, rzadziej konkretne przyktady. Te
natomiast, ktdore zostaty opisane, sg nieliczne i stanowig wzmianki obejmujace
krotkie akapity w artykutach, najczesciej anglojezycznych. Oto jeden z nich.

Proces przeksztatcenia biblioteki w organizacje uczacg sie zostat podjety
przez pracownikéw Bibliotek Uniwersytetu w Nebrasce’ w 1996 r. Dziataniami
kierowat dyrektor oraz kadra administracyjna. Prace rozpoczeto od stworzenia
dtugoterminowego planu, w ktérym najwazniejszym punktem byto okreslenie
ostatecznej wizji UNL jako biblioteki uczacej sie, celdow strategicznych oraz
ewentualnych czynnikdw niepozadanych. Pierwszym krokiem zmierzajgcym ku
organizacji uczacej sie bylo przypomnienie i potwierdzenie wizji. Biblioteke
poréwnano do jednolitego zintegrowanego zZrédta informacji drukowanych
i elektronicznych znajdujgcego sie w turbulentnym otoczeniu. Nastepnie do
powyzszego opisu UNL dodano okreslenie ,zrédto ustug”. Zadaniem Bibliotek miato
by¢ tgczenie nowych technologii, formatédw oraz ustug w ramach jednej organizacji
tak, by spetnia¢ znane juz potrzeby uzytkownikéw, zamiast szuka¢ nowych czy
tworzy¢ nowe dziaty informacji elektronicznej lub tez nowe ustugi. Ta ujednolicona
wizja Bibliotek miata zbudowa¢ poczucie, iz kazdy pracownik jest jej czescig a swoja
pracg przyczynia sie do rozwoju UNL. Gdy zakonczono nanoszenie ostatnich
poprawek w kwestii docelowej formy organizacji Bibliotek, rozpoczeto program
szkoleniowy dla personelu z zakresu wiedzy o organizacji uczacej sie oraz
rozpoznawania narzedzi, ktére bedg wykorzystywane na poszczegdlnych etapach
rozwoju. Dla zidentyfikowania tychze narzedzi komitet ztozony z reprezentantéow
grup pracowniczych stworzyt liste podstawowych umiejetnosci pracownikéw
Biblioteki. Postuzyta ona dwoém celom: w rozdysponowaniu pracownikéw oraz
w planowaniu ich rozwoju. Podczas szkolen wykorzystano prezentacje na temat
narzedzi komunikacyjnych, warsztaty, panele dyskusyjne na temat elastycznosci
i sztuki przystosowywania sie oraz prezentacje przedstawiajgce problem rdznic
wiekowych w miejscu pracy. Nastepnie zorganizowano zajecia ze specjalistkag
z zakresu zarzadzania organizacjg uczacag sie, dr Marthg Hale, ktdéra zapoznafa

! University of Nebrasca — Lincoln Libraries (UNL).
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pracownikéw UNL z niezbednga teorig. Dodatkowe sesje poswiecone byty narzedziom
stfuzgcym do ulepszania komunikacji oraz rozwigzywania konfliktéw. Wszyscy
pracownicy wzieli udziat w dwudniowych warsztatach, podczas ktérych poznali
sposoby uczenia sie w organizacji i dzielenia sie zdobytg wiedzg. Po pierwszej edycji
programu szkoleniowego wprowadzono cykl treningdw i réznego rodzaju imprezy
edukacyjne dla pracownikéw Bibliotek obejmujgce temat pieciu nauk o organizacji
uczacej sie.

