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Abstrakt: W artykule przedstawione zostaty definicja i koncepcja biblioteki jako organizacji
uczacej sie oraz préba realizacji jej zatozen w Bibliotece Panstwowej Szkoty Wyiszej
im. Papieza Jana Pawta Il w Biatej Podlaskiej. Opisane zostaty wptyw kultury organizacyjnej na
procesy uczenia sie i doskonalenia organizacji, sposoby stymulowania i wspomagania procesu
ksztatcenia, podnoszenia kwalifikacji i zdobywania nowych doswiadczen, co w rezultacie
przektada sie na podnoszenie jakosci ustug bibliotecznych.

Keywords: library as learning organization, funds acquisition, learning organization, the
European Social Fund (ESF), organizational culture, library management, Library of the Pope
John Paul Il State School of Higher Education in Biala Podlaska

Abstract: The article presents a definition and conception of the library as learning
organization as well as an effort of the implementation of learning organization rules in
Library of the Pope John Paul Il State School of Higher Education in Biala Podlaska. It also
describes organizational culture influence on learning and organizational improvement
processes. Authors include description of the stimulating or supporting methods of: the
education process, the qualifications improvement process and process of gaining new
qualifications, as a result of what the quality of library services can be risen.

Procesy uczenia sie organizacji oraz jej elastycznos¢, rozumiana jako zdolnosé
do reagowania i aktywnego adaptowania do zmieniajgcych sie warunkow otoczenia,
zdobyty w ostatnich latach popularno$¢ w naukach o zarzadzaniu nie tylko
przedsiebiorstwem, ale réwniez trafity na podatny grunt bibliotekoznawstwa
i zarzadzania bibliotekami. Wtasnie w uczeniu upatruje sie Zrddet budowania
przewagi konkurencyjnej organizacji, jej innowacyjnosci i efektywnosci oraz jakosci
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Swiadczonych ustug. Podstawowym celem uczenia sie organizacji jest wypracowanie
i stosowanie takich sposobéw organizowania podejmowanych dziatan, aby zapewnié
jak najwiekszg skutecznosé procesu generowania wartosci i wiedzy. Zmienne warunki
otoczenia, szybkie tempo rozwoju, presja na podnoszenie jakosci $wiadczonych
ustug, rosngce zainteresowanie wysoko zaawansowanymi technologiami
informatycznymi, potrzeba szybkiego zdobywania wiarygodnych informacji
powodujg, iz kluczowym determinantem utrzymania przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstw, ale réwniez i bibliotek, jest proces uczenia sie. W rezultacie wzrasta
koniecznos$¢ przeorganizowania instytucji w taki sposéb, aby staty sie organizacjami
uczacymi sie.

Pojecie uczacej sie organizacji (learning organization) zostato wprowadzone
jako pewna filozofia funkcjonowania organizacji, majgca zapewni¢ efektywnosé
w turbulentnym otoczeniu [1, s. 5]. Jako pierwsi koncepcje organizacji uczacej sie do
literatury wprowadzili Chris Argyris i Donald Schon publikujgc w 1978 .
Organizational Learning. Uwazali oni, ze , konieczne jest zaangazowanie sie zespotéw
pracowniczych w badanie i rozwigzywanie wszystkich problemdéw organizacyjnych,
ktore zaktdcajg witasciwe, zgodne z oczekiwaniami klientéw wypetnianie funkcji
organizacji”[5, s. 80].

Wiekszos¢ definicji organizacji uczacej sie w centralnym miejscu stawia
pracownikdw i ich kompetencje, zdolno$¢ uczenia sie, przekazywania
i wykorzystywania gromadzonej wiedzy, co w konsekwencji wymusza zmiany
w zachowaniach jej cztonkédw™. Koncepcje ta rozwijat przede wszystkim Peter Senge,
wedtug ktérego, organizacja uczaca sie to taka, w ktérej ludzie ciggle rozwijajg swoje
zdolnosci do tworzenia efektéw, ktérych pragng, gdzie stymulowane s3 nowe
i ekspansywne wzory myslenia, uwalniane zbiorowe aspiracje, a pracownicy ciggle
uczg sie, jak sie uczy¢ razem [18, s. 19]. Organizacja uczgca sie zdolna jest do
samopoznania, zrozumienia swoich problemoéw, doskonalenia sie i nauki na wiasnych
doswiadczeniach.

Tym, co rdézni organizacje uczgce sie od tradycyjnych, opartych na
autorytarnym, odgérnym sterowaniu, jest mistrzostwo osiggane przez nie
w poszczegdlnych pieciu dyscyplinach podstawowych:

e mistrzostwie osobistym — wizja i cel osobistego rozwoju, wsparte

Srodowiskiem organizacyjnym;

e modelu myslowym — zdolnos$¢ do refleksji nad warto$ciami, schematami
myslenia i dziatania, analizowania ich i obrony badz odrzucenia;

e budowaniu wspdlnej wizji — koncepcji organizacji, jej funkcjonowania
i rozwoju, okreslonej przez aspiracje przywddcow i sprzyjajgcej procesom
uczenia sig;

e zespofowym uczeniu sie — rézne stanowiska i poglady pracownikow poprzez
dialog sprzyjajg wypracowaniu nowego, wspdélnego spojrzenia i celu;

% 70b. tez 1, s. 49-50 oraz 13, s. 206-207.
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e mysleniu systemowym — podstawowa dyscyplina organizacji uczacej sie,
ktéra integruje pozostate, stapiajgc je w logiczng catos¢ i ukazujgc ich
wzajemne zaleznosci [18, s. 21].

