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Koncepcja �biblioteki ucz¹cej siê� odpowiedzi¹
na dylemat: stare czy nowe

The idea of learning library as the response
to the dilemma: tradition or modernity

Abstrakt

W referacie przedstawiono za³o¿enia teorii organizacji ucz¹cej siê i podjêto próbê ukazania
cech biblioteki wdra¿aj¹cej procesy uczenia i doskonalenia organizacji. Wskazano na czynniki sprzy-
jaj¹ce procesom uczenia siê biblioteki jako organizacji. Dziêki procesom uczenia siê na p³aszczy�nie
indywidualnej, grupowej i organizacyjnej, a tak¿e dziêki przeobra¿aniu siê bibliotekarzy w pracow-
ników wiedzy � biblioteka akademicka mo¿e znacznie poprawiaæ jako�æ swych us³ug i sprawniej
zaspokajaæ potrzeby informacyjne u¿ytkowników. Pracownicy biblioteki dziêki sta³ym procesom
uczenia siê, doskonalenia, a tak¿e dziêki wykorzystywaniu posiadanej wiedzy i do�wiadczenia umiej¹
krytycznie odnosiæ siê zarówno do modnych trendów pojawiaj¹cych siê w praktyce, jak i do starych
i sprawdzonych sposobów rozwi¹zywania problemów oraz potrafi¹ profesjonalnie godziæ tradycjê
z nowoczesno�ci¹.

The paper presents the theory of learning organization including the description of an academic
library implementing learning processes and organizational improvements. A few factors supporting
learning processes in academic libraries are also pointed out in the study. Individual, group and
organizational learning processes play a dominant role in transforming librarians into knowledge
workers, which stimulate the academic library to considerable improvements in the quality of servi-
ce. Furthermore, these factors help in satisfying various information demands. Permanent learning
and development process as well as knowledge and experience allow librarians and information
specialists to link modern trends with traditional methods of solving problems.

Wszystko siê zmienia z wyj¹tkiem samego prawa zmiany zauwa¿y³ grecki filo-
zof Heraklit z Efezu ¿yj¹cy w pi¹tym stuleciu przed nasz¹ er¹. I choæ minê³o ju¿
wiele lat, stwierdzenie to nadal jest aktualne. A w XXI wieku, w obliczu procesów
globalizacji pojawiaj¹cych siê we wszystkich sferach ¿ycia gospodarczego, poli-
tycznego i kulturalnego, nabiera specyficznego znaczenia. Kluczem do osi¹gniê-
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cia sukcesu przez wspó³czesne organizacje jest umiejêtno�æ reagowania na zmia-
ny oraz wypracowywania optymalnych sposobów przekszta³cania i dostosowywa-
nia siê do wymagañ klienta, rynku oraz sprostania wysokim warunkom dyktowa-
nym przez konkurencjê. Tak¹ elastyczno�æ mo¿na osi¹gn¹æ m. in. poprzez wdra-
¿anie procesów uczenia i doskonalenia siê organizacji. Coraz czê�ciej te prawid³a
obowi¹zuj¹ce w �wiecie ekonomii i gospodarki zaczynaj¹ odnosiæ siê do organi-
zacji non-profit, w tym równie¿ do bibliotek akademickich.

Wprawdzie placówki biblioteczne i informacyjne nie dzia³aj¹ w tak bardzo
zmiennym i turbulentnym otoczeniu jak instytucje nastawione na zysk, nie nale¿y
jednak negowaæ tego faktu oraz lekcewa¿yæ dynamiki i zmienno�ci �rodowiska,
w którym przysz³o im dzia³aæ. Biblioteki akademickie musz¹ obserwowaæ otocze-
nie, swych potencjalnych i faktycznych u¿ytkowników, badaæ ich potrzeby i przede
wszystkim wykorzystywaæ efekty tych obserwacji w codziennej pracy. Musz¹ rów-
nie¿ umiejêtnie przekszta³caæ siê i dostosowywaæ do tych zmiennych warunków
dzia³ania, sprawdzaæ nowe sposoby realizowania swych us³ug, poszukiwaæ inno-
wacji lub � je�li oka¿e siê, ¿e faktycznie w danej sytuacji s¹ one efektywne �
wracaæ do starych i tradycyjnych sposobów organizowania dzia³alno�ci informa-
cyjno-bibliotecznej.