Zgodnie z pierwszg z nauk prowadzacych ku organizacji uczacej sie —
mistrzostwo osobiste (ktéra wymaga od kazdego pracownika zaakceptowania
poczucia obowigzku poszukiwania mozliwosci uczenia sie tak, by osigga¢ postepy
w swojej karierze zawodowej), Biblioteki zachecaty do indywidualnego zdobywania
wiedzy i zaoferowaty pracownikom programy szkoleniowe na temat samodzielnej
nauki i poszerzania swoich kompetencji. Podczas pierwszego roku pracy nad
przeksztatceniem UNL w biblioteke uczaca sie pracownicy byli aktywnie zachecani do
poswiecania czasu w kazdym tygodniu na nauke czego$ nowego. Dla wiekszosci
pracownikdw oznaczato to zapoznanie sie z nowymi technologiami komputerowymi
i rozwijanie znajomosci internetowych narzadzi wyszukiwania. Z biegiem lat
mozliwosci doksztatcania zmieniaty sie odpowiednio do specyfiki pracy
poszczegdlnych pracownikéow i ich obowigzkéw jak i do ich zawodowych
zainteresowan. Niektére z programdéw poswieconych samodoskonaleniu sktaniaty
pracownikédw do zadawania sobie nastepujacych pytan:

e Co chce osiggngé w tym roku?

e Co chce osiggngé w ciggu nastepnych kilku lat?

e Jakie mam $rodki, ktére pomogg mi to osiggnac?

e Jakie przeszkody stojg mi na drodze?

e Jakiej pomocy potrzebuje ze strony UNL lub Uniwersytetu?

e Jakiej pomocy potrzebuje od mojego przetozonego?

e Jakie sg przyczyny i przebieg moich niepowodzen?

e Na jakie przeszkody powinienem uwaza¢ (lub zwréci¢ uwage przetozonemu

i wspoétpracownikom, by na nie uwazali)?

W dalszej czesci programu analizowano przypadki indywidualnych oséb, tj.
ludzi sukcesu, oséb publicznych, a zwtaszcza to jak wptynety one na zmiane swojej
sytuacji. W badanej grupie znalazty sie stawne osobisto$ci ze $wiata sportu, jak
i doswiadczeni pracownicy bibliotek. Bogatsi o wiedze zaczerpnietg ze studium
przypadkdéw, pracownicy UNL zanalizowali wtasne umiejetnosci i stworzyli wykaz
tematéw, na ktérych sie znajg z uwzglednieniem stopnia znajomosci,
zainteresowania i uzasadnienia checi poszerzenia wiedzy w danym temacie.
Biblioteka natomiast na etapie mistrzostwa osobistego uruchomita: wymiane wiedzy
miedzy pracownikami, cztonkostwo i prace w komisjach, program mentoringu,
warsztaty, kursy i treningi komputerowe oraz organizowane w elastycznych
godzinach zajecia na terenie Uniwersytetu. Do pozostatych dziatan w kierunku
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rozwoju i przygotowania personelu nalezaty prezentacje z zakresu zarzadzania on
time, debaty poswiecone zagadnieniom ergonomicznym, dotyczgcym otoczenia,
zdrowia i bezpieczenstwa jak i sesje na temat radzenia sobie ze zmianami oraz
budowania elastycznosci w trudnych czasach (ciecia budzetowe), treningi
i poradnictwo dla oséb molestowanych lub przesladowanych w pracy.

Podczas gdy caty personel Biblioteki Uniwersytetu w Nebrasce zostat
zaangazowany w wyzej wymienione programy, ksztatcenie osiggneto poziom
grupowego i organizacyjnego zwanym uczeniem sie w zespole. Pracownicy naukowi,
administracyjni, kierownicy dziatow, bibliotekarze pracujagcy w wypozyczalni,
poszczegolnych filiach i oddziatach, pracownicy dziatu technicznego, wszyscy tworzyli
grupy, ktére uczestniczyly w treningach tematycznie dobranych do ich potrzeb.
Wszystkie dziatania edukacyjne miaty za zadanie wigczy¢ grupy w programy
poswiecone technikom komputerowym, zarzadzaniu projektami, kulturze
organizacji, partnerstwu oraz wspotpracy. Szkolenie kadry zarzgdzajgcej natomiast
zawierato sesje poswiecone metodom oceniania, podejmowania decyzji,
kontrolowania, systemowi zwolnien rodzinnych i lekarskich, organizowania spotkan
oraz zatwierdzaniu komisji badawczych.

