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Lean management
— nowoczesna strategia zarzadzania.
Propozycja dla bibliotek

W ostatnich latach, w wyniku wszechogarniajacej globalizacji
1 narastajacego tempa rewolucji informatycznej, nastapito przyspicszenic
w zakresie usprawniania procesOow zarzgdzania organizacjami, takze non-
profit. Pojawienie sie komputerdéw i szybki rozwoj informatyki, ktorego
naturalng konsekwencja jest globalizacja, jeszcze mocniej uwypuklity ko-
niceznos$é sprawnego i clastycznego zarzgdzania. To wlasnic globalizacja
wymusza jak najszybsze powstawanic nowych zasad organizacyjnych, ktore
zastepujg dotychezasowe hierarchie, uwzglednia znaczny wrrost poziomu
wyksztatcenia i oczekiwan ludzi. Poczatkowo $wiat zachtysnal” sie mozli-
wodciami, jakie daja zintegrowane systemy informatyczne i wielu popehito
podstawowy blad — zapomnicli, iz systemy te sg jedynic narzedziem shiza-
cym do wspicrania dziatalnosci ludzkicj a nic lekarstwem na wszystkic bo-
lgezki.

Takze w dziesigtkach bibliotek na calym $wiecie wdrozono programy
komputerowe o roznym stopniu zaawansowania, majace poprawié zarzgdza-
nie procesami zwiazanymi z gromadzenicm, opracowanicm i udost¢pnianicm
zbioréw. Nic wszedzie wdrozenia te spelnity oczekiwania dyrektoréw biblio-
tek 1 czytelnikow. Niezadowalajace efekty w zakresie poprawy zarzadzania
zbiorami wynikaty zarowno z niewlagciwie dobranych systemoéw informa-
tycznych, jak i zbyt duzych oczckiwan, jakic pokladano w informatyzacji
bibliotck. Wiclu zapomniato, iz najwickszym bogactwem, o czesto niewy-
korzystanym potencjale, sy w kazde] organizacji zasoby ludzkic. Zanim
zaczniemy wydawaé kolejne ztotowki na coraz drozsze 1 coraz bardsziej
skomplikowane programy biblioteczne, sprobujmy poprawié¢ efektywnosé
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zarzadzania bibliotekami, wykorzystujac to co juz mamy — dobrze wy-
ksztatcony i doswiadczony personel. Wydaje sie, iz obecnie najbardziej po-
trzebne sg nam zdroworozsadkowe zasady dzialania, ktére pomoga nam
adaptowaé sie w sposéb ciagly do szybko zmieniajacych sie warunkéw. Czy
istnieje takowa? Moja odpowiedZ brzmi: tak, jest nig lean management,
czyli strategia ,szczuplego zarzgdzania”. Postaram sie w tym artykule przy-
blizy¢, kryjaca sie za nieco literacka nazwa, metodyke zarzadzania, ktéra
wciaz jest w Polsce malo znana, a kilkunastu jej entuzjastow jeszcze dhugo
nie bedzie w stanie jej wystarczajaco spopularyzowaé. Laczy ona w sobie
wiele elementéw juz znanych takze w Polsce (Just-in-Time, TQM), ale jej
szczegdlng wartoscig jest niezwykly nacisk na maksymalne wykorzystanie
wszystkich intelektualnych mozliwosci ludzi skupionych w danej organiza-
¢ji. Mimo zZe narodzilta sie ona na gruncie przemystowym, to jednak wiele
udanych wdrozenn w sektorze ustugowym pokazuje, iz moze byé¢ ona z po-
wodzeniem stosowana takze w bibliotekach.

Ze wzgledu na brak powszechnie przyjetych i akceptowanych ttuma-
czen zwrotéw obcojezycznych, w wielu miejscach zmuszony bytem postugi-
wac sie okresleniami angielskimi i japonskimi. I choé¢ wszedzie staralem sie
podaé ich odpowiedniki w jezyku polskim to — warto o tym pamietaé¢ — nie
sg to jeszcze terminy oficjalnie przyjete.

Zanim przejde to przedstawienia genezy i elementéw ,szczuplego zarza-
dzania” przypomne moze, dla latwiejszego zrozumienia dalszej czesci tekstu,
co nalezy rozumieé pod pojeciem zarzadzania. Nie istnieje jedna, powszech-
nie akceptowana definicja zarzgdzania. Wynika to w znacznej mierze ze
skomplikowania i ztozonosci wspétezesnych organizacji, proceséw produkeyj-
nych. R.W. Griffin stwierdzil, ze ,zarzadzanie jest zestawem dzialan (obej-
mujacym planowanie, podejmowanie decyzji, organizowanie, przewodzenie,
tj. kierowanie ludZzmi i kontrolowanie) skierowanych na zasoby organizacji
(ludzkie, finansowe, rzeczowe i informacyjne) i wykonywanych z zamiarem
osiagniecia celéw organizacji w sposéb sprawny i skuteczny. Przy czym
sprawny, to wykorzystujacy zasoby madrze i bez zbednego marnowania; sku-
teczny, to dzialajacy z powodzeniem™. Znacznie prostsza definicje zarza-
dzania formutuje w swojej ksiazce Jozef Machaczka stwierdzajac, ze jest to
caloksztalt dzialan skierowanych na zasoby organizacji, ktérych zamiarem
jest osigganie celéw organizacji w sposob efektywny i skuteczny”. Definicja
tego pojecia zalezy w znacznej mierze od tego jak traktujemy zarzadzanie,
a wiec, czy uwazamy, ze zarzadzanie jest sztuka czy tez nauka Scisly. Wraz
7 coraz wiekszym rozwojem technicznym, zwlaszcza w zakresie wspomaga-

LR.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Warszawa 1996, s. 98.
2 J. Machaczka, Podstawy zarzqdzania, Krakéw 1999, s. 9.
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nia proceséw zarzadzania przez systemy komputerowe, zaczyna sie ono coraz
mocniej opiera¢ na zdobyczach nauk Scistych (np. teorii gier).

Niezaleznie od tego, jaka definicje przyjmiemy jako wlasng bedziemy
mieli zawsze do czynienia z dwoma pojeciami: skutecznoscia i efektyw-
noécia. Wedtug T. Kotarbiriskiego ,skutecznym nazywamy takie dzialta-
nie, ktére prowadzi do skutku zamierzonego jako cel™. Natomiast dzialania
uwazamy za efektywne, jesli wystepuje nadwyzka osiagnietych wynikéw
nad poniesionymi naktadami. Caty proces zarzadzania jest oceniany pozy-
tywnie z punktu widzenia efektywnosci, jezeli relacja ta osigga swoje maksi-
mum. Trzeba jednak tutaj zaznaczy¢, iz zaden stopien efektywnosci dziatan
nie jest w stanie zrownowazy¢ brak skutecznosci. Pojecie skutecznodci jest
zwigzane z umiejetnoscig wyboru wlasciwych celéw i stopniem ich realiza-
cji. Efektywnosé jest wiec bardzo wazna, ale znaczenie decydujace (zwlasz-
cza w gospodarce konkurencyjnej) ma skutecznosé.

Chcialbym w tym miejscu wyjasni¢ kwestie zwiazang z rozréznieniem
pojel zarzadzania i kierowania. W literaturze, zwlaszcza nie zwigzanej z ta
problematyka, pojecia te sa czasem stosowane zamiennie, nieomal jako sy-
nonimy, co — moim zdaniem — jest bledne. Kierowanie to przede wszyst-
kim takie oddzialywanie na ludzi, by ich aktywnos$¢ byla jak najbardziej
efektywna, zarzadzanie zag — tak, jak pragne pojecie to rozumie¢ — to dzia-
lanie majace na celu uruchomienie wszystkich zasobéw organizacji (rze-
czowych, informacyjnych, finansowych). Kierowanie — w zaproponowanym
przeze mnie rozumieniu — jest wiec tylko jedna ze sktadowych — to prawda,
Ze wazna — znacznie szerszego procesu zarzgdzania.

Tworca teorii zarzadzania Henri Fayol (1841-1925) wyréznilt pie¢ pod-
stawowych funkcji zarzadzania: przewidywanie, organizowanie, rozkazy-
wanie, koordynowanie i kontrolowanie. Wszystkie pézniejsze klasyfikacje,
w mniejszym lub wiekszym stopniu, nawigzuja do tych podstawowych roz-
roznien. Z czasem termin przewidywanie zostal zastapiony okresleniem
planowanie, a wraz ze wzrostem znaczenia pracownika i potrzeba trak-
towania go coraz bardziej w sposob kompleksowy i podmiotowy, pojecie
rozkazywania zastagpiono okresleniem kierowanie czy motywowanie. Pod-
stawa, wyodrebnienia przez H. Fayola tych funkcji byta idea, iz zarzadza-
nie sktada sie z wielu, sekwencyjnie wystepujacych elementéow. Poczawszy
od lat szesédziesiatych, gléwnie pod wplywem publikacji H. Koontza wy-
ksztalcit sie i w zasadzie zostal powszechnie zaakceptowany kanon funkeji
zarzadzania obejmujacy: planowanie, organizowanie, polityke kadrowa,

kierowanie 1 kontrolowanie™.

