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Szczuple [?]" zarzadzanie (Lean Management — L.M) dla bibliotek

Szczuple zarzadzanie (LM) jest kolejng koncepcja i nowym sposobem
organizowania i zarzadzania biblioteka, sieciami bibliotecznymi i systemami
biblioteczno-informacyjnymi. Pojawia si¢ krotko po projektach zarzadzania
bibliotekami przez jakos¢ (Total Quality Management — TQM) i wczeSniejszym
(bo z poczatku lat 70.) zarzadzaniem poprzez marketing.

Te trzy metody zarzadzania wyrosly na gruncie praktyki przedsigbiorstw
produkcyjnych. Szybko zostaly przejete przez komercyjne firmy uslugowe
i stosunkowo predko zainteresowaly organizacje niedochodowe, do ktérych
zalicza si¢ takze biblioteki. Zadna z tych umiejetnoSci zarzadzania nie
przeksztalcila si¢ jak dotad w dyscypling naukowa, a pojawiajac si¢ kolejno,
nastgpna nie eliminowata poprzednie;j.

Szczuple zarzgdzanie przejmuje sporo rozwigzan zarzadzania przez jakosé
i nie moze si¢ obej$¢ bez ujecia marketingowego. Wszystkie uwzgledniaja
podstawowe metody i techniki organizacji i zarzadzania. Tempo, w jakim
nast¢puja po sobie, powoduje jednakowe klopoty terminologiczne. Dotyczy to
terminéw ttumaczonych z jezykéw obcych (szczegélnie angielskiego) i przeno-
szonych z profesjonalnego jezyka ekonomicznego do fachowych jezykow.
organizacji niekomercyjnych, rowniez bibliotecznego. Klopoty te beda widoczne
takze w tym opracowaniu. Wydaje sig, ze jest to kwestia czasu koniecznego do
obycia si¢ z terminologia obca, dotad okre§lonej profesji albo znalezienia we
wlasnym stownictwie terminow, ktore beda jej odpowiadaty. Wlasne odpowied-
niki moga jednak poglebiac alienacje profesji sposrod innych i (przede wszystkim)
utrudnia¢ komunikowanie si¢ zawodow ze soba oraz wymiang informacji.

Marketing (w uproszczeniu) biblioteczny, zarzadzanie (bibliotekami) przez
jako§¢ i szczuple zarzgdzanie (bibliotekami) lacza w mianowniku potrzeby

* Znak zapytania wyraza watpliwosci autora co do koniecznodci i trafnosci tlumaczenia lean na
jezyk polski.
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(czytelnika, uzytkownika). Dopiero bardziej rozwinigte definicje tych trzech
sposobow zarzadzania dla bibliotek pozwalaja wyczu¢ roznice w ich podejsciu
do potrzeb jako takich.

Marketing jest zbiorem decyzji i dzialan stuzacych realizacji celow (rOwniez
spolecznych) biblioteki i potrzeb uzytkownika. W zarzadzaniu przez jako$¢
biblioteka dazy do zaspokojenia okreSlonych potrzeb uzytkownika przy
minimalnych kosztach wlasnych. Szczuple zarzadzanie bibliotekami oznacza
kreowanie oferty bibliotecznej odpowiadajacej Scistym potrzebom uzytkownika
i uruchamianie konkretnej uslugi w momencie, kiedy wystapi na nig zapo-
trzebowanie.

Szczuple zarzadzanie jest na pewno najdalej posunigtym projektem uzalez-
niajacym organizacje instytucji od popytu na §wiadczone przez nia ushugi. Takie
podejscie rodzi okreslone konsekwencje i wywoluje watpliwosci, czy zasadne
jest przejmowanie niektorych sposob6w zarzadzania (chociazby LM) przedsig-
biorstwami produkcyjnymi przez organizacje niedochodowe. Aby te obawy
rozstrzygnaé, trzeba po prostu pozna¢ idee i przynajmniej wybrane zasady
szczuplego zarzadzania.