Najcenniejszym przekazem Petera Senge jest podkreslenie roli dialogu
w zespofowym uczeniu sie oraz systemowego myslenia w zrozumieniu dynamicznie
zmieniajgcych sie sytuacji.

Charakterystycznymi cechami organizacji uczacej sie s3: otwartosc,
samodzielno$¢ i odpowiedzialno$¢ oraz decyzyjno$¢ pracownikdw, nieustanna
komunikacja, wymiana mysli, dzielenie sie wiedzg i umiejetnosciami (rys. 1).
W organizacji uczacej sie panuje klimat sprzyjajacy kreowaniu nowych pomystéw
i idei, a jej celem jest osigganie lepszych wynikéw i ciggte doskonalenie dziatalnosci
[10, s. 247].

Rysunek 1. Cechy organizacji uczacej sie

piclegnowanic w wykorzystanie
organizacji kultury doswiadczenia
odmicnnych zdan - wszystkich
scicranic sig pogladow pracownikow
wzbogaca organizacji do
doswiadczenia kreowania nowej
pracownikow wicdzy

otwarte granice migdzy
y przelozonymi a
Y podwtadnymi [brak linii
podziatow -
doswiadczenia
wiszystkich stron sg
wezajemnic dostepne}

Zrédto: NOWICKA-SAHIN Monika. Organizacja uczqca sie [Dokument elektroniczny]. Tryb dostepu:
http://kadry.nf.pl/artykut/8459. Stan z dnia 02.03.2011.

Amerykanski badacz David Garvin z koncepcji organizacji uczacej sie Petera
Senge wyprowadzit koncepcje organizacyjnego uczenia sie. Organizacja uczaca sie
i organizacyjne uczenie sie nie sg pojeciami tozsamymi, ale pierwsze zjawisko nie
moze istnie¢ bez drugiego. Organizacja uczaca sie wedtug Davida Garvina to
,organizacja biegta w generowaniu, zdobywaniu i przekazywaniu wiedzy oraz
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modyfikowaniu swoich zachowan stosownie do nowo pozyskanej wiedzy
i dokonanych spostrzezen” [7, s. 311]. Organizacyjne uczenie sie moze by¢
pojmowane jako testowanie i modyfikowanie organizacyjnych teorii dziatania,
zarowno w odniesieniu do catej organizacji, jak i jej cztonkéw. Jest procesem,
w ktéorym uczestnicy stanowig fundamentalne elementy systemu uczenia sie
organizacji, reaguja na zmiany wewnetrzne i zewnetrzne wptywajace na jej
funkcjonowanie, procesem ktéry ma wykrywac¢ i korygowaé nieprawidtowosci
w funkcjonowaniu organizacji tworzgc standardy i wzorce dziatania [2, s. 53-56].

Wyrdznia sie trzy etapy procesu uczenia sie organizacji:

1. Pozyskiwanie wiedzy — rozwijanie kwalifikacji, zrozumienie, budowanie

relacji;

2. Dzielenie sie wiedzg — rozpowszechnianie jej;

3. Woykorzystywanie zgromadzonej wiedzy — integracja uczenia sie i skuteczne

wykorzystanie wiedzy w nowych sytuacjach [17, s. 4].

Bozena Jaskowska w swoim artykule Kultura organizacyjna wspierajgca
procesy uczenia sie biblioteki akademickiej podaje z kolei pie¢ sposobow uczenia sie,
a mianowicie:

e uczenie sie przez studiowanie — szkolenia, kursy zawodowe i pozazawodowe,
w ktérych uczestnicza bibliotekarze, zdobywanie przez nich stopni
zawodowych i tytutéw naukowych (jest to odniesienie rdowniez do
osobistego mistrzostwa Petera Senge);

e uczenie sie od innych — monitorowanie otoczenia i zmian w nim
zachodzacych i przenoszenie najlepszych rozwigzan stosowanych przez inne
organizacje na witasny grunt;

e uczenie sie z innymi — dzielenie sie wiedzg i korzystanie z wiedzy innych;

e uczenie sie od otoczenia — $ledzenie Internetu, korzystanie z ustug osrodkéw
szkoleniowych i szkét;

e uczenie sie przez doswiadczenie — analiza sukceséw i porazek i wycigganie
whioskow [9, s. 179].

Uczenie sie w organizacji oznacza ciggte testowanie doswiadczenia oraz
przeksztatcanie go w wiedze dostepng catej organizacji i istotng z punktu widzenia jej
zasadniczego celu [18, s. 67]. Ewa Gtowacka rozwaza uczenie sie organizacji na trzech
poziomach: indywidualnym, zespotowym i catej organizacji. Che¢ ciggtego uczenia sie
i podnoszenia kwalifikacji przez pracownikdbw powinna by¢ stymulowana
(organizacyjnie i finansowo) przez instytucje, natomiast wypracowanie gtéwnych
celéw funkcjonowania i sposobow wspdlnego uczenia sie powinno odbywac sie na
poziomie catej organizacji [5, s. 83].

Uczenie sie indywidualne i zespotowe oraz gromadzenie wiedzy pozwala na
uczenie sie organizacji. Jest to mozliwe pod warunkiem, iz posiada ona umiejetnosci
i wdraza procedury, ktére umozliwiajg korzystanie z efektdw uczenia sie. W tym
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miejscu warto réwniez poruszy¢ kwestie potencjalnych korzysci uczenia sie zarowno

dla jednostki, jak i organizacji (tab. 1).