3 Zob.: J. Kisielnicki, Zarzqdzanie organizacjg, Warszawa 2004, s. 17.
+J. Machaczka, op. cit., s. 14.
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,Lata osiemdziesigte i dziewietdziesigte naszego stulecia bez watpienia
sg epoka gospodarki swiatowej, w ktorej konkurencja ma charakter zdecy-
dowanie globalny. Interesujace jest to, ze w tym procesie uczestnicza nie
tylko potezne koncerny miedzynarodowe, lecz réwniez ogromna rzesza firm
grednich™, a takze organizacje non-profit. W ostatnich latach gwaltowne
przyspieszenie nastapito praktycznie we wszystkich aspektach zycia go-
spodarczego. ,Najbardziej zauwazalny jest gwaltowny rozwdj informatyki
i telekomunikacji, ktéry natozyl sie na wszechogarniajaca globalizacje,
a wlasciwie sie do niej przyczynit®. Te gwaltowne procesy wymusity oczy-
wiscie szereg zmian w dotychczas obowiazujacych strategiach zarzadzania.
Gdy pod koniec lat szes¢dziesiatych w duzych koncernach zaczety pojawiaé
sie komputery, cze$é¢ mniejszych firm wciaz poszukiwala nowych rozwigzan
bez ich zastosowania. Efektem tego bylo pojawienie sie MRP (Material Re-
quirement Planning) — metodyka planowania produkeji poprzez $ledzenie
przebiegu materiatu. Byto to, jak sie péZniej okazalo, ostatnie metodyczne
podejécie do zarzadzania produkcja bez wspomagania systemami kompu-
terowymi. Jednak najwazniejszy przelom w dziedzinie zarzadzania nasta-
pit wéwczas, gdy do nurtu tych przemian dotaczyli Japonczycy. W oparciu
o wlasng, jakze odmienng od amerykanskiej, kulture stworzono dla po-
trzeb koncernu Toyoty zupelnie nowa strategie zarzadzania — TPS (Toyota
Production System). Zawierata ona w sobie znane juz weczesniej metodyki
Just-in-Time i Kanban oraz zarys pézniejszego TQM (Total Quality Ma-
nagement). Wowczas to zapoczatkowany zostal proces polaczenia metod
utrzymania wysokiej jakosci z systemem planowania produkcji. Dalsza ewo-
lucja komputerowa spowodowala powstanie dwoch zasadniczych nurtéw
w strategii zarzadzania.

Pierwszy z nich oparty jest w znacznej mierze na systemach kompute-
rowych 1 siega korzeniami do MRP. Stopniowe wzmacnianie tej metodyki
wyrafinowanymi narzedziami informatycznymi doprowadzito do powstania
najpierw MRP II (Manufacturing Resources Planning), a nastepnie, po-
przez dotaczenie funkeji budzetowania i planowania finanséw, przerodzito
sie w metodyke ERP (Enterprise Resource Planning). To system lansowa-
ny gtéwnie przez korporacje informatyczne, ktére szukajac zbytu dla swoich
produktoéw, staraja sie narzucaé rynkowi swojg wole. Wiele firm chyba zbyt
mocno zawierzyto mozliwosciom technicznym komputeréw, oczekujac od
systeméw ERP czegos wiecej niz tylko speliania roli lepszego, doskonal-
szego narzedzia. 1 cho¢ daleki jestem od twierdzenia, ze sa to systemy zle

* Organizacje i zarzedzanie. Podslawy wiedzy menedzerskiej. pod red. Mirostawa Przy-
byly, Wroctaw 2001, s. 387.
¢ W. Lucicjewski, W poszukiwaniu filozofit zarzqdzania. ,Manager”, 2002, nr 6, s. 4.
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i nieprzydatne, to trudno sie jednak nie zgodzi¢ ze stwierdzeniem Wojciecha
Luciejewskiego, gdy powiada: ,zapomnieliémy, ze dopdki choé¢ jeden czto-
wiek bierze udzial w procesach wytworcezych, on wtagnie jest najwazniejszy,
gdyz moze mie¢ zaréwno zbawienny, jak i zgubny wplyw na te procesy’™.

Drugim, niejako alternatywnym do pierwszego, systemem zarzadzania
jest system bedacy rozwinieciem TPS i ktoéry stopniowo, poprzez TMS
(Toyota Management System) przeobrazit sie w Lean Management. Lean
Management, czyli ,szczuplte zarzadzanie” jest to koncepcja nowoczesna,
choé¢ — w naszym kraju — wciaz jeszcze malo znana i popularna. Jesli
os$mielam sie ja blizej przedstawié¢ jako, godna uwagi, propozycje zarza-
dzania, ktora moze by¢ zastosowana réwniez we wspoltezesnych bibliote-
kach, to wynika to z faktu, ze — moim zdaniem — biblioteki znalazly sie
dzisiaj w dos¢ szczegblnej sytuacji. Bez wiekszych doswiadczen w zakresie
nowoczesnego zarzadzania muszg niejako z marszu stawiaé¢ czota rozlicz-
nym trudnodciom i praktycznie rozwigzywaé rézne problemy, jakie niesie
7 s0ba rozwdj informatyki, globalizacja itp. W tej sytuacji moze wiec warto
korzysta¢ z doSwiadczeri innych i wybraé taksg strategie, ktéra — uwzgled-
niajac specyfike ustug swiadczonych przez biblioteke — okaze sie najbardziej
optymalna. I tu wlasnie miejsce, by rozwazy¢ przydatno$é w bibliotecznej
praktyce strategii ,szczupltego zarzadzania.

Nie sposob moéwié o lean management nie przedstawiwszy tych metod
zarzadzania, ktore dla jego twoércow stanowily bezposrednie intelektualne
zaplecze. Myéle tu o Just-in-Time oraz TQM. Dlaczego akurat te dwie
metody zarzadzania? Poniewaz w obu, podobnie jak w lean management,
szczegblnie istotng role do odegrania maja poszcezegblni pracownicy.

Just-in-Time (dokladnie na czas) jest metoda zarzadzania coraz po-
wszechniej stosowang na calym $wiecie, a okreslenie to jest juz takze znane
osobom nie interesujacym sie ta problematyks np. bibliotekarzom. Za jej
prekursoréw uwaza sie firmy japonskie, zwlaszcza koncern Toyoty, choé nie
nalezy tutaj zapominaé, iz Japoniczycy jedynie doprowadzili do perfekeji to,
co bylo juz stosowane przed II wojng $wiatowsg w Stanach Zjednoczonych
(np. w zakladach Forda). Just-in-Time przez wielu jest rozumiane jako do-
stawy materialéw, surowcéw bezposrednio na tasmy produkcyjne bez weze-
$niejszego ich magazynowania. Takie waskie rozumienie tej strategii jest
zdecydowanie bledne. To prawda, dazenie do zerowych zapaséw jest tu
bardzo wazne, ale Just-in Time to zdecydowanie co§ wiecej, to pewien
spéjny system zarzadzania, ktéry ,angazuje i integruje wszystkie sfery
przedsiebiorstwa — zarzadzanie, zaopatrzenie, produkcje, dystrybucje, mar-
keting, logistyke, finanse, w celu eliminowania marnotrawstwa i zwiekszenia

7 Ibidem.
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stopnia elastycznosci firmy™. W systemie tym niezwykle istotng role odgry-
waja ludzie, to ich zaangazowanie, entuzjazm, odpowiedzialno$¢ w istotnym
stopniu decyduja o powodzeniu w realizacji podejmowanych zadarn. Stad tez
uwaza sie, ze ,hajwieksza bariera przy wdrazaniu systemu jest wlasnie barie-
ra psychologiczna pracownikéw i ich mentalno$¢™®. Warto to zapamietaé, prze-
Swiadczenie, ze szeregowi pracownicy czesto lepiej rozpoznajg pojawiajace sie
problemy, potrafia szybciej je przeanalizowaé i znalezé wlasciwe rozwigzanie
wazne jest rowniez w interesujacej nas strategii ,szczuplego zarzadzania”.
Innym systemem zarzadzania, ktéry wywarl znaczacy wplyw na obecny
ksztalt lean management jest TQM, czyli zarzadzanie przez jakosé. ,Jest
systemem zarzadzania, a zarazem zbiorem metod i narzedzi”’. TQM to
idea zarzadzania, w ktorej jako$é jest stawiana na pierwszym miejscu
w hierarchii wartosci obowiazujacej kazdego pracownika organizacji. Istnie-
je bardzo wiele definicji zarzadzania przez jakos$é, przytocze moze jedng:

Jest to strategiczne zaangazowanie najwyzszego kierownictwa na rzecz
zmian calego podejscia do prowadzenia takiej dzialalnosci, ktére
uczynitoby jako§é najwaznicjszym czynnikicm we wszystkich poczy-
naniach organizacji''.