Od 1996 r. kampusy Uniwersytetu w Nebrasce (Lincoln, Omaha, Kearney
i Medical Center) przyjety nowy system wynagrodzenia i klasyfikacji pracownikéw,
tzw. Zasady NU. W Bibliotekach objeci nimi zostali wszyscy pracownicy za wyjgtkiem
bibliotekarzy. Podstawowym zatozeniem Zasad NU byto uproszczenie klasyfikacji
pracy, polegajace na zmniejszeniu ilosci pozioméw i zespotéw. Dzieki temu jednostki
mogty podja¢ nowe obowigzki i znacznie tatwiej przesuwacé ich zakres. Wraz za tak
elastycznym systemem szta odpowiedzialnos¢ Biblioteki za stwarzanie dalszych
indywidualnych oraz grupowych szkoled dla pracownikéw. Przejscie do nowego
podziatu personelu wzmocnito proces tworzenia modelu organizacji uczacej sie, gdyz
rozwdj umiejetnosci i ksztatcenie staly sie wazniejsze na drodze do awansu
i podwyzszania wynagrodzenia niz staz pracy czy stopien. System klasyfikacji
i wynagrodzenia pracownikow zostat Scisle potgczony z dziataniami prowadzgcymi do
metamorfozy w biblioteke uczacy sie.

Nastepnym krokiem byto zbudowanie nowej mentalnosci pracownikow,
fachowo okreslanej mysleniem systemowym. W tej kwestii Biblioteki NU wtasciwie
wykonaty najwazniejsze zadanie zmieniajac strukture administracyjng z siedmiu
departamentéw na cztery. Pofaczenie lub likwidacja niektérych dziatéw oraz cztery
zmiany na stanowiskach kierowniczych oznaczaty, ze pracownicy ponownie zostali
zmuszeni do przemyslenia idei pracy grupowej. Nadeszta wtedy odpowiednia pora,
by przeprowadzi¢ szkolenie w kierunku zdobycia umiejetnosci okreslania zatozen
i myslenia systemowego. Restrukturyzacja ta dostarczyta jednoczesnie okazji do
sprawdzenia samej idei myslenia systemowego jako zmiany w postrzeganiu
organizacji przez ludzi. Pracownicy, ktérzy co prawda od poczatku projektu odgrywali
podstawowq role, dopiero na tym etapie mogli zauwazy¢, jak bardzo Biblioteki NU
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zmienity sie i co najwaziniejsze osiggngé petng sSwiadomos¢ wspéditworzenia
organizacji uczacej sie.

Efekty dziatan mierzone byly na podstawie postepowania programéw
szkoleniowych dla personelu, powtarzania dziatan treningowych oraz okreslania
kolejnych celédw. Ponadto Biblioteki braty udziat w ankiecie przeprowadzanej na
terenie catego kampusu przez firme Gallup. Znalazty sie w niej miedzy innymi takie
pytania jak:

e Jak czesto w ciggu dnia personel ma szanse wykonywaé prace, w ktorej sie
specjalizuje?

e Jakie s3 jego oczekiwania?

e Jak czesto personel moze nauczyc¢ sie czegos nowego?

Wyniki pomiaréw wykazaty, iz wiekszos¢ pracownikéow ocenita koncepcje
biblioteki uczacej sie jako doskonatg lub bardzo dobrg, przy czym na tle jednostek
akademickich Biblioteki osiggnety najlepsze opinie wsrdd ankietowanych [7, s. 62-
66].