Praktyka szczuplego zarzadzania uksztaltowala si¢ w przedsigbiorstwach
japonskich. Wiele zasad rozwingto si¢ w latach 60. w koncernie samochodowym
Toyoty. Na tyle, ze czasami szczuple zarzadzanie nazywane jest popularnie
,toyotyzmem”. Od Japonczyk ow zasady szczuplego zarzadzania przejeli w latach
80. Amerykanie, ktorzy z kolei przerzucili je na kontynent europejski,
przynajmniej w sensie literaturowym. Obok angielskojezycznej literatury
przedmiotu spotkaé mozna rowniez niemiecka. Wydaje si¢ wigc zasadne
nawiazanie do piSmiennictwa, najczgsciej z polowy lat 90., aby nie traci¢
kontaktu z koncepcjami zarzadzania, ktore predzej czy pozniej do nas trafia.
Warto, by stosunkowo wczesnie wiedzieli o nich bibliotekarze praktycy i studenci
bibliotekoznawstwa. Moze oni dopiero beda mieli szansg¢ wdrozenia idei
szczuplego zarzadzania w ujeciu systemowym, jezeli w ogole dojdzie do
przeksztalcenia koncepcji (modelu) szczuplego zarzadzania bibliotekami w sys-
tem. A moze skoriczy si¢ to zaliczeniem tej koncepciji, jako jednej z wielu, na
egzaminie z zakresu organizacji i zarzadzania bibliotekami. W tej chwili
rokowanie rozwoju szczuplego zarzadzania dla bibliotek jest niepewne. Mozna
prognozowal powodzenie tej koncepcji w zarzadzaniu jedynie wybranymi
bibliotekami. Chodzi o biblioteki naukowe — specjalne, raczej mate. W pozo-
stalych wydaje si¢ mozliwe wykorzystanic wybranych zasad i ogodlnej idei
postrzegania bibliotek jako organizacji szczuplych — w znaczeniu sprawnych,
a nie otylych — w znaczeniu ocigzalych i nie chudych — nie rokujacych nadziei.
Niezle perspektywy ze szczuplym zarzadzaniem powinny kojarzy¢ sieci biblio-
teczne, o czym w dalszej czgsci tego artykutu.

Mhiejsze biblioteki naukowe — specjalne wystgpuja najczesciej w strukturach
uczelnianych sieci bibliotecznych — na poziomie katedr, czasami jednodyscyp-
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linowych instytutow. Moga wystgpowac w instytutach PAN i w jednostkach
badawczo-rozwojowych. Chodzi o biblioteki, ktére programowo ksztaltujg sweje
uslugi w zaleznosci od kontynuowanych, biezacych i planowanych potrzeb
artykulowanych przez rezpoznanych uzytkownikéw indywidualnych i grupowych.
Te potrzeby sa najczgsciej ograniczane tematyka prowadzonych badan. W takim
zakresie bibliotekarz, dzialajacy w ukladzie sprzg¢zenia zwrotnego z uzytkow-
nikiem, jest w stanie dostarczy¢ spodziewanej informacji czy oczekiwanych
materialéw bibliotecznych wedlug zapotrzebowania. W ten sposéb jest realizo-
wana w takiej bibliotece idea szczuplego zarzadzania, o ktorej byto na poczatku
tego artykutu. Wtedy juz tylko od uzytkownika zalezy, czy przygotowang oferte
wykorzysta do konca i do wlasciwych celow.

Przy okazji realizowania idei szczuplego zarzadzania wystgpuja zasady,
z ktérymi jednak nawet malym naukowym bibliotekom specjalnym nie jest
latwo si¢ pogodzic.