To, co podkresla sie w wiekszosci definicji (oprocz ukierunkowania na
jakos¢), to duze zaangazowanie wszystkich, niezaleznie od szczebla, pracow-
nikéw w celu osiggniecia zadowolenia klientéw i ciagglte dazenie do poprawy
efektywnosci organizacji na kazdym odcinku jej dzialania.

Geneza strategii ,szczuplego zarzadzania” ma swoje poczatki w latach 50.,
kiedy japoriski koncern Toyoty ponidst znaczaca porazke przy probie ekspor-
tu swoich samochodéw do Stanéw Zjednoczonych. Fiasko tego przedsiewzie-
cia spowodowalo kryzys i koniecznosé redukeji zatogi o 25%. Pracownikom,
ktorych planowano zatrzymacé, éwezesny dyrektor ds. produkeji w zaktadach
Toyoty Taiichi Ohno (1912-1990) obiecal dlugoterminowe zatrudnienie i re-
latywnie wysokie zarobki, pod warunkiem, ze bedg uczestniczy¢ w pracy
zespotowej, wymagajacej podniesienia kwalifikacji. Zapoczatkowany zostal
wtedy proces polagczenia metod utrzymania wysokiej jakosci z systemem
planowania produkeji. Taiichi Ohno doszed! bowiem do wniosku, ,ze robot-
nicy zatrudnieni przy tasmie montazowej wiedzg znacznie wiecej, niz sie

od nich wymaga™?2. Dlatego postanowit zorganizowaé¢ robotnikéw w zespoty

f B. Milewska, D. Milewski, Just-in- Time, Krakow 2001, s. 8.

¢ Tbidem, s. 54.

9 J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, Warszawa 2002, s. 226.
R. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjemi, Warszawa 1999, s. 691.

7. Martyniak, Nowe metody i koncepcje zarzqdzania, Krakéow 2002, s. 101.
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pracownicze, ktoérych najwazniejszym zadaniem byto poszukiwanie najlep-
szych sposobéw wykonywania pracy. Poniewaz taki cel wymagal podnoszenia
kwalifikacji wykonawcéw poprzez permanentne szkolenia uznano, iz shuzyé
temu bedzie dobrze system rotacyjny, ktory z jednej strony pomagal posze-
rzy¢ umiejetnosci zawodowe wykonawcow, a z drugiej zapewnial elastycznodé
produkcji. Pdzniej — w latach, 60. i 70., stale dochodzity kolejne elementy
tego systemy zarzadzania. Glownymi elementami stal sie, wspomniany juz
wezesniej, Just-in-Time w sferze produkcji oraz elementy p6zniejszego TQM.
W ten sposéb powstal TPS (Toyota Production System), ktory z czasem
przerodzil sie w Lean Management czyli ,szczupte zarzadzanie”. Opieral sie
on na zalozeniu, iz kazda czynnosé pociaga za sobg koszty i by zwiekszy¢
skutecznosé i efektywnosé zarzadzania nalezy ograniczy¢ ilosé realizowanych
czynnosci do tych tylko, ktére majg swoj bezposredni udzial w tworzeniu
zysku. Takie podejscie bylo juz czym$ wiecej, niz tylko metodyks postepo-
wania — powstala swoista filozofia dzialania. Sam termin lean jest oczywiscie
pochodzenia angloamerykaiiskiego i oznacza przystosowanie i smuktosé w od-
niesieniu do sylwetki atlety. Okazal sie by¢ niezwykle trafny dla tej nowej
filozofii zarzadzania. Podsumowujac ten fragment mego wywodu chee pod-
kregli¢, ze system ,szczuplego zarzadzania” nie jest dzielem wylacznie Ja-
poriczykéw, ze przejmuje, rozwija i adaptuje rézne motywy pojawiajace sie
w amerykanskich koncepcjach ekonomicznych. ,Niewatpliwie pochodzenia ja-
poniskiego sg Just-in-Time i Kanban, natomiast analiza wartosci i marketing
prospektywny sa pochodzenia amerykanskiego™®. W przypadku TQM nazwa
jest pochodzenia amerykariskiego, ale zdecydowana wiekszos¢ tresei, jakie sie
za nia kryja, jest w duzej mierze pochodzenia japoriskiego.

Zdefiniowanie ,szczuplego zarzadzania” napotyka na trudnosci. Wielu
uwaza, ze jest to redukowanie kosztu poprzez eliminacje marnotrawstwa,
inni, ze jest to Just-in-Time plus Kanban, a jeszcze inni, ze jest to mak-
symalne wykorzystanie wszystkich intelektualnych mozliwosci tkwiacych
w danej organizacji. Wieloletni praktyk w zakresie zarzadzania i goracy pro-
pagator idei lean management Wojciech Luciejewski okresla zasady ,szczu-
plego zarzadzania” nastepujaco:

Lean Management jest metodyka zarzadzania umozliwiajaca istnicnic
w organizacji takiej kultury pracy, ktéra pozwala wszystkim jej cztonkom
by¢ zainteresowanym ustawiczna obnizkg, kosztoéw i podnoszeniem pozio-
mu jakosci , by maksymalnie spelniaé oczekiwania klientéw oraz prospe-
rowaé¢ dostosowujac sic pltynnic do zmicnnych warunkéw i otoczenia',

¥ Tbidem, s. 102.
" VW. Lucicjewski, Primum non prodiagere. Recepta Lean Management na zdrowq organi-
zacje, w: Lean Unlimited Homepage, <www.lcanunlimited.pl/artykuly>, [dostep: 28.05.2003].
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Podstawowym pojeciem, ktérego zakres znaczeniowy i wszelkie mozliwe
konotacje musimy sobie przyswoié, by zrozumieé¢ zasady ,szczuplego zarza-
dzania” jest muda. To japonskie stowo oznacza marnotrawstwo, ,a w szcze-
gblnosci wszelka dzialalnoéé, ktora wymaga naktadéw pracy, a nie tworzy
wartosci”?. Najwazniejszym zatozeniem koncepcji lean management jest eli-
minacja wszelkich czynnosci, wchodzacych w sktad proceséw realizowanych
w organizacji, a nie dodajacych wartosci produktowi, badz ustudze bedacej
efektem tych proceséw. To wlasnie metodyka eliminacji strat (jap. muda,
ang. waste) jest wyrdzniajacym sie elementem ,szczuplego zarzadzania’.
Muda to wedlug zasad lean kazda czynnos¢, ktoéra absorbuje zasoby, pochta-
nia czas, a nie dodaje wartodci. Warto$é produktu czy ustugi jest okredlana
przez klienta i winna wigzaé sie ze spetnieniem jego oczekiwari. Wspominany
juz parokrotnie wezesniej legendarny dyrektor Toyoty Taiichi Ohno, uwaza-
ny za najzacieklejszego wroga marnotrawstwa w historii ludzkosci, wyrédznit
siedem podstawowych Zrédel muda:

— nadprodukcja — wytwarzanie towaréw i ustug bez zamoéwienia klienta,

— braki — czeste bledy pracownikéw, dostawy wadliwych suroweéw i ma-
terialéw, problemy z jakoscia produktéw i ushug koricowych,

— zbedne zapasy — wieksze, niz absolutne minimum zapasy materiatowe,
nadmierne zapasy prowadza w rezultacie do nadmiernych kosztéw
i niewtasciwej obshugi,

— niewlasciwe metody wytwarzania — zastosowanie niewlasciwych pro-
duktow, narzedzi, metod czy procedur, czesto w sytuacji gdy prostsze
podejscie moze sie okazaé tak samo lub nawet bardziej efektywne,

— niepotrzebny transport — zla organizacja stanowisk pracy powo-
dujaca niepotrzebne przemieszczanie materiatéw miedzy funkcyjny-
mi obszarami, w rezultacie czego marnuje sie czas, wysilek i rosna
koszty,

— przestoje — bezczynne oczekiwanie ludzi na nastepne kroki w procesie,

— zbedny ruch — przemieszczanie sie w wyniku niewlasciwej organizacji
stanowisk pracy ludzi podczas pracy (szukajacych czedci, narzedzi, in-
strukeji lub pomocy ).