Specyfika zawodu bibliotekarskiego w XXI w. polega na potrzebie ci¹g³ego
rozwijania siê, dokszta³cania, zdobywania nowych umiejêtno�ci i wiedzy. Kto nie
idzie siê do przodu � tak naprawdê nie tylko tkwi siê w miejscu, ale siê cofa. A na
to biblioteki akademickie, chc¹c nadal pozostawaæ w centrum spo³eczeñstwa wie-
dzy, nie mog¹ sobie pozwoliæ. Jednym s³owem � placówki biblioteczne i informa-
cyjne musz¹ stale siê uczyæ i doskonaliæ, tak aby �wiadczone przez nich us³ugi
by³y faktycznie najwy¿szej jako�ci a potrzeby informacyjne u¿ytkowników za-
spokajane w profesjonalny i szybki sposób.

1. Biblioteka akademicka jako ucz¹ca siê organizacja

W teorii i praktyce zarz¹dzania koncepcje organizacyjnego uczenia siê i orga-
nizacji ucz¹cej siê sta³y siê popularne od po³owy lat 90-tych XX wieku. Powsta³o
wiele definicji organizacji ucz¹cej siê. Wed³ug twórcy koncepcji P.M. Senge�a
organizacja ucz¹ca siê to organizacja, która ci¹gle rozszerza swoje mo¿liwo�ci
kreowania w³asnej przysz³o�ci, a techniki adaptacyjne ³¹czy z uczeniem siê znaj-
dowania nowych rozwi¹zañ, tj. uczeniem rozszerzaj¹cym ich mo¿liwo�ci twór-
cze.1 C.W. Wick i L.S. Lean organizacjê ucz¹c¹ siê definiuj¹ jako organizacjê,
która stale siê udoskonala poprzez tworzenie i zwiêkszanie mo¿liwo�ci niezbêd-

1 Senge P.M.: Pi¹ta dyscyplina Kraków: Oficyna Ekonomiczna, 2002, s. 26.
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nych do osi¹gania w przysz³o�ci sukcesów.2 P.M. Senge wyró¿ni³ piêæ dyscyplin,
które �wiadomie powinny byæ rozwijane przez cz³onków organizacji ucz¹cej siê:
• modele my�lowe � umiejêtno�æ krytycznego podej�cia do zakorzenionych prze-

konañ, warto�ci, stereotypów czy schematów my�lenia i dzia³ania oraz u�wia-
damiania ich sobie, analizowania, zmieniania b¹d� ich odrzucania,

• my�lenie systemowe � postrzeganie wszystkich pojedynczych zjawisk w ka-
tegorii ca³o�ci procesów lub struktur, dostrzeganie wspó³zale¿no�ci i sprzê-
¿eñ zwrotnych (kiedy zjawisko wp³ywa na w³asn¹ przysz³o�æ),

• budowanie wspólnej wizji przysz³o�ci � stworzenie jasnego i konkretnego
celu organizacji, prawdziwej i faktycznej wizji, która jest znana wszystkim
cz³onkom organizacji i która sprzyja procesom uczenia siê,

• mistrzostwo osobiste � proces sta³ego doskonalenia siê zarówno w formal-
nych umiejêtno�ciach zawodowych, jak i w zdolno�ciach moralnych, psychicz-
nych, dziêki którym mo¿na wytyczaæ cele i wizjê swojego ¿ycia,

• zespo³owe uczenie siê � to zespo³y, a nie jednostki, s¹ podstawowymi komór-
kami ucz¹cymi siê, zespó³ jest wiêkszym no�nikiem potencja³u intelektualne-
go ni¿ ³¹czny potencja³ jego pojedynczych cz³onków.3

Uczenie siê organizacji jest to wiêc sta³y, permanentny proces polegaj¹cy na
adaptacji do zmian, uczeniu siê w trakcie dzia³ania, praktycznym wdro¿eniu wie-
dzy oraz powszechnym dzieleniu siê wiedz¹, która powraca w przetworzonej po-
staci i powoduje tworzenie nowych jej zasobów. Metody i techniki wykorzysty-
wania i rozwijania wiedzy nabytej w procesach uczenia siê s¹ dostarczane przez
teoriê i praktyczne osi¹gniêcia nurtu zarz¹dzania wiedz¹. To w³a�nie wiedza naby-
ta przede wszystkim podczas procesów organizacyjnego uczenia siê i doskonale-
nia placówki podlega procedurom zarz¹dzania wiedz¹.