Biblioteki jako instytucje non-profit, ktdorych zadaniem jest $wiadczy¢
spoteczenstwu ustugi, istniejg czesto niezaleznie od opinii lokalnej. Pozornie nie
muszg walczy¢ o utrzymanie sie na rynku, docieraé¢ z jak najbogatszg ofertg do
odbiorcéw czy walczy¢ z konkurencjg. Mogtyby trwaé¢ w marazmie i czeka¢ co
przyniesie przysztos¢. Jednak w takim wypadku trzeba by méwi¢ o egzystencji
bibliotek a nie o funkcjonowaniu.

W ostatnich latach powstaje coraz wiecej fachowych publikacji
poswieconych metodom zarzgdzania bibliotekg, budowania wizerunku czy innym
przejawom aktywnosci bibliotek. Okazuje sie bowiem, Ze aby instytucje te byty
zauwazane, mogty preznie dziata¢ i sie rozwija¢, muszg mieé wsparcie ze strony
spoteczenstwa, tj. czytelnikdw korzystajgcych z ich ustug. Co za tym idzie, muszg
pracowac nad jak najlepszym wizerunkiem i by¢ atrakcyjnymi w ciggle zmieniajgcym
sie otoczeniu. By wyjs¢ naprzeciwko oczekiwaniom otoczenia, biblioteki musza
dysponowac wysokim poziomem obstugi i nowoczesnymi metodami komunikacji
z uzytkownikiem. Obydwa te efekty sg realne do osiggniecia dzieki dobrze dobranym
metodom zarzgdzania, ktére mozna zapozycza¢ od znawcéw przedmiotu w teorii
i praktyce. Opisywana tu koncepcja biblioteki uczgcej sie tagczy w sobie elementy
i cechy wielu modeli. Przede wszystkim te, ktére pozwalajg na ciggte poszukiwanie
optymalnej alternatywy. Organizacja uczaca sie z zatozenia nigdy nie osiaga
ostatecznego stanu. Jej celem jest ciggte nabywanie wiedzy i ewoluowanie,
zmienianie sie zgodnie ze zmianami zachodzgcymi w otoczeniu. Uczenie sie
organizacji sprawia, ze powiekszajg sie jej zasoby wiedzy, dzieki czemu zwieksza sie
takze elastycznos¢ dziatan. Im bardziej réznorodna wiedza tym tatwiej zaspokoic
oczekiwania i wymagania réznorodnego otoczenia. Ponadto sam proces uczenia ma
bardzo wazne znaczenie dla budowania w bibliotece poczucia pracy w zespole i na
rzecz zespotfu, ale i poczucia swojego potencjatu indywidualnego. W takich
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warunkach tworzy sie atmosfera uczenia sie, swoboda poszukiwan
i eksperymentowania. Istotne jest tu monitorowanie procesu uczenia sie przez
menedzeréw, tak, by nauka odbywata sie nie tylko w kierunku poszerzania, ale
i pogtebiania. Kolejnym zatozeniem organizacji uczacej sie jest prowadzenie
obserwacji konkurencji, uczenie sie na jej btedach i sukcesach. W przypadku bibliotek
chodzi tu o czerpanie z doswiadczen innych bibliotek. Nasladowanie dobrych praktyk
z pewnoscig mogtoby stuzy¢ poprawie ich kondycji w ogdlnej opinii spoteczenstwa
i zwiekszy¢ zainteresowanie ustugami bibliotecznymi.

Jedno jest pewne. Obserwowane w ostatnich latach zmiany w podejsciu do
uczenia sie nie dotyczag jedynie sfery biznesu. Powinny je wspiera¢ administracja
krajowa, instytucje i prawo. Kiedy nastgpi petna zmiana mentalnosci
przedsiebiorcéw, a potem obywateli, takze biblioteki chcagc dostosowac sie do ich
potrzeb powinny zmieni¢ orientacje na uczacg sie. W koncu jako instytucje, ktérych
podstawowa rola polega na gromadzeniu, udostepnianiu informacji oraz dziataniu na
rzecz rozwoju nauki i kultury nie powinny mie¢ oporéw przed zastosowaniem metod
zarzadzania opartych na uczeniu sie.
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