Cala metodyka ,szczuplego zarzgdzania” sprowadza sie do maksymal-
nej eliminacji wymienionych powyzej zrédel muda. Wedlug badan czynno-
$ci nie dodajace wartosci produktowi stanowia:

— 60-95% czynnosci realizowanych w fizycznym otoczeniu produktu

(wytwarzanie, logistyka),

' J. Womack, D. T. Jones, Odchudzanie firm. Eliminacja marnotrawstwa kluczem do
sukcesu, Warszawa 2001, s. 17.
% Zob.: J. Czerska, Lean — przepis na odchudzanie kosztow, ,Manager”, 2002, nr 4, s. 25.
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— 49-99% czynnosci realizowanych w informacyjnym otoczeniu produktu
(biuro, dystrybucja, handel, administracja)'”. Z badan tych wynika, ze
ponad polowa czynnosci wykonywanych w organizacjach jest zbedna.
Cho¢ na ,pierwszy rzut oka” wydaje sie byé¢ to niewiarygodune, to
jednak analiza efektow uzyskanych w przedsiebiorstwach, ktore catko-
wicie wdrozyly ,szczuple zarzadzanie” potwierdza wyniki tych badari.
Transformacja firm zgodnie z koncepcja lean management pozwala
stopniowo eliminowaé¢ czynniki muda.

Teraz, gdy juz wiemy, co to jest szczuple zarzadzanie”, zastanéwiny sie
jak je wdrozyé. Opierajac sie na bogatej historii japorskich technik pro-
dukeyjnych ,szczupte zarzadzanie” bazuje na pieciu zasadach wdrazania
i utrzymania. Te zasady stanowia podstawe tej strategii zarzadzania.

Okreslenie wartosci (Specify Value)

Punktem wyjscia dla ,,odchudzonego” myslenia jest wartogé, ktora moze
by¢ zdefiniowana tylko przez koricowego uzytkownika. Wdrazanie ,szczu-
plego zarzadzania” musi sie rozpoczaé od $wiadomej préby precyzyjnego
zdefiniowania warto$ci w odniesieniu do konkretnych ustug, oferowanych
w okreg§lonych warunkach, w wyniku dialogu z klientami. Biblioteki kieru-
jace sie zasadami ,szczuptego zarzadzania’ pracuja po to, by zrozumieé, co
czytelnik potrzebuje i dostarczajg mu to. Usuwanie z procesoéw elementow
marnotrawstwa wymaga duzo czasu i wysitku, dlatego bardzo wazne jest,
by $cisle kontrolowaé proces tworzacy wartosé.

Identyfikowanie strumienia wartosci (Identify the Value Stream)

Strumiefi wartosci to zesp6t wszystkich konkretnych dziatan wymaga-
nych w celu przeprowadzenia okreslonego produktu (niezaleznie od tego czy
jest to towar czy ustuga, a coraz czesciej polaczenie jednego i drugiego)
przez trzy krytyczne zadania w zarzadzaniu kazdym biznesem’™*:

— rozwigzanie probleméw pojawiajacych sie w momencie powstania kon-
cepcji, poprzez projekty i zagadnienia technologiczne, az do powsta-
nia koricowego produktu czy ustugi,

— zarzadzanie informacjami (zaméwienia, plany produkeyjne, czas do-
stawy),

— przetworzenie surowcoéw w gotowy produkt /ustuge.

Praktycy w zakresie wdrazania lean management podkreslaja, iz jest

rzecza zadziwiajaca jak wiele zbednych czynnoscei udaje sie odkryé podcezas
analizy strumienia wartosci.

17 J. Czerska, op. cit., s. 25.
5 J.P. Womack, D.T. Jones, op. cit.. s. 22.
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Przeplyw (Flow)

Zasada ta ma swoje korzenie w Toyota Production System (TPS). Kiedy
warto$¢ zostala precyzyjnie okreslona, strumieri wartosci dla danej ustugi
czy tez produktu wytyczony przy wspéludziale wszystkich stron, a wszelkie
marnotrawstwo wyeliminowane, nadchodzi czas aby skupi¢ sie na harmo-
nijnym przepltywie wszystkich dziatan (od surowcéw do konicowych ustug
lub produktéw). W zasadzie tej chodzi o stworzenie takich warunkow, by
proces powstawania ustlugi nie byl w zaden sposéb zakldécany podczas prze-
chodzenia przez funkcjonalne odzialy organizacji. Wszelkie zasoby 1 zespoty
ludzkie zostaja przypisane do produktu a nie do oddzialu. Oczywiscie takie
podejécie stwarza konieczno$é fizycznej reorganizacji zasobéw i1 uczestni-
czacych ludzi. By zlikwidowaé ewentualne straty, jakie by mogly powstaé
w wyniku zlej organizacji ,szczupte zarzadzanie” positkuje sie na tym etapie
strategia 5S, ktéra zostala wykreowana w japoriskim przemysle, i ktérg
okreslaja nastepujace zalozenia (ze wzgledu na klopoty z przektadem przyj-
muje sie ich japonskie brzmienie):

a) Seiri — odseparowanie rzeczy koniecznych od niekoniecznych i usunie-

cie tych zbednych,

b) Seiton — staranne zaaranzowanie i identyfikacja rzeczy dla latwiejsze-

go uzycia (wszystko ma swoje miejsce i jest na swoim miejscu),

¢) Seiso — miejsce pracy winno by¢ czyste i estetyczne,

d) Seiketsu — ciaggle utrzymywanie pierwszych trzech warunkow,

e) Shitsuke — spowodowanie, by zachowania wedlug czterech pierwszych

warunkow staly sie zwyczajem pracownikéw.

Wyciaganie (Pull)

Zasada .wyciggania”, okreslana takze czesto jako zasada ,ssania’, jest
bardzo waznym elementem umozliwienia przeptywu produktéw i1 ustug.
Najprosciej rzecz ujmujac, chodzi tu o to, by nic nie byto ,przepychane”
przez procesy produkcyjne badz ustugowe. Wszystko winne byé wyciaga-
ne’ poprzez rzeczywiste potrzeby odbiorcy. Jesli ta zasada jest stosowana
w calej organizacji, to zapasy beda niewielkie, poniewaz organizacja bedzie
wytwarzaé tylko to, co klient ,zassie” jako zapotrzebowanie od zakladu.
Zasady ,szczuplego zarzadzania” zakladaja, ,ze zapasy nie powinny istnieé,
dlatego tez wytworzony, a nie sprzedany produkt jest marnotrawstwem”.
Istotne jest wiec by rozpoczynaé tworzenie produktu dopiero, gdy klient go
zamowi, co spowoduje ,ssanie” od strony klienta w odréznieniu od trady-
cyjnego ,pchania’ (tworzenia produktu w oparciu o nadzieje jego sprzeda-
nia czy historyczna prognoze sprzedazy)”™.

1 W. Lucicjewski, Primum non prodiagere, op. cit.
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Doskonalenie (Perfection)

Korzystne efekty osiagniete dzieki wdrozeniu pierwszych czterech zasad
,szezuptego zarzadzania” uwypuklaja mozliwosci redukeji wysitku, czasu,
powierzchni produkeyjnej, kosztu i bledu przy zachowaniu badz polepsze-
niu stopnia zadowolenia klienta. Taki stan rzeczy utrzymuje organizacje
w przekonaniu, iz osiagniecie doskonalosei jest mozliwe i pozgdane. I choé,
jak wiadomo, perfekcja nie istnieje, to marzenie o jej osiagnieciu jest bardzo
uzyteczne 1 dazenie do niej pozwala osiaggnaé wiecej, niz gdyby$my nie proé-
bowali jej osiagnaé.

Proces wdrazania ,szczuplego” zarzadzania jest do$é dtugi i skompliko-
wany. Jednak, z uwagi na konicowe rezultaty, warto podjaé ten trud. Kolej-
no$é¢ proceséw zmian jest tak skonstruowana, aby stopienl trudnosci nasilat
sie w miare ich doskonalenia. Taki rozklad pozwala na zréwnowazony i wta-
$ciwie skierowany rozwdj umiejetnodci, zaréwno oséb przeprowadzajacych
zmiany, jak i calej organizacji. To wlasnie mozliwodé harmonijnego przepro-
wadzania wielu zmian, bez chaotycznego wprowadzania radykalnych inno-
wacji, jest czesto wymieniana jako jeden z najwiekszych atutéw tej strategii
zarzadzania.