Zasada PULL — ssania zaklada uruchamianie oferty tylko na wyraZne
zapotrzebowanie, w czasie, ktory odpowiada uzytkownikowi i w formach, ktére on
akceptuje. Chodzi o najbardziej racjonalne zagospodarowanie zasobow biblio-
tecznych, o wyeliminowanie marnotrawstwa Srodkéw osobowych i materialnych
biblioteki. Zasada PULL przewiduje pelna kompetencje uzytkownika w for-
mulowaniu zapotrzebowania, a bibliotek¢ czyni odpowiedzialng za realizacje
wyrazonych potrzeb. Czy oznacza to ograniczenie bibliotekarza do funkcji
robota zaprogramowanego do wykonywania konkretnego zlecenia? Tylko
wtedy, jesli prezentuje bierna postawe wobec potrzeb uzytkownika. Zachowujac
postawe aktywna, wspolpracujac scisle z uzytkownikiem, bibliotekarz — wyko-
rzystujac profesjonalne umiejetnosci, moze inspirowac potrzeby uzytkownika,
moze wskaza¢ mu rozne technologie pozyskiwania informacji, r6zne postaci
wystgpowania zrodel, uczuli¢ na rodzaje zrédet pochodnych i sposoby
pozyskiwania Zrodel oryginalnych. Moze przygotowac (tak jak robia to
pozabiblioteczne osrodki informacji, maklerzy informacyjni i tylko niekt6re
biblioteki) np. zestaw literatury o r6znym poziomie opracowania (od formalnego
do analitycznego), ktory bedzie podstawa zasady PULL w dalszych dzialaniach
bibliotecznych.

Uzytkewnik aprobuje aktywna postawe bibliotekarza w obsludze jego potrzeb,
ale nie zaakceptuje postawy agresywnej, przekraczajacej potrzeby. Jest to kolejna
zasada szczuplego zarzadzania: nic ponad potrzeby, za to Just in Time (JT)
— dokladnie (akurat) na czas.

W specjalnej bibliotece naukowej zasada ta jest do przyjecia. Bibliotekarz
potrafi zorganizowac splyw zrédel w postaci oryginalnej lub wtdrnej, kla-
sycznych albo elektronicznych. Moze kupi¢ ksiazke na rynku ksiggarskim
lub ja wypozyczy¢ albo przejac artykul z komputerowej bazy pelnotekstowe;.
Nie sa rzadkie w bibliotekach naukowych Europy Zachodniej systemy
digitalizowania do wewnetrznych sieci komputerowych spisow tresci czasopism
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prenumerowanych na zapotrzebowanie i dostarczania nastgpnie (na Zyczenie)
tekstow artykulow w postaci odbitek kserograficznych albo poprzez komputer.

W sposobie szczuplego zarzadzania produkcja przemyslowa wymienia sig
w zwiazku z tym technike karty KANBAN, za posrednictwem ktoérej zglasza
si¢ na biezaco zamdwienia na czgsci konieczne do kontynuowania produkcji
i sygnalizuje zaopatrzeniu konieczno$¢ ich uzupelnienia. W biblictekach
podobna, jezeli nie taka samgq funkcje pelni dezyderatka. Dzisiaj biblioteki jakby
pomijaly jej znaczenie. LM wyraznie ja dowartosciowuje. Moze klasyczna
wymaga modernizacji, dodania funkcji. Jest juz przeciez istotnym elementem
komputerowych programoéow uzytkowych dla bibliotek. W takiej sytuacji jest
szansa, aby konsekwentnie stosowana decydowala o szybkim dostarczeniu
potrzebnych uzytkownikowi materialow i wplywala na jakoS¢ zapasow
w magazynach bibliotecznych. Biblioteczna KANBAN powinna w szczuplym
zarzgdzaniu obejmowaé kaide zamdwienie, ze wskazaniem, Ze zrealizowane
bedzie tylko biezgce wykorzystane lub czasowo, wzglednie trwale przechowane
w bibliotece.

Male wyspecjalizowane biblioteki naukowe nie powinny wigc stroni¢ od
koncepcji szczuplego zarzadzania. Wigkszo$¢ z nich stosowala nieswiadomie
niektore zasady LM wczesniej, nie kojarzac ich z ta filozofig. Dzigki temu,
oszczedzajac zasoby beda zdolne realizowac jeszcze lepiej szczuple (w znaczeniu
konkretne) potrzeby swoich uzytkownikéw. Beda przy tym mialy satysfakcie,
jezeli potrafia zgromadzi¢ materialy i oferowac ustugi, ktore sa w rzeczywistosci
potrzebne i jezeli wszystko, co oferuja, bedzie wykorzystane. Co wobec tego ze
szczuplym zarzadzaniem dla pozostalych bibliotek? Czy jego oferta moze byé
dla nich interesujaca? Wydaje si¢ przynajmniej godna rozpoznania i warte jest
przejecie z niej do stosowania tych zasad, ktére moga usprawnic zarzadzanie
biblioteka.