Tabela 1. Korzysci uczenia sie z perspektywy jednostki i organizacji

Potencjalne korzysci dla jednostki

Potencjalne korzysci dla organizacji

e wiedza przemyslana, ugruntowana,
przydatna w zmiennych warunkach

e rozwoj, samorealizacja

e wymiana wiedzy i doswiadczen

e funkcjonowanie w organizacji, ktora
stawia wyzwania sobie i jej uczestnikom

e wzrost zasobow wiedzy indywidualnej

e zdobywanie autorytetu, opartego na
wyjatkowej wiedzy i umiejetnosciach

e uczenie sie w wyniku wymiany opinii,
uwag, refleksji powoduje poszerzenie
zasobow wiedzy

e przyktady i konkretne dziatania
wyksztatcajg umiejetnosci i nawyki

e zwiekszenie zdolnosci analitycznych

e zdobywanie wiedzy praktycznej,
rozwigzywanie probleméw wtedy, gdy
sie pojawia

proaktywne i antycypacyjne zachowania
swoisty klimat organizacyjny oparty na
pracy zespotowej (synergia)

rozwdj i budowanie przewagi
konkurencyjnej opartej na wyrézniajacych
kompetencjach

proces transferu i akumulacji wiedzy
budowanie kompetencji ogdlnych
tworzenie systemow uczenia sie i ich
kontroli

osigganie zatozonych celdw i realizacja
strategii

tworzenie zasobow wiedzy organizacyjnej
wykorzystywanych w nowych,
nieprzewidzianych sytuacjach
sformalizowane procesy uczenia dajg
pewnosc¢ uczenia w ustalonych granicach
formalnych

brak formalnych systemdw uczenia sie
moze by¢ zrédtem dynamicznego rozwoju
zasobdw wiedzy organizacyjnej

duza sprawnos¢ funkcjonowania w wyniku
praktycznych zastosowan zasobow wiedzy
orientacja na uczenie w celu permanentnej
poprawy sytuacji i motywacji w osigganiu
sukcesow

budowanie zasobdw wiedzy organizacyjnej
i zarzagdzanie wiedza

uczenie sie podczas dziatania daje zasoby
praktycznie wykorzystywanej wiedzy
nakfanianie do uczenia sie, tworzenie
programdw uczenia sie, zdobywanie
wiedzy w z gory okreslonych obszarach
zasoby wiedzy organizacyjnej, czesto
ukrytej, ktéra potencjalnie moze by¢
uzewnetrzniona i wykorzystana przez
organizacje

Zrédto: KRUPSKI Rafat (red.). Zarzgdzanie przedsiebiorstwem w turbulentnym otoczeniu. Warszawa,

2005, s. 198.
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Warunkiem koniecznym i wystarczajgcym do wyodrebnienia organizacji
uczacej sie sposrdd innych typdw organizacji jest przewaga zbiorowego uczenia sie
nad uczeniem indywidualnym [6, s. 51].

Jednym z najwazniejszych sposobow budowania organizacji uczacej sie jest
nakreslenie wspdlnej wizji przysztosci, okreslenie celéw, systemu wartosci i poczucia
misji wspdlnych dla catej organizacji.

Podstawowym elementem efektywnego funkcjonowania organizacji jest
wizja, ktéra powinna: opisywaé pozadang przysztosé, wzbudzaé zaufanie, byc
realistyczna, zwiezta, logiczna i elastyczna oraz tatwa do zakomunikowania. Wizja
organizacji nakresla ogdlny kierunek zmian, motywuje ludzi do podejmowania
dziatan zgodnych z wyznaczonym kierunkiem, koordynuje dziatania pracownikéw
organizacji w szybki i efektywny sposéb [11, s. 94]. Tam, gdzie mamy do czynienia
z prawdziwg wizjg ludzie doskonalg sie i ucza. Wizja sktada sie z dwdch elementdw,
mianowicie misji i celu strategicznego, jaki przyjeta organizacja. Misja to okreslenie
zamierzen i aspiracji organizacji, zrozumiatych zaréwno dla jej pracownikéw, jak
i otoczenia zewnetrznego, to rola do spetnienia wyrazajgca tozsamos¢ organizacji
i sens jej istnienia. Misja zobowigzuje organizacje do respektowania wyrazanych
przez nig wartosci, kreuje jej wizerunek, ksztattuje jej dziatalno$é, etyke
postepowania, poziom zaangazowania pracownikéw, tak aby wzbudzaé pozytywna
reakcje otoczenia. Misja w ogdlnym zarysie wyjasnia cel istnienia, funkcjonowania
organizacji, znaczenie oferowanych ustug oraz role, jakg ma do spetnienia. Natomiast
wizja przedstawia organizacje taka, jakg chcemy, zeby byta w przysztosci, nadaje
kierunek rozwoju, wyznacza priorytety wykorzystane do sformufowania celéow
strategicznych [4, s. 77].

Wtasnie wizje i misje organizacji, umozliwiajgce jej samookreslenie,
reagowanie i odnoszenie sie do dynamicznych zmian otoczenia oraz aktywnos$é
pracownikdw w ksztattowaniu przysztosci instytucji wymieniajg Diane Worrell
i Bozena Jaskowska jako cechy organizacji uczgcej sie, ktére mozina odnaleié
w bibliotece [18, s. 355; 8, s. 34].