Fundamentem lean management jest pie¢ podstawowych elementéw:

— Employee Empowerment — decentralizacja proceséw decyzyjnych, de-
legowanie uprawnier, ciagte szkolenia i motywowanie do dziatar elimi-
nujacych marnotrawstwo. To — w oczach jej tworcéw — najwazniejszy
element tej strategii. Daje on prawo pracownikom, by samodzielnie
podejmowali — istotne dla procesu tworzenia wartoéci i decyzje.
Umieszczenie tego elementu na pierwszym miejscu swiadcezy, iz tworcy
tej strategii wlasnie tutaj widzieli najwicksze, mozliwe do wykorzysta-
nia, rezerwy. Wykorzystanie wszystkich ujawnionych i potencjalnych
intelektualnych mozliwosci zalogl poprzez weciggniecie jej w prace
zwigzane z usprawnieniem dziatalnodci organizacji stanowi fundament
szczupltego zarzadzania”,

— Standardized Work — chodzi tutaj o standaryzacje i uproszczenie pro-
cesOw oraz instrukcji technologicznych, ktéra prowadzié ma do popra-
wy efektywnosci,

— Just-in-Time — nie chodzi tutaj o maksymalng redukcje ilosci ksia-
zek, ale o gromadzenie tylko tego, na co jest zapotrzebowanie (zasada
,ssania”) 1 w formie odpowiadajacej uzytkownikowi,

— Quality at the Source — kontrola jakosci nastepuje na stanowisku
pracy, obowiazuje zasada, by kazda czynnosé byta wykonana popraw-
nie juz za plerwszym razem (typowym przykladem tego jest tworzenie
opiséw przez jednego bibliotekarza, a nastepnie udostepnianie innym
tego opisu),
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— Continuous Improvement — ciagly, niekoriczacy sie proces poprawiania,
udoskonalania doskonalosci czterech powyzszych elementéw, powoty-
wanie zespoléw pracowniczych zajmujacych sie szukaniem usprawniefi.

Wdrozenie i utrzymywanie filozofii ,szczuptego zarzgdzania”, udowod-
nione w setkach firm na calym $wiecie, pozwala na radykalng poprawe we
wszystkich obszarach dzialalnosci przedsiebiorstw (redukcja zapaséw, po-
lepszenie jakosci, skrécenie cyklow produkeyjnych, wzrost sprzedazy itd.).
Jednoczesnie w organizacji powstaje nowa kultura pracy, gdzie wszyscy
pracownicy czynnie wspieraja dzialania usprawniajace. Filozofia lean ma-
nagement znalazta wielu zwolennikéw na calym $wiecie i jest tam stosowa-
na od lat. Pozwala ona na prowadzenie dzialalnosci tak, by w sposéb szybki
i elastyczny reagowaé¢ na wyzwania zmieniajacej sie ekonomii i $wiata.
»Szczuplte zarzadzanie” wykorzystujac rézne znane juz czesto wezesniej
techniki, pozwala doprowadzi¢ do tego, aby organizacja dostosowata sie do
nowych warunkéw zmieniajacego sie Swiata w spos6éb naturalny i ciagly.
Jednoczednie wymusza niejako na poszczegélnych cztonkach organizacji
ciggle samoksztalcenie i doskonalenie, co w naturalny niejako sposoéb
spomaga (...) pokona¢ naturalny ludzki opér przeciwko zmianom i zwiek-
szonemu wysitkowi”™. Lean management kladzie nacisk na uswiadomienie
sobie, ze rynek klienta jest juz faktem. Jako$§¢é wyrobow czy ustug jest
definiowana przez klienta, gdyz to on okresla ich rzeczywista wartosé.
Splaszczenie” struktur wladzy, decentralizacja ma na celu weiagniecie pra-
cownikéw w gre o klienta”. W | szczuptym zarzadzaniu”, w odréznieniu od
wielu innych metod, na pierwsze miejsce wysuniety jest czynnik ludzki.
Uwaza sie, iz zastosowanie tej metody bez akceptacji 100% cztonkoéw danej
organizacji moze wrecz uniemozliwi¢ osiggniecie konicowego sukcesu. Jed-
nakze, jesli uda nam sie ta akceptacje uzyskaé, to efekty zastosowania
Szezuplego zarzadzania” moga byé zaskakujace.

Nie spos6b w tym miejscu nie zapytaé¢ dlaczego, skoro to taka wspania-
ta metodyka zarzadzania, wciaz tak mato o niej wiemy, zwtaszcza w Polsce.
Przyczyn braku pelych wdrozei w naszym kraju jest kilka. Na naszym
rynku wydawniczym weciaz jest bardzo niewiele publikacji poswieconych
lean management. Przekonalem sie o tym w trakcie zbierania materialéw
do niniejszego tekstu. Kilkunastu entuzjastéw to troche malo jak na kraj
naszej wielkosci. Pewnym usprawiedliwieniem moze byé¢ réwniez nasze, sto-
sunkowo krotkie uczestnictwo w realiach gospodarki wolnorynkowej oraz
— ciggle dokuczliwe — ;naleciatosci” z poprzedniego systemu ekonomiczne-
go. Jednakze wiele udanych wdrozen ,szczuplego zarzagdzania” wskazuje, ze

2 W. Luciejewski, Lean Management a sprawa polska, w: Lean Unlimited Homepage,
<www.leanunlimited.pl/artykuly>, [dostep: 28.05.2005].
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jest to wlasciwa droga, ktéra winno podazy¢ wiele polskich firm, zwlaszcza
wobec czestego braku funduszy na drogie zintegrowane systemy kompute-
rowe majace wspieraé procesy zarzadzania. To prawda, zasady, o ktérych
moéwimy narodzity sie w wielkich organizacjach produkcyjnych, ale rychto
znalazly swoje zastosowanie réwniez w réznego rodzaju organizacjach ustu-
gowych, takze typu non-profit.

Jako pracownik biblioteki postaram sie teraz pokazaé, iz wiele elemen-
tow tego systemu zarzadzania moze znalezé z powodzeniem zastosowanie
w organizacjach ustugowych. Procesy biznesowe w firmach ustlugowych sg
czesto spostrzegane jako gorzej skonstruowane i bardziej nieprzewidywalne,
niz te same procesy w organizacjach produkcyjnych. Wynika to w znacznej
mierze z niezwykle szerokiej rozpietosci gamy zainteresowan, od hoteli, skle-
poéw, przez restauracje, wypozyczalnie do szpitali czy bibliotek. Jednakze
znaczna wiekszosé z nich oferuje jakis produkt, a to oznacza, ze musza w nich
wystepowaé rézne powtarzalne procesy. Powtarzalnos$é proceséw, w wyniku
ktorych oferowane sa ich produkty powoduje, iz nic nie stoi na przeszkodzie,
by réwniez tuta] stosowaé zasady ,szczuptego zarzadzania”. To, co wyrdznia
przedsiebiorstwa ustugowe, to przede wszystkim szeroka interakcja pracowni-
kéw z klientami. Zakres tej interakeji jest bardzo rézny, od usmiechu i stéw
powitania po prowadzenie wykazéw preferencji i przyzwyczajen klientow.
Niezaleznie od tego zakresu jedno jest pewne — tutaj takze glos decydujacy
ma klient, jego zadowolenie z oferowanej ustugi jest najwazniejsze. Nikt nie
bedzie przeciez korzystat z biblioteki z niesympatyczna obstuga i zbiorami
nieadekwatnymi do potrzeb czytelnika. Nastawienie na zaspokojenie potrzeb
czytelnika powoduje, iz podstawowy kanon ,szczuplego zarzadzania” jest
zachowany. Wada proceséw ustugowych jest ich mniejsza, w stosunku do
produkeyjnych, przewidywalno$é ze wzgledu na szybkos$é zmian w upodoba-
niach klientéw. To, co jest dzi§ obiektem poszukiwan czytelnikéw w biblio-
tekach (np. najnowsze wydanie, nagtosniony przez media tytul) moze okazaé
sie w chwili dostarczenia juz niepotrzebne. Powoduje to, iz ustalenie wartosci
w ustugach jest duzo wiekszym wyzwaniem, niz w procesach produkcyjnych.
Mimo to sensowne mierniki oceny osiggania celéw podnoszenia wartosci
ustug dla klientéw moga by¢ wypracowane. Wdrazanie elementéw ,szczuple-
go zarzadzania”’ w sektorze uslugowym winno koncentrowaé sie na kluczo-
wych obszarach i wymaga wiekszego zaangazowania kierownictwa.

Wdrozenie elementéw ,szczuplego zarzadzania” w organizacjach ustugo-
wych powinno byé projektowane wedtug ponizszych punktéw:

— zrozumienie 1 stworzenie motywacji do zmian,

— przebadanie ideologii 1 uznanych wartosci w organizacji,

— podstawowe narzedzia analityczne — definicja procesu, mierniki efek-

tywnosci,
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— podstawowe narzedzia syntezy — standaryzacja, maksymalizowanie

wartodci dla klienta, wizualizacja postepu,

— kultura przywodztwa (nie kierownictwa),

— wzmochienie wzajemnego oddzialywania z klientami,

— implementacja zmian?'.