Koncepcjê organizacji ucz¹cej siê bez trudu mo¿emy odnie�æ do biblioteki
akademickiej. Na podstawie charakterystyki autorstwa R. Kandola i J. Fullerton4

mo¿emy wskazaæ na nastêpuj¹ce cechy biblioteki ucz¹cej siê:
• Wspólna wizja i misja umo¿liwiaj¹ca bibliotece okre�lanie, reagowanie i od-

noszenie korzy�ci z nadarzaj¹cych siê okazji. Potrzeba sta³ego uczenia siê
i doskonalenia powinna byæ zawarta w wizji (czyli tym, co pracownicy nosz¹
w swojej �wiadomo�ci jako marzenia, plany, ambicje i aspiracje zawodowe)
oraz misji (czyli przes³aniu organizacji adresowanym zarówno do jej klien-
tów zewnêtrznych, jak i wewnêtrznych) akademickiej biblioteki ucz¹cej siê.

2 Wick C.W., Lean L.S.: Creating learning organization: from ideas to action �Human Resour-
ce Management� lato 1995 s. 299-311 [za:] Armstrong M.: Zarz¹dzanie zasobami ludzkimi Kraków:
Oficyna Ekonomiczna, 2000, s. 438.

3 Senge P.M.: Pi¹ta..., s. 19-24.
4 Kandola R., Fullerton J.: Managing the mosaic: diversity in action, institute of personnel and

development London 1994 [za:] Armstrong M.: Zarz¹dzanie zasobami..., s. 439-440.
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• Zachêcaj¹ca struktura u³atwiaj¹ca uczenie siê. Tradycyjny, funkcjonalny spo-
sób organizowania pracy biblioteczno-informacyjnej nie sprzyja aktywnym
procesom uczenia siê, niezmienne obowi¹zki i zakresy powinno�ci oraz brak
wyzwañ zwalniaj¹ pracowników od potrzeby samorozwoju i poszerzania swej
wiedzy, a teoretycznie kolektywnie zorganizowane sposoby pracy w oddzia-
³ach, faktycznie rzadko stosuj¹ zespo³owe rozwi¹zywanie problemów w prak-
tyce. Indywidualnemu i grupowemu uczeniu siê biblioteki wydaje siê sprzy-
jaæ macierzowa struktura organizacyjna lub pewne jej elementy wprowadzo-
ne do tradycyjnie zorganizowanych metod pracy (robocze lub sta³e grupy do-
radcze lub decyzyjne, ko³a jako�ci, bibliotekarze dziedzinowi przyporz¹dko-
wani jednocze�nie do kilku agend, praca konsultantów, mediatorów, nawiga-
torów wiedzy i animatorów ofert).5 W koncepcji organizacji ucz¹cej siê du¿y
nacisk k³adzie siê na wspó³dzia³anie i wspó³pracê pracowników zarówno
w procesach doskonalenia siê, jak i na innych p³aszczyznach, np. rozwi¹zy-
wania problemów, przep³ywu informacji, tworzenia nowej wiedzy i dzielenia
siê ni¹ z innymi. Otwarte dialogi, dyskusje, negocjacje powinny staæ siê tech-
nikami wspólnego podejmowania decyzji. M. M. Górski wskazuje na wiele
korzy�ci p³yn¹cych z pracy zespo³owej w bibliotece, m. in. na: zwiêkszenie
innowacyjno�ci, u³atwienie wspólnego wyszukiwania talentów, kreatywno�æ,
zmianê sformalizowanej struktury organizacyjnej na bardziej kooperatywn¹,
zast¹pienie biurokracji i eliminacjê hierarchii, zmniejszenie monotonii pracy
i poczucia izolacji, zwiêkszenie poczucia przydatno�ci i pewno�ci siebie oraz
zwiêkszenie mo¿liwo�ci wypowiadania siê, samorozwoju, awansowania, par-
tycypacji w efektach.6

• Kierownictwo deleguj¹ce uprawnienia lub w³¹czaj¹ce pracowników w pro-
cesy decyzyjne. Z jednej strony dyrekcja biblioteki powinna godziæ siê na
ograniczenie zakresu odgórnego kierowania i zasiêgu kontroli, z drugiej stro-
ny, pracownicy biblioteki powinni chcieæ czê�æ z tych uprawnieñ przej¹æ
i samodzielnie, z w³asnej inicjatywy podejmowaæ dzia³ania. Podkre�la siê po-
trzebê zespo³owego rozwi¹zywania problemów, wraz z zastrze¿eniem aktyw-
nego (a nie biernego i milcz¹cego) uczestnictwa wszystkich cz³onków w tym
twórczym zespole.