Biblioteka Panstwowej Szkoty Wyzszej im. Papieza Jana Pawta Il w Biatej
Podlaskie] stara sie realizowa¢ zasady organizacji uczacej sie. Wyraza sie to chociazby
w misji Biblioteki, ktéra mowi, ze: ,Biblioteka sukcesywnie ewoluowata bedzie
w kierunku modelu biblioteki hybrydowej faczacej w spdjng catosé¢ elementy
biblioteki tradycyjnej i elektronicznej, budujacej i pielegnujgcej zasady uczacej sie
organizacji, w ktérej wysoka jakos¢ ustug oraz wzajemne pozytywne i zyczliwe relacje
bibliotekarz-uzytkownik, bibliotekarz-bibliotekarz wyrdzniaty jg beda sposréd innych
placowek tego typu”. Jednym ze sposobdéw realizowania misji Biblioteki jest
,inwestowanie w doskonalenie zawodowe i podnoszenie kwalifikacji kadry
bibliotecznej”.

Zaréwno misja, jak i wizja powinny uwzglednia¢ w sobie potrzebe uczenia sie,
doskonalenia oraz pojawiajace sie ewentualne btedy. Procesy uczenia sie, rozwijania
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kompetencji zarowno w aspekcie indywidualnym, jak i zbiorowym powinny stanowié
trzon tzw. kultury organizacyjnej.

Najczesciej w literaturze pod nazwa kultury organizacyjnej spotykana jest
definicja Edgara Scheina (1985), ktéry moéwi, iz jest to ,wzorzec podstawowych
zatozen — wymyslonych, odkrytych lub rozwinietych przez dang grupe w trakcie
procesu uczenia sie, radzenia sobie z problemami zewnetrznej adaptacji
i wewnetrznej integracji — funkcjonujgcych na tyle dobrze, aby uznad je za stuszne
i wtasciwe do przekazywania nowym cztonkom spotecznosci jako odpowiedni sposéb
postrzegania, odczuwania i reagowania na te problemy” [10, s. 232]. Mimo wielu
definicji w teorii organizacji i zarzgdzania najczesciej kultura organizacyjna oznacza
system wartosci i norm dotyczacych dziatania, ktore sg utozsamiane z efektywnoscig
rozwigzan organizacyjnych [16, s. 156].

Kultura organizacyjna biblioteki jest zakorzeniona w umystach pracownikéw,
jest tez ksztattowana przez sposéb ich dziatania i myslenia a jednoczesnie ma wptyw
na myslenie i dziatanie bibliotekarzy. Wystepuje wowczas, gdy wiekszosé
pracownikéw utozsamia sie z okreslonym przez nig systemem wartosci, akceptuje
i praktykuje go oraz przekazuje nowozatrudnionym [15, s. 157]. Na kulture
organizacyjng majg wpltyw czynniki zewnetrzne, tj. typ i otoczenie biblioteki oraz
wewnetrzne — cechy biblioteki i cechy pracownikéw. Dynamicznie zmieniajgce sie
otoczenie zewnetrzne, zmiany w dziedzinie technologii informacyjnych, rosngce
potrzeby uzytkownikéw destabilizujg proces tworzenia trwatej kultury
organizacyjnej. Zmiany te niosg ze sobg koniecznos¢ doskonalenia ustug,
podnoszenia efektywnosci i jakosci dziatan, wspomagania ksztatcenia oraz
stworzenia uzytkownikom mozliwosci nieograniczonego dostepu do wiedzy
i informacji. Dlatego tez biblioteki wyksztatcajg kulture adaptacji, charakteryzujaca
sie otwartoscia, spontanicznoscig i dynamika zmian, podejmowaniem nieustannych
prob dostosowania do rosngcych wymagan otoczenia. Wydaje sie, ze organizacja
uczaca sie najlepiej reaguje na zmiany zachodzgce w otoczeniu. Zmiana i uczenie sie
nie sg synonimami, sg jednak ze sobg nierozerwalnie zwigzane.

Jednym ze sposobdw ksztattowania kultury organizacyjnej biblioteki ,,uczacej
sie” jest stosowanie w organizacji kompleksowego zarzgdzania jakoscig (TQM). John
Oakland definiuje zarzadzanie jakoscig jako koncepcje, ktéra przez strategiczne
planowanie kierownictwa i wigczenie wszystkich zatrudnionych do realizacji strategii
pozwala spetni¢ oczekiwania klienta oraz poprawié¢ pozycje i efektywnos¢ dziatan
przedsiebiorstwa [4, s. 85-86].

TQM zaktada ciggte doskonalenie sie instytucji réwniez poprzez doksztatcanie
i dostosowywanie sie jej pracownikéw do zmian zachodzacych w otoczeniu.
Stosowanie w organizacji TQM przewiduje zespotowe uczenie sie poprzez prace
w merytorycznie przygotowanych zespotach, uruchamia takze myslenie systemowe
(diagnozowany i analizowany problem zyskuje catosciowy oglad dokonany z réznych
punktow widzenia). Drogg do wdrazania koncepcji organizacji uczacej sie jest
wyrazna analogia miedzy TQM a OUS (organizacjg uczacy sie), gdzie obie teorie
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traktowane sg jako filozofia funkcjonowania organizacji. Jednakze kazda z tych
koncepcji ma inny punkt ciezkosci. TQM jest wyrazem dazenia do coraz wyziszej
jakosci Swiadczonych ustug, natomiast OUS to procesy zdobywania wiedzy i jej
wykorzystywania do przetrwania i dostosowywania funkcjonowania organizacji do
stale zmieniajgcych sie warunkdéw otoczenia [5, s. 85-86].