Obowiazujaca polityka, procedury i zasady tworza zwykle ramy stosun-
kéw z czytelnikami. Bazuja one na wartosciach wewnetrznych i wartosciach
uznanych przez klienta. Jest oczywistym, ze wewnetrzne wartosci muszg,
byé¢ zgodne z warto$ciami oczekiwanymi przez uzytkownikéw naszych bi-
bliotek. Charakterystyczne dla organizacji ushugowych jest to, iz takie gesty
jak usmiech, stowa powitania, okazanie zainteresowania sg czesto wazniej-
sze, niz uruchomienie i wydajnos¢ okreslonego procesu. W praktyce okazuje
sie czesto, iz czytelnik nie zmieni zbyt szybko swojego pozytywnego nasta-
wienia do biblioteki, nawet wéwczas, gdy nie otrzyma zadanej ustugi, ale
dzieki milej rozmowie, zaangazowaniu, okazanemu mu przez bibliotekarza
szacunkowi, wynidst przeswiadczenie, ze jego prosba zostata potraktowana
powaznie. Taki czytelnik na pewno wréci ponownie.

Metoda ,szczuplego” zarzadzania opiera sie na dzialaniu zaspokajaja-
cym potrzeby klienta i jest metodyka najbardziej uzalezniajaca organi-
zacje od popytu. Wedlug Jana Séjki wdrozenie ,szczuptego zarzadzania”
w bibliotekach ,0znacza kreowanie oferty bibliotecznej odpowiadajacej Sci-
stym potrzebom uzytkownika i uruchamianie konkretnej ustugi w momen-
cie, kiedy wystapi na nia zapotrzebowanie ™.

Nacisk na oferowanie tylko tego, co jest akurat potrzebne czytelnikowi
i umozliwienie zaspokojenia jego potrzeb jest oczywisty i nie budzi watpli-
wosci, gdyz wynika z elementarnego zalozenia, iz to czytelnik obecnie decy-
duje o ksztalcie oferowanych ustug. Problem pojawia sie z uruchomieniem
ustugi dopiero wéwcezas, gdy wystapi na nig zapotrzebowanie. Wynika to
z jednej z zasad ,szczuplego zarzadzania” — zasady ,ssania” (pull). W prak-
tyce oznacza to, iz bibliotekarz uruchamia dany proces, ustuge tylko na wy-
razne zapotrzebowanie ze strony czytelnika, w czasie, ktory jest najbardziej
odpowiedni dla niego i w formach, ktore on akceptuje. Utrzymanie szere-
gu ustlug jedynie w stanie gotowosci i oczekiwania na ,ssanie” moze stano-
wié istotny problem, zwlaszcza w bibliotekach duzych. Drugim problemem
jest zalozenie, iz czytelnik jest w pelni zorientowany we wszystkich moz-
liwych do zaoferowania ustugach, ma pelna kompetencje do formutowania
zapotrzebowania, a pracownik biblioteki jest jedynie odpowiedzialny za od-
powiednig realizacje tej potrzeby. Czy spehienie tych zalozen jest mozliwe?

2W. Lucicjewski, Primum non prodiagere, op. cit.
2 J. Sojka, Szczupte [?] zarzqdzanie (Lean Management — LM) dla bibliotek. ,,Acta Uni-
versitatis Nicolai Copernici, Bibliologia”, z. 328, 1998, s. 553.
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Tak, pod warunkiem, ze pracownicy wszystkich szczebli nie bedg biernie
czekal na zglaszane potrzeby, ale — nie szczedzac swego zaangazowania
— potrafig dostarczy¢ maksymalnie duzo informacji o zakresie oferowanych
ustug, wyjda czytelnikowi naprzeciw, dostarczajac mu wykazy zrédet, wraz
z instrukcja, w jaki sposéb z nich korzystaé. W przypadku, gdy jakiegos
7zrodla brakuje bibliotekarz powinien wskazaé¢ na mozliwodci pozyskania
z zewnatrz (wypozyczenia miedzybiblioteczne). Zasada ,ssania” realizowana
w realiach bibliotecznych nie moze byé¢ rozumiana jako postawa bierna, nie
wymagajaca zaangazowania bibliotekarzy, wrecz przeciwnie, nalezy staraé
sie maksymalnie wszechstronnie zaprezentowaé oferte i mozliwosci placow-
ki, a nastepnie zrealizowaé to, i tylko to, co czytelnik sobie zazyczy.
Jednym z najczestszych zarzutow, z jakim spotyka sie bibliotekarz, to
ten, ze poszukiwana przez czytelnika pozycja jest, z roéznych przyczyn
(oprawa, wypozyczenie, zagubienie, uszkodzenie), chwilowo niedostepna.
Dotyczy to zwlaszcza skryptéw, podrecznikéw czy lektur obowiazkowych.
Co 7z tego, iz przez np. 80% dni w roku sg one dostepne, jezeli zawsze
ich brakuje w momencie, gdy sa potrzebne. Zgodnie z zasada Just-In-
-Time wszelkie §wiadczone przez dang organizacje produkty winny by¢ do-
stepne doktadnie woéwczas, gdy sa potrzebne. Czy jest mozliwe spelnienie
tej zasady w bibliotekach? Nie jest to tatwe, zapewne calkowite zaspoko-
jenie potrzeb w tym obszarze bedzie niemozliwe, ale nie oznacza to, iz nie
mozna tej sytuacji poprawi¢. Wiele uczelni niepanstwowych rozwiazalo ten
problem poprzez dostarczanie swoim studentom podstawowych podrecz-
nikéw nieodptatnie i bezzwrotnie. Inne udostepniaja je od razu na okres
calego roku akademickiego, zaoszczedzajac w ten sposéb nie tylko czas nie-
zbedny na ich czesta prolongate oraz powierzchnie magazynowa (w okresie
wakacyjnym moga by¢ one sktadowane np. w zbednych wowezas salach wy-
ktadowych), ale takze wychodza niejako naprzeciw oczekiwaniom czytelni-
kow, ktorzy niewatpliwie sa takim rozwigzaniem usatysfakcjonowani. Zdaje
sobie jednak sprawe, iz sytuacja w bibliotekach gtéwnych uczelni panstwo-
wych wyglada bardzo odmiennie. W pelni zgadzam sie tutaj z Janem
S6jks, iz jedynym obecnie sensownym rozwigzaniem wydaje sie by¢ stwo-
rzenie warunkéw, umozliwiajacych dostepnosé skryptéw i podrecznikéow po
niskiej cenie w ksiegarniach akademickich. Takie rozwiazanie, wspomagane
procesem ich odkupywania po zakoriczeniu roku akademickiego, pozwolito-
by w sposdb znaczacy odciazyé biblioteki z obowigzku ich udostepniania,
zaoszezedzié w kazdej z nich sporo powierzchni magazynowych oraz $rod-
kéw finansowych. W przypadku platnych studiéw zaocznych i podyplomo-
wych czesto warto$é niezbednej literatury jest w stosunku do pobieranych
oplat stosunkowo niewielka i warto byloby przekonaé¢ dzialty np. studiow
podyplomowych, by uwzglednity w pobieranych optatach kwote niezbedng
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do zakupu tych ksiazek i ich przekazania studentom na poczatku roku aka-
demickiego. Spotka sie to zapewne z bardzo zyczliwym przyjeciem przez
stuchaczy, a nam bibliotekarzom zaoszczedzi troche pracy.