Najwigksze szanse na wykorzystanie szczuplego zarzadzania majg biblioteki,
ktére potrafig rozpozna¢ biezgce potrzeby swoich uzytkownikow i wigczy¢ aktyw
uzytkowniczy do wspélzarzadzania. Takimi bibliotekami zdaja si¢ by¢ biblioteki
uczelniane, od poziomu instytutowych interdyscyplinarnych, poprzez wy-
dzialowe do glownych. Biblioteki te rzadko sa w stanie rozezna¢ potrzeby
indywidualnych uzytkownikow, ale moga po$rednio poznac zapotrzebowanie
nauczycieli akademickich uwzglgdniajac uprawiane przez nich dyscypliny,
prowadzone przedmioty i tematy badawcze objgte chociazby planami studiow
i badan. Potrzeby studentow sygnalizuja przedmioty, najczesciej te konczace si¢
egzaminami, konwersatoria, proseminaria i seminaria. Bardzo czgsto wykazy
skryptow, podrecznikoéw, materiatéw do cEwiczen, lektur obowiazkowych
i zalecanych sa przekazywane bibliotekom przez samych prowadzacych hub
studentow, a to oznacza, ze przynajmniej w tej kategorii materialow bibliotecz-
nych begdzie wystgpowalo zjawisko PULL, chociaz wiadomo, ze rzadko kiedy
udaje si¢ potrzeby w tym obszarze zaspokoi¢ do konca. Szczuple zarzadzanie
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nie proponuje wycofania si¢ z oferty, jezeli ta satysfakcjonuje jedynie czesé
uzytkownik6w, ale moze warto wtedy przejsé na inne rozwiazania organizacyjne.

Juz dzisiaj niektore uczelnie niepanistwowe skrypty i podreczniki przekazuja
swoim studentom nieodplatnie i bezzwrotnie, czasami wlaczajac do tego
biblioteki jako posrednika. Inne niepafistwowe wyzsze szkoly zawodowe
oferuja caloroczne wypozyczenia skryptow i podrecznikdw wszystkim wiasnym
studentom. W uczelniach panstwowych problem ten od kilkudziesigciu lat zdaje
si¢ by¢ nierozwiazywalny i obcigza minusowe konto sprawnosci ich bibliotek.
Wydaje si¢, ze najrozsadniejsze byloby oferowanie skryptow i podrecznikow,
tanich i zawsze osiagalnych, w ksiggarniach akademickich. Tak poradzono
sobie z tym problemem w krajach Europy Zachodniej. Biblioteki dysponuja
wtedy nielicznymi egzemplarzami dostgpnymi na miejscu, wzglednie wypozy-
czanymi na godziny. Dzialajg szczuplej.

W bibliotekach uczelnianych czgsto zasad¢ PULL ksztaltuja konsultanci
rekrutujacy si¢ spoérod opiekunéw merytorycznych bibliotek, czasami wyrazaja
ja organy kolegialne w rodzaju rad bibliotecznych — organéw opiniodaw-
czo-doradczych rektora. Suma takich zachowan konstruuje postanowienia
w zakresie profilu i specjalizacji. Mozna przyjac, ze aktualizowany profil jest
namiastka zbiorowego zapotrzebowania, ktore biblioteki staraja si¢ w miarg
mozliwosci zaspokoi¢ z roznymi wynikami. Wytyczne profilu sa tylko wytycz-
nymi i biblioteka moze je réznie interpretowaé. SpecjaliSci biblioteczni od
gromadzenia i uzupelniania zbioré6w maja swoje zdanie na ten temat, nie zawsze
zgodne z ideami szczuplego zarzadzania. Wprowadzaja czgsto do zbiorow
pozycje spoza profilu, tak na wszelki wypadek. Obciazaja ich opracowaniem
personel, wydluzajac Sredni czas drogi ksiazki i obciazaja magazyn, zamiast go
wyszczuplac.