• Umiejêtne motywowanie pracowników w celu wyzwolenia w nich akceptacji
procesów uczenia. W przypadku bibliotek nie mamy do czynienia z dobrze
rozwiniêtym systemem motywacyjnym w postaci podwy¿ki, nagrody czy awan-

5 Zob. Wojciechowski J.: Biblioteka akademicka: mo¿liwe zmiany organizacji W: Stan i potrze-
by polskich bibliotek uczelnianych: materia³y w ogólnopolskiej konferencji naukowej Poznañ,
13-15.11.2002 r. Poznañ: Biblioteka Uniwersytecka, 2002, s. 27-46.

6 Górski M.M.: Praca zespo³owa elementem nowoczesnego zarz¹dzania w bibliotece W: Prze-
strzeñ informacji i komunikacji spo³ecznej. Pod red. M. Kocójowej. Kraków: Wydaw. UJ, 2004, s. 203.
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su. Ucz¹cym siê bibliotekarzom pozostaje jedynie motywacja wewnêtrzna,
samozadowolenie i satysfakcja z osi¹ganych celów, zdobywanej wiedzy i umie-
jêtno�ci, które s³u¿¹ podwy¿szaniu jako�ci us³ug i zadowoleniu u¿ytkowni-
ków. Wa¿ne jest bowiem, ¿eby pracownicy �wiadomi byli faktu, i¿ procesy
uczenia siê sprzyjaj¹ nie tylko ich indywidualnej samorealizacji, ale równie¿
� sk³adaj¹c siê na ca³o�ciowy proces uczenia siê organizacji i innych wspó³-
pracowników � wp³ywaj¹ na efektywno�æ i jako�æ us³ug informacyjno-bi-
bliotecznych.

• Wspieraj¹ca kultura organizacyjna popieraj¹ca wyzwania, kwestionowanie
za³o¿eñ i ustalonych sposobów dzia³ania i upowszechniaj¹ca duch zaanga¿o-
wania w procesy uczenia siê. Klasyk teorii organizacji ucz¹cej siê P. M. Sen-
ge uwa¿a, ¿e kluczowym okre�leniem organizacji ucz¹cej siê jest s³owo �
metanoia (grec. meta � zn. ponad, poza; noia � od nous � zn. umys³). Metano-
ia oznacza zmianê sposobu my�lenia. Prawdziwe uczenie � pisze autor � siê-
ga do sedna tego, co to znaczy byæ cz³owiekiem, dziêki uczeniu siê przeobra-
¿amy samych siebie .7 Procesy organizacyjnego uczenia siê oznaczaj¹ wiêc
zmianê dotychczasowych wzorów my�lenia i tym samym zmianê schematów
dzia³ania � tj. zmianê kultury organizacyjnej. Bez kultury sprzyjaj¹cej proce-
som uczenia siê wszelkie próby doskonalenia indywidualnego i grupowego
zakoñcz¹ siê niepowodzeniem.

• Kszta³cenie, tworzenie procesów i za³o¿eñ, które zachêcaj¹ wszystkich pra-
cowników biblioteki do uczenia siê. E. G³owacka podkre�la, ¿e procesy ucze-
nia siê biblioteki powinny odbywaæ siê na trzech poziomach: indywidualnym,
zespo³owym i ca³ej organizacji.8 A mog¹ one przebiegaæ kilkutorowo9:
- uczenie siê przez studiowanie: bibliotekarze zdobywaj¹ nowe zasoby wie-

dzy, poznaj¹ osi¹gniêcia techniki i kierunki badañ, bior¹ udzia³ w szkole-
niach, kursach zawodowych i pozazawodowych (mistrzostwo osobiste), re-
gularnie �ledz¹ postêp zwi¹zany z rozwojem technologii, aktywnie ucz¹ siê
jêzyków obcych, zdobywaj¹ stopnie naukowe i tytu³y zawodowe, na bie¿¹-
co czytaj¹ specjalistyczn¹ literaturê,

- uczenie siê z innymi: preferowane formy rozwi¹zywania problemów to
otwarte dialogi, wspólne dyskusje, negocjacje, uczestnictwo w twórczych
zespo³ach, delegowanie uprawnieñ, dzielenie siê wiedz¹ z innymi i korzy-
stanie z wiedzy, któr¹ udostêpniaj¹ inni, udzia³ w listach i grupach dysku-
syjnych oraz konferencjach,