Innym elementem lean management, czesto nieSwiadomie stosowanym
w bibliotekach, jest mozliwosé zamawiania pozycji za pomoca Internetu lub
telefonu. Takie rozwigzanie nosi w sobie znamiona zaréwno ,ssania’, jak
i Just-in-Time. Obecnie stosowane systemy biblioteczne oferuja najczesciej
mozliwo$é przegladania katalogu bibliotecznego na stronie internetowej bi-
blioteki 1 mozliwo$é zamowienia konkretnej ksiazki. Upowszechnienie takiej
formy kontaktu z biblioteka pozwala na spelnienie zasady ,ssania” (elek-
troniczne zlecenie) oraz jego precyzyjna - ,dokladnie na czas” — realizacje.
Mamy tutaj typowy dla ,szczuplego zarzgdzania” element eliminacji mar-
notrawstwa — pracownik biblioteki nie musi sprawdzaé¢ ,wykazu” klienta
(rewersy, zapytania, e-maile), ogranicza sie jedynie do odlozenia tego, co
czytelnik zamowit. A co z pozycjami, ktore sa wypozyczone lub z innych
przyczyn niedostepne? W takim przypadku nie da sie oczywiscie spenié
zasady Just-in-Time, co nie oznacza jednak, iz nalezy nie reagowaé¢ na
sssanie”. W bibliotece, w ktérej pracuje udalo sie w znacznym stopniu
sznheutralizowa¢” ten problem poprzez przyjmowanie zaméwien na niedo-
stepne pozycje, a nastepnie informowanie czytelnika, iz pozycja, na ktérg
zlozyt zamowienie jest juz dla niego dostepna (e-mail, sms, studencki portal
uczelniany). Takie rozwigzanie, zwlaszcza dzieki bezposredniemu informo-
waniu klienta o spelieniu jego ,ssania”, pozwala na znaczng oszczednosé
czasu, gdyz nie trzeba bezproduktywnie obstugiwaé tego samego czytelnika
udzielajac mu negatywnej informacji (,niestety nie ma...”) oraz wzmacnia
pozytywny wizerunek samej biblioteki. Dynamiczny rozwoj sieci informa-
tyczne] w naszym kraju pozwala mi sadzié, iz takie rozwigzania stana
sie powszechne. Wraz z upowszechnieniem telefonii komérkowej i modeli
aparatéw umozliwiajacych otrzymywanie poczty elektronicznej powiazanie
serwera, pocztowego z numerem telefonu czytelnika, ktoéry znajduje sie
w programie bibliotecznym nie stanowi szczegélnego wyzwania informa-
tycznego. Wymaga jedynie uzyskania jego zgody w momencie zakladania
karty czytelniczej, ale z doswiadczenia wiem, iz jest ona z reguly chetnie
wyrazana, jezeli wie on czemu ma shuzyé.

»,Najwieksze szanse na wykorzystanie zasad ‘szczuplego za-
rzadzania’ maja biblioteki, ktére potrafia rozpoznaé biezace po-
trzeby swoich uzytkownikéw i wlaczyé aktyw uzytkowniczy do
wspoétzarzadzania”®. Takimi bibliotekami sg zapewne w duzym stopniu
male wyspecjalizowane biblioteki naukowe i one maja najwieksze szanse

2 Ibidem. s. 556.



Lean management — nowoczesna strategia zarzgdzanio 91

na wdrozenie zasad ,szczuptego zarzadzania”. Dzieki stosunkowo niewielkiej
grupie uzytkownikéw maja one mozliwosé dobrego rozeznania ich biezacych
i przysztych potrzeb, moga utrzymywaé z nimi staly kontakt i konsultowaé
polityke gromadzenia w oparciu o prowadzone przez nich badania nauko-
we, zainteresowania. Dostarczajac im, w formie elektronicznej lub kseroko-
pii, aktualna oferte wydawniczg sa w stanie ,wciagna¢” ich w ksztaltowanie
swojej oferty i unika¢ zakupu rzeczy zbednych. Warto tez przeanalizowaé
zmiane dotychcezasowej polityki gromadzenia czasopism na rzecz elek-
tronicznych odpowiednikéw. Moze okazaé sie, iz znacznie tatiszy bedzie
zakup pojedynczych artykutdow czy egzemplarzy i ich dostarczenie bezpo-
$rednio zainteresowanemu drogg elektroniczng czy pocztowa, co niewatpli-
wie spotka sie z jego aprobata, gdyz pozwoli mu zaoszczedzié czas.

Znacznie trudniej jest rozpoznaé¢ indywidualne potrzeby uzytkownikéw
bibliotekom gltéwnym. Mogg one jednak uzyskiwaé szereg danych w sposob
posredni, poprzez uwazne §ledzenie zapotrzebowania nauczycieli akademic-
kich, uwzgledniajac uprawiane przez nich dyscypliny i tematy badawcze.
Natomiast potrzeby studentéw wynikaja z programéw nauczania, termi-
néw egzaminédéw, seminariéw czy konkurséw. Te wszystkie materialy winny
by¢ dla biblioteki traktowane jako ,ssanie”. Szczegdlna sytuacja wystepuje
w tych bibliotekach, ktoére sa uprawnione do otrzymywania egzemplarza
obowigzkowego. Jest to, nie da sie tego ukry¢, element mocno odbiegajacy
od zasad obowigzujacych w lean management. Brak zasad dzielenia sie eg-
zemplarzem obowiazkowym powoduje, iz rosnag w tych bibliotekach koszty
jego opracowywania, przechowywania i udostepniania. Cata ta sytuacja po-
woduje, iz zachowanie zasad ,szczuplego zarzgdzania” jest w tych bibliote-
kach bardzo trudne. W réwnie trudnej sytuacji dla stosowania zasad lean
management sa centralne biblioteki naukowe czy biblioteki PAN. Ich po-
lityka gromadzenia jest w znacznym stopniu ,narzucona projektowanymi
dziedzinowo-gateziowymi systemami informacyjno-wyszukiwawczymi?*” lub
uswieconymi tradycja profilami. W bibliotekach tych znacznie czesciej spo-
tykamy sie z zasada ,,push” niz ,pull”.

Szanse na wdrozenie podstawowych zasad ,szczuplego’ zarzadzania maja
natomiast biblioteki szkolne. Latwos$é rozpoznania potrzeb uzytkownikdw,
bezpogredni kontakt z nimi 1 mozliwosé¢ aktywnego promowania swojej oferty
przemawia na ich korzy$é. Problemem moga by¢ jedynie skromne zasoby fi-
nansowe, ktore w praktyce uniemozliwiaja prowadzenie jakiej§ przemyslanej
i starannie wypracowanej strategii w zakresie gromadzenia. Tym bardziej
nalezy dba¢ o to, by te skromne $rodki zostaly racjonalnie zagospodarowane,
a to gwarantuje dobre rozpoznanie potrzeb kadry dydaktycznej i uczniéw.

2 Thidem, s. 558.
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Podobnie jak w przypadku bibliotek uczelnianych gtéwnych, réwniez bi-
blioteki publiczne moga mie¢ duze trudnosci z wdrazaniem ,szczuptego za-
rzadzania”. Wynika to gléwnie juz z samej istoty ich dzialania. Rola tych
bibliotek jest nie tylko zaspokajanie biezacych potrzeb swoich uzytkowni-
kéw, ale takze stymulowanie okreSlonych potrzeb spotecznie pozadanych.
Jest wiec w ich dzialanie niejako wkomponowana zasada ,push”, stojaca
w sprzecznosci do obowigzujacej w lean management zasady ,ssania”. Row-
niez ograniczone zasoby finansowe uniemozliwiaja czesto realizacje dobrze
rozpoznanych potrzeb czytelniczych, zwlaszcza w zakresie nowosci na rynku
ksiegarskim. Powinny jednak mocniej reagowa¢ na potrzeby najblizszego
otoczenia, oferujac na przykltad w czytelniach kompletne zestawy podrecz-
nikéw studenckich, co umozliwitoby nauke studentom ze znajdujacych sie
w poblizu akademikéw lub stancji. Takie zachowania spotkajg, sie na pewno
ze zrozumieniem, gdyz czesto osoby te nie maja w miejscu pobytu odpo-
wiednich warunkéw do nauki. Oferujac im odpowiednie miejsce i zasoby bi-
blioteka moze realizowa¢ zasade ,ssania”.