Bez idei przewodnich nie ma zaangazowania, ani poczucia nadrzednego
kierunku czy celu, do osiggniecia ktérego dazy biblioteka. W wypadku zarzadzania
jakoscig zasadnicze znaczenie majg trzy zespoty idei przewodnich:

1. Statosc¢ celu organizacji jako catosci;

2. Zrozumienie natury odchylen;

3. Motywacja wewnetrzna pracownikéw [18, s. 54].
Instytucje powaznie traktujgce zarzadzanie jakoscia sg wyjgtkowo dobrze
przygotowane do praktykowania dyscyplin uczenia sie. To wtasnie wspdlna misja,
wizja, planowanie strategiczne, kultura organizacyjna dopetniajg catosci i sensu
organizacji uczacej sie.

Wydaje sie jednak, ze koncepcje organizacji uczacej sie pomijajg zagadnienie
konkurencyjnosci organizacji. Zaktadajg one bowiem, iz organizacja uczgca sie sama
w sobie jest konkurencyjna, skupiajgc sie na aspekcie organizacyjnym i operacyjnym
uczenia sie, nie uwzgledniajagc aspektu strategicznego. Organizacja uczaca sie
konkurencyjnie to ,ciggle zespalajagce sie z otoczeniem przedsiebiorstwo, ktére
promuje ukierunkowane uczenie sie indywidualne, zespotowe i organizacyjne przez
zaspokajanie zmieniajgcych sie potrzeb klientéw, dochodzenie do lepszego
rozumienia konkurencyjnosci i wspomaganie myslenia” [1, s. 49] (rys. 2).

Rysunek 2. Organizacja uczaca sie konkurencyjnie
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Zrédto: JASHAPARA Ashok. Zarzgdzanie wiedzq. Warszawa, 2006, s. 318.
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Model ten tgczy w sobie koncepcje organizacji uczacej sie i strategii, jednakze
zaktada, iz samo uczenie sie nie wystarcza do osiggniecia przewagi konkurencyjnej na
rynku. Warto bowiem wiedzie¢, czego nalezy sie uczy¢, aby zdobyta wiedza byta jak
najbardziej przydatna, a jej wdrozenie dawato najlepsze efekty. W omawianej
koncepcji procesy uczenia sie sg skoncentrowane na tym zjawisku, ktére w danej
chwili najbardziej oddziatuje na biblioteke. S3 to:

e nacisk na orientacje — wizja i plan strategiczny funkcjonowania organizacji;

e nacisk na efektywnos¢ — procesy podnoszace efektywnos¢ i jakosc¢
oferowanych ustug;

e nacisk na biegtos¢ — zadania wymagajagce duzej wiedzy i wysokich
umiejetnosci;

e nacisk na koncentracie - skupienie wysitkbw na jak najlepszym

funkcjonowaniu w przypisanej dziedzinie;

e nacisk na innowacje — stosowanie nowych, atrakcyjnych dla odbiorcy

rozwigzan [1, s. 319].

W utrzymywaniu przewagi konkurencyjnej wazna jest umiejetnoscé
i kreatywnos$¢ w wykorzystaniu zasobéw wiedzy zgodnie ze strategig organizacji.
Strategia powinna by¢ zorientowana na tzw. kompetencje wyrdzniajace, czyli wiedze
i umiejetnosci oraz ich wykorzystanie. Wyrdznia sie trzy podstawowe strategie
kompetencji:

1. Strategie uczenia sie organizacji zorientowanej na podtrzymywanie
wyrodzniajgcych kompetencji;

2. Strategie wuczenia sie organizacji zorientowanej na dodawanie do
posiadanych nowych kompetencji;

3. Strategie uczenia sie organizacji zorientowanej na budowanie nowych

wyrdzniajgcych kompetencji [12, s. 211-212].

Najtrudniejsze jest oczywiscie tworzenie nowych kompetencji, wymaga to bowiem
wielu naktadéw, determinacji oraz odrzucenia wyznawanych stereotypdw i przyjecia
tych, ktorych efekty sg trudne do przewidzenia.

Strategia organizacji powinna skupiac sie na wyodrebnieniu szczegétowych
celéw rozwoju instytucji w oparciu o jej misje i wizje oraz przedstawiac kolejne kroki,
ktére nalezy podjgé, aby osiggngé zaktadane rezultaty. Strategia jest wiec planem
dziatan maksymalizujgcym wykorzystanie sit i srodkdéw dla osiggniecia ambitnych
celéw przy uwzglednieniu czynnikéw otoczenia i ukierunkowana na potrzeby
uzytkownikéw [4, s. 78]. Procesy te powinna wspomagaé na wszystkich poziomach
organizacyjnego uczenia sie tzw. podwdjna petla uczenia sie.

W literaturze przedmiotu wyrdznia sie dwa rodzaje uczenia sie, tzw.
pojedynczg i podwdjng petle uczenia sie (rys. 3). Pierwszy z nich (single-loop
learning) polega na pordéwnaniu zjawisk zachodzgcych w otoczeniu z przyjetymi
normami oraz korygowaniu btedéw. Gtdwng wartoscig tego typu uczenia sie jest
porzadek, jaki wprowadza w organizacji, niwelujgc odchylenia od norm i zasad,
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bowiem zmienia sie tylko sposéb dziatania organizacji oraz jej zdolnos$¢
rozwigzywania problemow, ktdre sg znane. Podwadjna petla uczenia sie (double-loop
learning) polega na zmianie wartosci i podstawowych zatozen organizacji zgodnie
zZ wymogami zmieniajgcego sie otoczenia. Sprzyja wprowadzaniu innowacji, nowych
sposobéw postrzegania otoczenia, umozliwia likwidacje niespdjnych zatozen.
Podwadjna petla uczenia sie jest podstawg dziatania systemoéw zdolnych do uczenia
sie jak sie uczy¢ oraz do samoorganizacji, zapewniajac im dtugofalowe przetrwanie
[6, s. 40-43; 1, s. 21]. Sprawnie funkcjonujgca podwdjna petla procesu organizacyj-
nego uczenia sie jest rowniez elementem niezbednym do zaistnienia organizacji
uczacej sie.