Zgodnie z zasada PULL o zbiorach uczelnianych powinny decydowac
potrzeby uzytkownikéw. Tylko czy profesura i studenci sa naprawde¢ tym tak
zainteresowani? Bywa z tym ro6znie. Niemniej wazne jest, aby aktywno$¢
uzytkownikow w tym obszarze dostrzegac, a zyczenia uwzgledniaé. Szczegolnie,
kiedy dezyderaty dotycza zakupu ksigzki zagranicznej, prenumeraty czasopisma
obcojezycznego czy sprowadzenia materialow specjalnych.

Nie powinny biblioteki uczelniane mie¢ klopotéw z zasadg Just in Time,
chociaz najczgstsze zarzuty stawiane bibliotekom glownym dotycza wlasnie
czasu. Wypomina si¢ im, ze akurat kiedy wystgpuje zapotrzebowanie na jakas
pozycje, ta jest na wystawie albo nie wrocila z oprawy lub jest w czytaniu,
wypozyczona, ,,brak w magazynie”. To sa fakty, mozZe nie tak powszechne jak
kiedys, ale w szczuplym zarzadzaniu nalezy je eliminowac, bo nie utrwalaja one
wizerunku biblioteki szczuplej w znaczeniu sprawnej, efektywne;j.

Zasade Just in Time sa w stanie biblioteki uczelniane realizowa¢ w réznych
formach i technologiach. Dysponuja wlasnym aparatem informacyjno-wy-
szukiwawczym, maja klasyczne zaplecza informatoryjne, wlasne oraz obce
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komputerowe bazy danych, wejscia do systemow sieciowych, opanowaly
znakomicie technike wypozyczefi migdzybibliotecznych i produkowania oraz
pozyskiwania materialow w postaci wtornej. Te oferty wymagaja jednak ciaglej
promocji, jak cala dzialalno$¢ biblioteczna.

Uwagi na temat szczuplego zarzadzania bibliotekami uczelnianymi mozna
odnie$é zaré6wno do bibliotek cywilnych, jak i koscielnych czy wojskowych.
Wszystkie maja podobne mozliwosci okreslania zapotrzebowania na ich zbiory
i $wiadczone ushugi. Trzeba jednak uwzglednié szczegélna sytuacje niektorych
bibliotek uniwersyteckich, uprawnionych do otrzymywania egzemplarza obo-
wiazkowego publikacji. Dzigki niemu moga one oferowac dostgp do krajowych
produktéw wydawniczych niezaleznie od biezacych potrzeb uzytkownika, ale
maja obowiazek przechowywania ich przez lat 50 (Biblioteka Narodowa
i Jagielloniska wiecznego archiwizowania). Poniewaz nie zostala rozstrzygnigta
kwestia dzielenia si¢ publikacjami nieprofilowymi z eo, rosng w tych bibliotekach
koszty ich opracowania, przechowywania i udostepniania. Nie wiadomo, czy nie
przekraczaja wartosci publikacji otrzymywanych nieodplatnie, a takq sytuacje
trudno kojarzy¢ z ideami szczuplego zarzadzania. Chociaz to one, oferujac
egzemplarz obowiazkowy uZzytkownikowi, maja mozliwo$¢ potwierdzenia
konieczno$ci zakupienia dalszych egzemplarzy oferowanego tytulu. Specjalisci
tych bibliotek, majac wglad do publikacji egzemplarza obowiazkowego, moga
odpowiedzialnie decydowaé o zakupach dalszych egzemplarzy, uwzgledniajac
jej wysoka jako$¢ i prognozowane wykorzystanie zaopiniowane przez pozabib-
liotecznych konsultantéw merytorycznych, W takiej sytuacji mozna mie¢
watpliwo$é do jednoznacznego miejsca egzemplarza obowiazkowego w szczup-
lym zarzadzaniu niektorymi bibliotekami uniwersyteckimi. Watpliwosci te
powinny rozstrzygna¢ odpowiednie badania.