Podsumowujac mozliwosci zastosowania elementéw szczuplego zarza-
dzania” w poszczegolnych typach bibliotek nalezy stwierdzié, ze najwiek-
sze szanse na ich wdrozenie maja biblioteki mate, specjalistyczne, ktore sg,
w stanie bardzo dobrze rozpoznaé biezace i przyszle potrzeby uzytkowni-
kéw oraz tatwo reagowaé na zachodzace w nich zmiany. Uwazam, iz pro-
pozycja upowszechnienia tych zasad wymaga istotnych zmian w polityce
gromadzenia zbioréw w skali kraju. Bez zmian w strukturach organizacyj-
nych bibliotek i ich strukturach sieciowych wdrazanie ,szczuplego”’ zarza-
dzania nie bedzie mozliwe. Odrebnego uregulowania wymaga niewatpliwie
problematyka egzemplarza obowiazkowego, ktéry jest oparty na zasadzie
sweiskania”. Taka reforma organizacyjna winna prowadzié do wickszego wy-
specjalizowania sie bibliotek, tak by mogty one tatwiej rozpoznawaé potrze-
by swoich uzytkownikéw i odpowiednio na nie reagowaé. Przeprowadzajacy
zmiany zaréwno w skali kraju, jak i lokalnej powinni sie kierowaé¢ my-
$leniem marketingowo-jakosciowym, mocno ukierunkowanym na spelnienie
potrzeb klientéw. Jednak biblioteki nie moga czekaé, az ,kto$” zrobi co$
za nich, musza same staraé¢ sie dostosowywaé swoja strukture organiza-
cyjng do zmieniajgcych sie coraz szybciej potrzeb uzytkownikéw, sygnali-
zowaé¢ odpowiednim organom potrzebe dokonania takich zmian. Zapewne
najszybciej ,szczuple zarzadzanie” pojawi sie w bibliotekach szkot prywat-
nych, ktére wolne od ,historycznego balastu, dzieki odpowiednim srodkom,
dobremu rozpoznaniu potrzeb swoich czytelnikéw, mogg, tatwo i1 szybko do-
stosowaé sie do zmian. Jednak bez wspoélpracy z calym srodowiskiem bi-
bliotekarskim, na danym obszarze miasta czy gminy, beda zmuszone do
dublowania zasobéw i ustug, czasem zupetnie niepotrzebnie. Problemy fi-
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nansowe polskiego bibliotekarstwa sa powszechnie znane, dlatego uwazam,
iz warto rozwazy¢ wdrozenie zasad ,szczuplego zarzadzania” w kazdej bi-
bliotece, gdyz jest to metodyka stosunkowo tania, opierajaca sie na za-
sobach ludzkich, a nie drogich technologiach informatycznych, na zakup
ktorych i tak zdecydowanej wiekszosei polskich bibliotek nie sta¢. Obawy
polskiego érodowiska bibliotekarskiego i czesto niecheé¢ do przeprowadzania
zmian wynikaja, w znacznej mierze, ze strachu przed zwolnieniami i likwi-
dacja placéowek. Szybko postepujace zmiany wymuszg koniecznosé zrefor-
mowania naszego bibliotekarstwa i dlatego wierze, iz przyszli reformatorzy
7z zainteresowaniem spojrza na zasady ,szczuplego zarzadzania”, ktére opie-
raja sie wszak na maksymalnym wykorzystaniu bibliotekarskiego doswiad-
czenia, co raczej wyklucza masowe zwolnienia, gdyz takie marnotrawstwo
pozostaje w drastycznej sprzecznosci z zasadami prezentowanej przeze mnie
strategii.

Cho¢ tematyka zarzadzania towarzyszy nam od setek lat, wiekszosé
z nas nie zauwaza zmian zachodzacych w tych procesach. Na ich §ledzenie
brakuje nam zazwyczaj czasu, a i wiekszo$¢ opracowan poswieconych za-
rzadzaniu to dos$¢ opasle ksigzki, pisane specjalistycznym, a wiec malo
przystepnym zargonem. Musimy jednak zdaé¢ sobie sprawe, ze to wybrane
strategie zarzadzania decyduja o naszym otoczeniu, warunkach pracy i ja-
kosci wytwarzanych przez nas towaréw i ustug.

Lean management reprezentuje radykalne odejscie od tradycyjnych tech-
nik stosowanych w organizacji przedsiebiorstwa. Zmieniajg sie zadania pra-
cownikéw, wymagania proceséw wytworczych 1 ogdlne zasady dzialania
organizacji. Jednoczesnie system ten wykorzystuje znane i sprawdzone
w praktyce elementy teorii zarzadzania czy psychologii. Stosowanie me-
todologii ,szczuplego zarzadzania” pozwala szybko i elastycznie reagowaé
na wyzwania zmieniajacej sie ekonomii, a w trakcie wdrazania wbudowuje
w organizacje samosterujacy mechanizm zmian i dzialan usprawniajacych,
ktory pozwala sie dostosowaé do nowych warunkéw w sposdb naturalny
i ciggly. Poniewaz rynek klienta jest juz faktem, warto wdrozy¢ zasady stra-
tegii zarzgdzania, ktora poziom zadowolenia klienta uczynita podstawowym
miernikiem swej skutecznosci. Wydaje sie, iz ,szczuple zarzgdzanie” jest
$wietnym rozwigzaniem dla bardzo wielu $rednich i maltych przedsiebiorstw
w Polsce, takze non-profit. W artykule tym startem sie zasady tego systemu
wylozy¢ w sposéb maksymalnie przystepny. Wychodzilem bowiem z zato-
zenia, ze zjawiska, o ktorych moéwie — oczywiste dla specjalistéw zajmuja-
cych sie problematyksa zarzadzania — dla bibliotekarzy — a z mysla o nich
pisatem ten tekst — moga by¢ nie do kotica jasne i zrozumiate.

Jak bedzie przysztosé ,szczuplego zarzadzania™ To bardzo trudne py-
tanie. Bez watpienia jest to propozycja godna upowszechnienia, a jej
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atrakcyjno$é wynika ze stosunkowo niskich kosztéw i uprzywilejowanego
miejsca, jakie w tym systemie zajmuje klient. Powazna przeszkoda w upo-
wszechnieniu tych zasad jest fakt, ze w naszym mysleniu o zarzadzaniu nie
mozemy ciagle uwolnié¢ sie od schematéw i stereotypéw wywodzagcych sie
z przeszlosci. Wierze, ze zostang one przezwyciezone i ,szczuple zarzadza-
nie” stanie sie w Polsce powszechnie stosowanym systemem zarzadzania.
Cho¢ nie sa mi znane pelne wdrozenia ,szczuplego zarzadzania” w bibliote-
kach polskich, to warto jednak sprébowaé wdrozyé te elementy, ktére po-
zwolg ,,0dchudzié¢ ze zbednego tluszezyku” nasze instytucje, zwlaszcza, ze
w wielu bibliotekach, niejako nieSwiadomie, stosuje sie zasady lean mana-
gement. Szczegdlnie bym polecat doktadne przejrzenie wszystkich czynno-
$ci podejmowanych dla realizacji poszczegélnych proceséw bibliotecznych
i ustug, gdyz niewgtpliwie znajda sie tam dzialania zbedne. Na prébie
wdrozenia lean management nie mozna nic stracié¢, szczegbélowa analiza
strumienia wartosci i jego identyfikacja utatwi nam choéby wdrazanie
w przysztosci norm ISO, opracowanie nowych procedur, struktur organi-
zacyjnych itp. Elastyczne dostosowywanie sie do gwaltownie zachodzacych
zmian za naszymi oknami staje sie potrzeba chwili, nie mozemy liczy¢, iz
uda sie nam nadazy¢ za czytelnikami i ich rosnacymi oczekiwaniami bez
zmian w strukturach organizacyjnych i metodach zarzadzania.



8 Abstrakty — Abstracts

Piotr Nowak

WWW as a source of changes in the bibliometric paradigm.

The beginnings of webometry
Changes in the bibliometric paradigm triggered by document delivery services via
the Internet are presented in the article. Particular emphasis is put to the presenta-
tion of the basis for the new method of the quantitative analysis of the Internet. the
so-called webometry. The article also presents the author’s standing towards a pos-
sible reappraisal and reassessment of the current notional apparatus in bibliometry
within webometric research. Future applications of bibliometric rules in relation to
sources furnished by networked sources are discussed and new areas of theoretical
considerations of webometry are outlined.

Mariusz Nowak

Lean management — modern approach to management

in libraries
Lean management is a strategy of management worked out in Japan and suc-
cessfully implemented for the first time in Toyota company. In general, it is such
an organization of work that imposes on all employees of a company a duty of
constant and particular attention to costs diminishing process and permanent
improvement of the quality of offered products. Due to its flexible structure, com-
panies that employ this strategy can, without much shake-up, adjust themselves
smoothly to the changeable conditions they have to operate in. In the author’s
opinion, these rules should also be considered by managers of libraries and their
introduction would help better adjust modern libraries to react to changing and
varied expectations of their users.

Artur Jazdon

The place of the library in the introduction

of media technology (medialization) of science
Medialization of science is understood by the author as the functional and con-
ceptual reinterpretation of the achievements of science and its problems through
media and the use of technology. We live in the times characterized by increasingly
more important role of media, and, according to experts, this development will go
on. We are heading towards a medial society and the fact should not be ignored.
However, the image of science that has appeared in the media so far creates many
reservations — there is too much chase for cheap sensation, serious problems are
presented too superficially and in a shallow way. This is where the library may
step in and change the disadvantageous phenomena. Libraries can, for their own
benefit and the benefit of their users, become reliable intermediary between the
world of science and the world of media and furnish their patrons with informa-
tion that is verified, credible and reliable. All this can be done with the help of
up-to-date technology and the most sophisticated hi-tech information carriers. In
strategy projects for the near future, libraries should take the fact into account
as the presence of media will become something ever-present in every-day library
practice.