Rysunek 2. Pojedyncza i podwdjna petla uczenia sie
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie PDSA and Double-Loop Learning [Dokument elektroniczny].
Tryb dostepu: http://www.learning-org.com/99.11/0297.html. Stan z dnia 03.03.2011.

Priorytetowe zadania strategii Biblioteki PSW mdwig o ,tworzeniu
pozytywnego wizerunku Biblioteki wséréd spotecznosci uczelnianej i lokalnej, jako
uczgcej sie organizacji, otwartej na zmiany i na potrzeby uzytkownikow,
wyrdzniajgcej sie wysokg jakoscig ustug”.
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Plan strategiczny funkcjonowania Biblioteki PSW ma swoje przetozenie
rowniez w politykach funkcjonalnych wykonywanych zadan, ktére dostosowane sg
do struktury organizacyjnej Biblioteki. Polityki funkcjonalne to opis procedur,
regulaminéw i budzetéw, to ustalenie polityki Biblioteki w okreslonych obszarach
dziatania [3, s. 66)]. Jedng z gtdwnych strategii funkcjonalnych Biblioteki PSW jest
strategia rozwoju personelu okreslajgca proces ksztatcenia i rozwoju zawodowego
zgodnie z opracowanym w Swietle misji i strategii Biblioteki oraz filozofig TQM,
planem rozwoju kadry, przewidujgcym zakres i poziom szkolen, udziat
w konferencjach, warsztatach, badaniach, publikowanie oraz prace zespotowg
personelu.

Planowanie strategiczne, ksztatcenie, istnienie procesow i zatozen, ktore
zachecajg pracownikéw biblioteki do uczenia sie, wspierajgca kultura organizacyjna,
sprzyjajaca podejmowaniu decyzji i reorganizacji sposobdéw dziatania, kierownictwo
delegujgce uprawnienia, wspdlne rozwigzywanie probleméw, komunikacja w zespole
i decyzyjnos$¢ pracownikéw wedtug Bozeny Jaskowskiej i Diane Worrell [8, s. 35-36;
19, s. 355] aktywnie wptywajg na uczenie sie organizacji. Oprécz wyzej wymienionych
wspominana juz Diane Worrell jako cechy organizacji uczacej sie, a mozliwe do
wprowadzenia w bibliotece, podaje réwniez: wprowadzanie w zycie idei myslenia
systemowego, innowacyjnos¢ przedsiewzie¢ i podejmowanie odpowiedzialnego
ryzyka [19, s. 355]. Bozena Jaskowska do elementéw tych dodaje takze:

e strukture utatwiajacg uczenie sie — tradycyjna struktura organizacji bibliotek,
sztywne zakresy obowigzkéw nie sprzyjajg uczeniu sie, zwalniajg bowiem
pracownikdw od koniecznosci statego doskonalenia sie i poszerzania
umiejetnosci. Macierzowa struktura organizacyjna, grupy robocze, decyzyjne,
specjalisci dziedzinowi, konsultanci, nawigatorzy i animatorzy wiedzy to
elementy stymulujgce procesy uczenia;

e zmotywowanych pracownikéw — motywacja zewnetrzna i wewnetrzna —

satysfakcja, zdobywanie nowej wiedzy i umiejetnosci, stuzgcych
podwyzszeniu jakosci $wiadczonych ustug i zadowolenia uzytkownikéw
[8, s. 35-36].

Organizacja uczaca sie to organizacja, ktéra stale rozszerza swoje mozliwosci
tworzenia wiasnej przysztosci, ciggle testuje doswiadczenia oraz przeksztatca je
w wiedze dostepna catej organizacji i istotng z punktu widzenia jej zasadniczego celu.
Procesy uczenia sie sg cykliczne i ciggte, a wiec nigdy nie mozna stwierdzi¢, ze
jesteSmy organizacjg uczacg sie w petnym tego stowa znaczeniu czy osiggneliSmy
najwyzszg jakosé. Wdrazanie koncepcji organizacji uczacej sie to state poszukiwanie
metod uczenia sie oraz rozpoznawanie zmieniajgcego sie otoczenia i potrzeby
konkurencyjnosci. Ta zmienno$¢ powoduje, ze organizacja uczaca sie jedynie przez
krotki okres moze utrzymac sie w fazie konkurencyjnego uczenia sie, przechodzac
potem w okres uczenia sie lub stagnacji.

W organizacji uczacej sie konkurencyjnie duze znaczenie ma state uczenie sie
i doskonalenie zawodowe pracownikéw na ptaszczyznie indywidualnej, zespotowej

57



i organizacyjnej. Promuje sie przy tym uczenie dwupetlowe, ktére utatwia
rozpowszechnienie efektéw uczenia sie poprzez stworzenie w organizacji systemu
komunikacji dwukierunkowej. Kazdy pracownik zaangazowany jest w uczenie sie
ukierunkowane stosownie do sit aktualnie oddziatujgcych na organizacje. Negatywnie
wptywajgcym na organizacje zjawiskiem jest, kiedy dominujgce stajg sie sity
wewnetrzne oddziatujgce na organizacje (rywalizacja, wspdtpraca). Wowczas
organizacja przechodzi w faze uczenia, narzucong odgornie przez menedzeréw czy
przywdédcéw organizacji. Komunikacja w organizacji staje sie jednokierunkowa,
a pracownicy pozbawieni samodzielnosci, wyzwan i decyzyjnosci czujg sie
zablokowani, przechodzac w faze bezruchu [7, s. 320-321]. Warto wiec ksztattowac
idee organizacji uczacej sie konkurencyjnie z adaptacyjng kulturg organizacyjna.