7 Senge P.M.: Pi¹ta dyscyplina, s. 26.
8 G³owacka E.: Koncepcja biblioteki jako ucz¹cej siê organizacji �Zagadnienia Informacji Na-

ukowej� 1999, nr 2, s. 83.
9 Por. Penc J.: Model ucz¹cej siê organizacji W: Nowe oblicze organizacji �Przegl¹d Organiza-

cji� 2004, nr 3, s. 11.
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- uczenie siê od innych (innych bibliotek, placówek informacji, komercyj-
nych dostarczycieli us³ug informacyjnych): monitoring otoczenia, bench-
marking (czyli analizowanie najlepszych organizacji oraz tego, w jakim
zakresie stosowane przez nie zasady mog¹ byæ, z odpowiednimi zmianami,
przeniesione na w³asny grunt), uczestnictwo (bierne i czynne) w konferen-
cjach, listach i grupach dyskusyjnych � wymiana do�wiadczeñ, systema-
tyczna lektura prasy zawodowej, specjalistycznych portali internetowych
i wydawnictw,

- uczenie siê na podstawie do�wiadczeñ (i ewentualnie eksperymentów);
nale¿y dok³adnie analizowaæ i sukcesy i pora¿ki wg tzw. zasady Santay-
any,10 która brzmi Ci, którzy nie pamiêtaj¹ o przesz³o�ci, s¹ skazani na jej
powtarzanie,

- uczenie siê od otoczenia: �ledzenie �rodków masowego przekazu, Interne-
tu, korzystanie z us³ug profesjonalnych firm szkoleniowych i szkó³.

Podczas procesów uczenia siê bibliotekarze powinni zdobyæ wiedzê bêd¹c¹
uzupe³nieniem i poszerzeniem ca³o�ci wiedzy organizacyjnej wystêpuj¹cej w bi-
bliotece. Dziêki organizacyjnemu uczeniu siê powiêkszane s¹ zasoby:
• wiedzy typu know-what, czyli wiedzy o faktach i zjawiskach maj¹cych wp³yw

na dzia³anie biblioteki (wiedzy o u¿ytkownikach i ich potrzebach, o istniej¹-
cych �ród³ach informacji, o otoczeniu bli¿szym i dalszym placówki i o doko-
nuj¹cych siê w nim zmianach),

• wiedzy typu know-why, czyli wiedzy wyja�niaj¹cej zachodz¹ce zjawiska (zna-
jomo�æ przyczyny a nie skutków danego zjawiska sprzyja unikaniu b³êdów
i powstawaniu ich w przysz³o�ci oraz unikaniu marnotrawstwa i ponoszenia
niepotrzebnych wysi³ków),

• wiedzy typu know-how, czyli wiedzy dotycz¹cej umiejêtno�ci i zdolno�ci (po-
s³ugiwania siê technologiami w organizowaniu dostêpu do informacji i jej
wyszukiwaniu, znajomo�ci jêzyków obcych, zagadnieñ psychologii, spraw-
nej komunikacji, zasad wspó³pracy itp.),

• wiedzy typu know-who, czyli wiedzy o ludziach i innych s³u¿bach informa-
cyjnych, posiadaj¹cych poszukiwan¹ informacjê lub wiedzê.11

Aby zasoby wiedzy zdobytej podczas procesów uczenia siê by³y optymalnie
wykorzystane i aby maksymalnie s³u¿y³y wszystkim pracownikom i ca³ej orga-
nizacji niezbêdne jest wdro¿enie do biblioteki procedur zarz¹dzania wiedz¹. Za-
rz¹dzanie wiedz¹ w bibliotece akademickiej polega na umiejêtnym organizowa-
niu procesów wykorzystuj¹cych cztery wy¿ej wymienione kategorie wiedzy
w celu optymalnego ich wykorzystania, dzielenia siê wiedz¹ z innymi pracowni-
kami oraz tworzenia nowych zasobów wiedzy s³u¿¹cych realizacji celów i misji

10 Armstrong M.: Zarz¹dzanie zasobami..., s. 439.
11 Por. Zarz¹dzanie wiedz¹ w spo³eczeñstwie ucz¹cym siê Radom: OECD, 2000, s. 13-14.

Koncepcja �biblioteki ucz¹cej siê� odpowiedzi¹ na dylemat: stare czy nowe



38

biblioteki akademickiej, a wiêc np. efektywnemu zaspokajaniu potrzeb u¿ytkow-
ników i kszta³towaniu ich kultury informacyjnej, wspieraniu rozwoju nauki
w macierzystej uczelni lub w regionie oraz wspó³tworzeniu spo³eczeñstwa in-
formacyjnego. Problematyka zarz¹dzania wiedz¹ to temat niezwykle istotny
i wa¿ny, zbyt szeroki jednak na omówienie go w tym miejscu i zas³uguj¹cy na
oddzielne opracowanie.