Prébujgc zaszczepia¢ powyzszg filozofie organizacji uczacej sie w Bibliotece
PSW im. Papieza Jana Pawta Il w Biatej Podlaskiej pracownicy podjeli w catym zespole
dyskusje na temat rozwoju zawodowego kadry, podnoszenia kwalifikacji
i zdobywania nowych doswiadczen zawodowych. Opracowane zostaty tzw. $ciezki
rozwoju zawodowego, w ktdrych poszczegdlni pracownicy ujeli kompetencje
i umiejetnosci, ktdére juz posiadajg w odniesieniu do obecnie wykonywanych
obowigzkéw oraz okresdlili potrzeby dotyczace ich przysztosci w zawodzie. Plany
rozwoju miaty swoje korzenie w misji i wizji Biblioteki oraz planie strategicznym,
w ktérym zawarte zostaty pomysty wszystkich pracownikéw dotyczace rozwoju
Biblioteki na lata 2008-2013. Kadra Biblioteki PSW dyskutowata rdwniez
o mozliwosciach i barierach podnoszenia kwalifikacji zawodowych, dochodzac do
whniosku, iz odlegtos¢ od duzych osrodkéw akademickich, niskie uposazenie oraz
wysokie koszty ksztatcenia, niedoinwestowanie Biblioteki oraz pojawiajace sie czesto
zadania zwigzane z rozwojem infrastruktury Uczelni stawiane ponad potrzebami
pracownikdw utrudniajg w znacznej mierze, jesli nie dyskwalifikujg ich udziat
w warsztatach, szkoleniach czy podejmowanie innych form ksztatcenia.

Otwartos¢ pracownikéw na nowe wyzwania i doswiadczenia, zdolnos¢
podejmowania odpowiedzialnego ryzyka oraz wnioski wysuniete z dyskusji
dotyczacej rozwoju zawodowego kadry Biblioteki PSW przyczynity sie do
opracowania przez pracownikdw projektu szkoleniowego finansowanego ze
srodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego: Bibliotekarz XXI wieku — przewodnik
po labiryncie informacji i wiedzy, Priorytet VIII Regionalne kadry gospodarki,
Dziatanie 8.1. Rozwdj pracownikdéw i przedsiebiorstw w regionie, Poddziatanie 8.1.1.
Wspieranie rozwoju kwalifikacji zawodowych i doradztwo dla przedsiebiorstw.
W cyklu planowania, tworzenia i zarzadzania projektem wyraznie ujawnita sie
podwdjna petla uczenia sie.

Przystgpienie do aplikowania o srodki z Europejskiego Funduszu Spotecznego
poprzedzone zostato ztozeniem fiszki projektowej do wtadz Uczelni, w ktorej
okreslone zostaty cele oraz grupa docelowa projektu.

Do projektu witgczeni zostali bibliotekarze z rdinego typu bibliotek:
publicznych, pedagogicznych i szkét wyzszych, gdyz mimo odmiennych
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podstawowych zadan i funkcji, borykajg sie oni z podobnymi problemami,
ujawnionymi w trakcie spotkan w ramach funkcjonujgcego Klastra Bibliotek Bialskich.
Projekt obejmuje swym zasiegiem bibliotekarzy z powiatéw bialskiego, radzynskiego
oraz parczewskiego i wspiera 45 beneficjentow. Dlaczego twodrcy projektu wybrali
akurat bibliotekarzy z tego obszaru? Jest to bowiem teren szczegdlnie zagrozony
marginalizacjg, z dominacjg obszaréw wiejskich, gdzie funkcjonuje grupa docelowa
o utrudnionym dostepie do wiedzy (bariera finansowa, komunikacyjna, itp.), w 30%
powyzej 55 roku zycia, czesto o niskiej motywacji i braku wiary we wifasne
mozliwosci. Okres trwania projektu to 18 miesiecy, poczawszy od lutego 2011 r. do
lipca 2012 r. Warto$¢ projektu to 605 tys. zt.

Projekt jest wynikiem troski przede wszystkim o wtasny rozwéj zawodowy
pracownikéw Biblioteki PSW (opracowany réwniez w oparciu o wnioski z dyskusji
podejmowanych w zespole), potrzeby zapoznania z najnowszymi trendami
w bibliotekarstwie, nabycia umiejetno$ci stosowania nowoczesnych technologii
informacyjno-komunikacyjnych oraz koniecznosci zapobiegania marginalizacji
i wykluczenia cyfrowego. Jest on réwniez efektem podejmowania od 2008 r. préb
zorganizowania szkolen dla bibliotekarzy na miejscu, dostosowanych do lokalnych
potrzeb oraz staran o pozyskanie zewnetrznych srodkéw, w tym unijnych, na rozwdj
zawodowy Dbibliotekarzy. Podejmowanie wysitkéw zmierzajagcych do zdobycia
srodkéw unijnych na rozwdj pracownikow i modernizacje Biblioteki to zadania
wpisane réwniez w misje Biblioteki PSW.