2. Bariery na drodze wdra¿ania procesów organizacyjnego
uczenia siê w bibliotece akademickiej

Jak w przypadku ka¿dej zmiany wprowadzanej do organizacji, mo¿na napo-
tkaæ na przeszkody uniemo¿liwiaj¹ce pe³ne zaanga¿owanie siê pracowników
w przedsiêwziêcia uczenia siê. E. G³owacka wskazuje na nastêpuj¹ce bariery
utrudniaj¹ce procesy uczenia siê organizacji: silna zhierarchizowana struktura
organizacyjna i struktura zarz¹dzania, potrzeba po�wiêcenia du¿ej ilo�ci czasu
i wysi³ku ze strony zarz¹dzaj¹cych placówk¹, trudno�ci we wdro¿eniu technik
zespo³owego rozwi¹zywania problemów, tendencja do oddzielania podstawo-
wej dzia³alno�ci biblioteki od procesów uczenia (a zjawiska te trzeba traktowaæ
³¹cznie) oraz s³aba penetracja zmian, jakie zachodz¹ w otoczeniu.12 Wiêkszo�æ
z wymienionych przez autorkê czynników dotyczy czynnika ludzkiego w orga-
nizacji i jest warunkowana panuj¹c¹ w instytucji kultur¹ organizacyjn¹. Do lide-
ra, w przypadku biblioteki akademickiej, do dyrekcji i kadry kierowniczej nale-
¿y umiejêtne pokonanie tych barier i wyrobienie pozytywnego nastawienia, za-
anga¿owania, a nawet entuzjazmu w�ród pracowników biblioteki. �ród³em obaw
przed wdro¿eniem procesów organizacyjnego uczenia siê mo¿e byæ:
• niezrozumienie potrzeby uczenia siê ani jego sensu wskutek braku rzetelnej

i autorytatywnej informacji oraz wyra�nie okre�lonej wspólnej organizacyj-
nej wizji,

• brak pozytywnych do�wiadczeñ w d¹¿eniu do sukcesu poprzez uczenie siê,
obawa przed pope³nieniem b³êdu,

• brak wiary pracowników w mo¿liwo�ci w³asnego umys³u (za stary ju¿ jestem
na uczenie),

• obawa, ¿e procesy uczenia siê spowoduj¹ wzrost trudno�ci pracy,
• sk³onno�æ do trwania przy starych, wypróbowanych wzorcach, brak przeko-

nania do nowych rozwi¹zañ, konserwatyzm,
• ma³e zaufanie do kierownictwa, obawa, ¿e korzy�ci uzyskane ze zdobywania

wiedzy i umiejêtno�ci nie zrównowa¿¹ strat poniesionych w zwi¹zku z wdra-
¿aniem tych procesów,

12 G³owacka E.: Koncepcja biblioteki..., s. 85.
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• walka o �zachowanie twarzy�, niechêæ do przyznania siê do w³asnej niewie-
dzy i niedoskona³o�ci,

• przekonanie, ¿e proponowane zmiany nie uwzglêdniaj¹ utrwalonych w orga-
nizacji nieformalnych wzorów i norm postêpowania.13

Dobry przywódca potrafi umiejêtnie zmieniæ nastawienie pracowników
do przeobra¿eñ i wyzwoliæ w nich kreatywno�æ oraz akceptacjê potrzeby ucze-
nia siê. Sposobem na pokonanie wymienionych przeszkód jest stworzenie
i utrzymywanie odpowiedniej kultury organizacyjnej sprzyjaj¹cej procesom
uczenia siê. Kultura organizacyjna to zespó³ nieformalnie utrwalonych, po-
dzielanych, oddzia³uj¹cych na siebie i wspólnych dla cz³onków organizacji
wzorów my�lenia, postrzegania i dzia³ania, które znajduj¹ odzwierciedlenie
w sferze symboli.14 Nieuwzglêdnienie w projektowaniu procesów uczenia siê
biblioteki panuj¹cej w organizacji kultury mo¿e zakoñczyæ siê niepowodze-
niem wdra¿anych procesów. Zdolny przywódca potrafi zlikwidowaæ lub przy-
najmniej zminimalizowaæ bariery maj¹ce swe �ród³o w orientacjach kulturo-
wych i stworzyæ kulturê sprzyjaj¹c¹, i wspieraj¹c¹ procesy uczenia siê biblio-
teki akademickiej.15

Czynniki kulturowe nie s¹, oczywi�cie, jedynymi stymulatorami proce-
sów uczenia siê organizacji. Obok nich wskazuje siê m.in. na czynniki techno-
logiczno-techniczne (normy np. ISO, standardy, systemy np. TQM,16 procedu-
ry, komputeryzacja) i czynniki organizacyjne (nowe � bardziej p³askie � struk-
tury, zespo³y robocze, grupy projektowe, samoorganizacja, wirtualizacja).17

Wszystkie wymienione czynniki oddzia³ywaj¹ na siebie wzajemnie i mog¹
znacznie utrudniaæ wdro¿enie procesów uczenia siê i doskonalenia biblioteki.
Bez wspólnego zaanga¿owania dyrekcji i pracowników biblioteki w ich poko-
nywanie, u¿ytkownicy byæ mo¿e nie poznaj¹ korzy�ci, które placówka zyskuje
dziêki procesom doskonalenia siê i uczenia.