W trakcie aplikowania o dofinansowanie ze S$rodkéw europejskich
bibliotekarze PSW podejmowali rowniez wysitki zmierzajagce do zdobycia wiedzy
dotyczacej tworzenia projektu, pisania wnioskow, realizacji i zarzadzania cyklem
projektu oraz monitoringu i ewaluacji. Uczestniczyli w szkoleniach oferowanych przez
Regionalny Osrodek Europejskiego Funduszu Spotecznego w Biatej Podlaskiej. Tym
samym urzeczywistnity sie tutaj niektdre ze sposobdow uczenia sie wskazane przez
Bozene Jaskowska, a mianowicie uczenie sie z innymi, uczenie sie od otoczenia
i uczenie sie przez wtasne doswiadczenia.

Aby zorientowa¢ sie, czy w lokalnym srodowisku bibliotekarskim znajdg sie
osoby zainteresowane podnoszeniem kwalifikacji i wzieciem udziatu w projekcie
przeprowadzono badania ankietowe. Udziat w badaniach wzieto 56 o0sob (34%
wszystkich zatrudnionych w bibliotekach publicznych, pedagogicznych, uczelniach
wyzszych z wyzej wymienionych powiatow). Wyniki pokazaty, iz bibliotekarze s3
otwarci na doskonalenie zawodowe (100% badanych), jednakze istnieje szereg
przeszkdd, ktdrych nie sg w stanie pokonad.

Zagadnienia, w ramach ktérych chcieliby podnosi¢ dotychczasowe
i zdobywa¢ nowe umiejetnosci to gtéwnie nowoczesne ustugi informacyjne,
zarzadzanie informacjg, metody zarzadzania bibliotekg, rozwdj czasopism
elektronicznych, tworzenie bibliotek cyfrowych, czyli tematy wptywajgce na
nowoczesno$¢ i innowacyjnos$¢ bibliotekarzy, ich orientacje w nowoczesnych
zasobach wiedzy i korzystaniu z nowoczesnych technologii.
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Cele projektu to:
e podnoszenie kwalifikacji zawodowych i aktualizacja wiedzy zawodowej;
e inspirowanie do podejmowania aktywnosci nastawionej na innowacje

w zakresie stosowania nowoczesnych technologii informacyjno-komunika-

cyjnych i teleinformatycznych, co bedzie skutkowato poprawa jakosci

oferowanych ustug;
e integracja bibliotekarzy w realizacji stojgcych przed nimi zadan edukacyjnych

i informacyjnych oraz wymiana doswiadczen i inspirowanie do

podejmowania wspodtpracy;

e zdobycie nowych umiejetnosci pozwalajgcych na podjecie pracy

w bibliotekach wyzej zorganizowanych i pozwalajgcych na wiekszg mobilno$é

zawodowa.

Beneficjenci projektu uczestniczy¢ bedg w 80 godzinach wykfadéw
akademickich i 194 godzinach specjalistycznych szkoleh. Wyktady bedg obejmowaty
szeroko pojmowane zagadnienia bibliotek w warunkach globalizacji, komunikacji
interpersonalnej w bibliotece, komunikacji marketingowej i public relations,
nowoczesnych zbiorow i ustug informacyjnych, prawa bibliotecznego, autorskiego
i zamoéwien publicznych oraz nowoczesnych technik i metod zarzadzania biblioteka.
Specjalistyczne szkolenia dotyczyty beda natomiast infobrokerstwa, katalogowania
w formacie MARC21, tworzenia bibliotek cyfrowych, komunikacji i wspdtpracy
w bibliotece, zagadnien dotyczacych biblioteki jako centrum dziatann spoteczno-
kulturalnych, tworzenia stron www oraz podnoszenia umiejetnosci w zakresie
postugiwania sie jezykiem angielskim (réwniez branzowym). W planach projektu
przewidziano rowniez wyjazd szkoleniowy do Biblioteki Politechniki Wroctawskiej
z uwzglednieniem szkolenia z zakresu czasopism elektronicznych.

Twércom projektu zalezato, aby wyktady i szkolenia prowadzili naukowcy
z duzych os$rodkéw naukowych i akademickich oraz specjalisci w danej dziedzinie.
Szkolenia zakoriczone bedg uzyskaniem certyfikatéw i zaswiadczen poswiadczajgcych
zdobyte kwalifikacje.

Podniesienie kwalifikacji i umiejetnosci przez pracownikéw bibliotek z trzech
powiatdéw z pewnoscig wptynie znaczgco na zwiekszenie jakosci Swiadczonych ustug
i obstugi uzytkownikéw w ich macierzystych placowkach. Zatozeniem projektu jest, iz
nie mniej niz 17 bibliotek réznego typu skorzysta z umiejetnosci zdobytych przez
beneficjentéw projektu, gotowych do wprowadzenia innowacji i rozbudowania
oferty ustug bibliotecznych, tak aby byty zgodne z zapotrzebowaniem spotecznym.
Dzieki temu biblioteki ewaluowaty bedg w kierunku profesjonalnych centrow
informacji, a odpowiednio prowadzone ustugi informacyjne (m.in. o zasobach
bibliotek) wptynat na wiekszg wspdtprace miedzy placowkami. Doskonalenie
umiejetnosci i aktualizacja wiedzy zawodowej pozwoli bibliotekarzom sta¢ sie
bardziej elastycznymi w kontekscie wymagan rynku pracy oraz przygotuje ich do
wspierania rozwoju spoteczenstwa informacyjnego i przeciwdziatania wykluczeniu
spotecznemu i cyfrowemu na obszarze realizacji projektu.
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