13 Por. Penc J.: Kreowanie zachowañ w organizacji: konflikty i stresy pracownicze, zmiany
i rozwój organizacji Warszawa: Placet, 2001 s. 212.

14 Por. Sikorski Cz.: Kultura organizacyjna Warszawa: C.H. Beck, 2002 s. 4.
15 Wiêcej nt. kultury wspieraj¹cej uczenie siê biblioteki zob. Jaskowska B.: Kultura wspieraj¹-

ca procesy uczenia siê biblioteki akademickiej �Przegl¹d Biblioteczny� 2005 [w druku].
16 Skutecznym sposobem na tworzenie kultury organizacji ucz¹cej siê jest wed³ug E. G³owac-

kiej wdro¿enie kompleksowego zarz¹dzania jako�ci¹ TQM, co autorka szczególnie podkre�la w pu-
blikacjach: Zarz¹dzanie jako�ci¹ � Kultura �Ucz¹cej Siê Organizacji�- Zarz¹dzanie wiedz¹: próba
splatania w¹tków W: Od strategii organizacji do polityki jako�ci: etapy wdra¿ania ISO 9001: mate-
ria³y z ogólnopolskiej konferencji: Toruñ, 17-18 czerwca 2004 [CD-ROM]. Toruñ: Wojewódzka
Biblioteka Publiczna � Ksi¹¿nica Kopernikañska w Toruniu, 2004 ; Koncepcja biblioteki jako orga-
nizacji ucz¹cej siê �Zagadnienia Informacji Naukowej� 1999, nr 2, s. 80-87.

17 Penc J.: Nowe oblicze..., s. 11.
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3. Atuty ucz¹cej siê biblioteki

Mimo i¿ koncepcja organizacji ucz¹cej siê jest z³o¿ona i kompleksowa, a wdro-
¿enie jej do codziennej praktyki bibliotecznej i informacyjnej wi¹¿e siê z du¿ymi
nak³adami czasu, z inwestowaniem w ludzi, zaanga¿owaniem w procesy kszta³-
towania kultury organizacyjnej i stosowaniem profesjonalnych metod zarz¹dza-
nia, warto podj¹æ próbê wdro¿enia procesów uczenia siê i doskonalenia organiza-
cji. Dziêki uczeniu siê biblioteka akademicka zdobywa bowiem ró¿ne pozytywne
cechy m.in.:
• zdolno�æ unikania b³êdów i zapobiegania ich powstawaniu,
• zdolno�æ nieczekania na wielkie skoki, lecz wprowadzania szybkich korekt przez

podejmowanie drobnych kroków i wypróbowywanie nowych mo¿liwo�ci,
• zdolno�æ unikania marnotrawstwa i niepotrzebnych wysi³ków,
• zdolno�æ pozytywnego patrzenia na przemiany i usprawnienia; zamiast reago-

waæ po czasie na jakie� zjawiska, biblioteka stale je monitoruje i analizuje,
• zdolno�æ szybkiego korygowania struktur i reagowania na potrzeby u¿ytkow-

ników, zmniejszanie biurokracji,
• podnoszenie efektywno�ci i jako�ci us³ug biblioteczno-informacyjnych po-

przez elastyczne dostosowywanie siê zmiennych warunków,18

• zdolno�æ umiejêtnego wykorzystywania zdobytej wiedzy i przekazywania jej
innym, np. u¿ytkownikom; ucz¹ca siê biblioteka staje siê wiêc równie¿ bi-
bliotek¹ ucz¹c¹, w której du¿¹ wagê przyk³ada siê do szkolenia u¿ytkowni-
ków i kszta³towania ich wysokiej kultury informacyjnej,

• nawi¹zywanie b¹d� zacie�nianie wspó³pracy z innymi bibliotekami i placów-
kami informacji (poprzez benchmarking),

• rozwijanie i podnoszenie ogólnego poziomu wiedzy pracowników i ich mery-
torycznego wykszta³cenia,

• wk³ad pracowników biblioteki w rozwój dyscypliny bibliotekoznawstwa i in-
formacji naukowej poprzez publikowanie teoretycznych i praktycznych spo-
strze¿eñ zwi¹zanych z procesami uczenia siê,

• wzrost presti¿u biblioteki w�ród innych bibliotek i instytucji naukowych,
• umiejêtno�æ krytycznego podej�cia do nowych trendów pojawiaj¹cych siê

w praktyce dzia³alno�ci informacyjno-bibliotecznej i znalezienia odpowied-
nich proporcji pomiêdzy tradycj¹ a nowoczesno�ci¹ w bibliotece XXI w. Pra-
cownik biblioteki, który stale siê uczy i doskonali zarówno poprzez poznawa-
nie nowych rzeczy, jak i analizowanie dotychczasowych do�wiadczeñ, osi¹-
gniêæ i b³êdów potrafi znale�æ kompromis pomiêdzy innowacjami a tradycyj-
nymi, wci¹¿ funkcjonalnymi sposobami organizowania dzia³alno�ci informa-
cyjno-bibliotecznej.

18 Por. Penc J.: Nowe oblicze organizacji �Przegl¹d Organizacji� 2004, nr 3, s. 11-12.
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Nie zapominajmy jednak, ¿e podstawowymi funkcjami biblioteki akade-
mickiej jest wspieranie nauki i samoedukacji, zapewnienie dostêpu do infor-
macji, transmisja wiedzy, po�rednictwo pomiêdzy czytelnikami i u¿ytkowni-
kami informacji a zasobami pi�mienniczymi i informacyjnymi � i to nikt inny
jak w³a�nie u¿ytkownicy najpe³niej bêd¹ mogli odczuæ pozytywne efekty ucze-
nia siê biblioteki akademickiej.

W wieku wiedzy i informacji przeobra¿enia w sposobie organizowania
dzia³alno�ci biblioteczno-informacyjnej s¹ niezbêdne, je�li biblioteki i placówki
informacji nadal aktywnie chc¹ s³u¿yæ przedstawicielom spo³eczeñstwa wie-
dzy. Biblioteka akademicka, która do tej pory s³u¿y³a procesom uczenia siê
i doskonalenia � teraz sama musi staæ siê organizacj¹ ucz¹c¹ siê, a biblioteka-
rze, do tej pory udostêpniaj¹cy wiedzê � przeobraziæ siê powinni w profesjo-
nalnych pracowników wiedzy. Zmiany te dokonaæ siê mog¹ dziêki wdro¿eniu
do placówek bibliotecznych i informacyjnych permanentnych procesów ucze-
nia siê i doskonalenia oraz zarz¹dzania wiedz¹.

A jak jest w naszym miejscu pracy? Czy jeste�my chêtni do sta³ego proce-
su uczenia siê, do przyznawania siê do b³êdów, poznawania rzeczy nowych
i wzbudzaj¹cych niepewno�æ, obawê a nawet strach? Czy panuj¹ca w naszych
bibliotekach kultura organizacyjna sprzyja procesom uczenia siê i doskonale-
nia organizacyjnego? Czy jeste�my kreatywni i samodzielni, czy potrafimy
i czy chcemy partycypowaæ w podejmowaniu wa¿nych decyzji oraz aktywnie
dzia³aæ w twórczych zespo³ach? Czy chêtnie dzielimy siê posiadan¹ wiedz¹
i usprawniamy jej przep³yw wewn¹trz organizacji? Niew¹tpliwie na wiele
z tych pytañ mo¿na udzieliæ odpowiedzi twierdz¹cej. Ale czy na wszystkie?
I choæ wiemy, ¿e priorytetem zawsze i wszêdzie powinien byæ u¿ytkownik,
a jego zindywidualizowane potrzeby, opinie i zachowania powinny wyznaczaæ
kierunki rozwoju biblioteki akademickiej XXI wieku, to mo¿e warto krytycz-
nie spojrzeæ na stan posiadanej przez nas wiedzy, bo przecie¿ to ona wp³ywa
na realizacjê tej idei.

Ju¿ zreszt¹ sam fakt, ¿e tutaj (tzn. na konferencji naukowej) jeste�my
i dzielimy siê w³asnymi do�wiadczeniami, osi¹gniêciami i pora¿kami jest do-
wodem na to, ¿e uczymy i chcemy siê uczyæ, a to ju¿ powa¿ny krok przybli¿a-
j¹cy nas i nasze biblioteki do koncepcji biblioteki jako organizacji ucz¹cej siê.
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