Ideg szczuplego zarzadzania, wspierang gléwnie zasada PULL, trudno bedzie
przejaé¢ centralnym bibliotekom naukowym, gléwnym bibliotekom resertowym,
samodzielnym bibliotekom PAN i uznanym za naukowe. Dzialaja one w obszarze
gromadzenia, najczeSciej kultywujac przejete tradycja profile (b-ki PAN
i towarzystw naukowych) lub narzucone projektowanymi dziedzinowo-galgzio-
wymi systemami informacyjno-wyszukiwawczymi. Uwzgledniaja potrzeby
zglaszane przez uzytkownik 6w, jezeli mieszcza si¢ w ich strategicznych profilach
gromadzenia. Sg raczej przygotowane do stosowania przeciwnej szczuplemu
zarzgdzaniu zasady PUSH — wciskania, wpychania sig¢ z ofertg uslug niz PULL.
Szanse ich wyszczuplenia beda zalezaly od sposobow finansowania i wielkosci
$rodkow przyznanych na ich dzialalnosé.

Zasade¢ PULL, istotna dla szczuplego zarzadzania, moga natomiast stosowac
biblioteki szkolne, w znacznym stopniu biblioteki pedagogiczne i w jakim$
stopniu biblioteki specjalne (z uwagi na specjalne potrzeby specjalnego
uzytkownika). Potrzeby uzytkownikow tych bibliotek sa w duzym stopniu
rozpoznawalne, chociaz artykulowane wspomaganiem programow edukacyj-
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nych, rehabilitacyjnych, resocjalizacyjnych itp. Wachlarz ustug tych bibliotek
jest zwykle skromny, ale dlatego moga latwiej przestrzegac¢ zasady Just in Time,
wykorzystywaé technike KANBAN (dezyderatki) wspolpracujac z uzytkow-
nikiem. Wigzien, po zgloszeniu zapotrzebowania na konkretny tytul, otrzyma
go do celi w okreslonym dniu (obstugi bibliotecznej) o okres§lonej godzinie, pod
warunkiem, ze ksiazka jest w zbiorach i nie czyta jej ktos inny. PozZniej, jezeli
trzeba ja sprowadzi¢ z zewnatrz. Podobnie zachowuja si¢ biblioteki szpitalne,
dla osob niepelnosprawnych. Szkolne biblioteki moZe sa mniej przyjazne
w takich dzialaniach, ale to dlatego, ze rzadko kiedy sa w stanie zaspokoié¢
zapotrzebowanie wszystkich uczniow na taka sama lekture i kilku nauczycieli
tego samego przedmiotu na posiadany w jednym egzemplarzu podre¢cznik. One
podchodzac do koncepcji szczuplego zarzadzania sa juz szczuple (czasami
chude nieprzyzwoicie), dlatego moga zasadami dalszego wyszczuplania nie by¢
zachwycone.

Kencepcje szczuplego zarzqdzania najtrudniej jest proponowaé bibliotekom
publicznym. Nie dlatego, ze nietatwo okresli¢ potrzeby ich uzytkownikow, ktore
zgodnie z idea szczuplego zarzadzania powinny ksztaltowa¢é zbiory biblioteczne
i wplywa¢ na wielko$é i rodzaje ustug bibliotecznych, ale dlatego, ze biblioteki
publiczne, poza reakcjg na potrzeby bieZzace, powinny same wywolywa¢ (stymulo-
waé) potrzeby spolecznie pozgdane, niekiedy wbrew obowigzujacym gustom
i panujgcej modzie. Moga takie dzialania wesprze¢ opinia rady czytelnikow, kota
przyjaciol biblioteki, ale to nie zmieni faktu, ze beda pochodzily od bibliotek.
Dzialaja wigc (jezeli pozwala na to ich budzet), czgsto wyprzedzajac potrzeby.
» Weiskaja”, zgodnie z zasada PUSH, ustugi przewidujac jedynie zapotrzebowanie
na oferte. Niektore nowe ustugi moga okazac si¢ przydatne, inne nie, a wszystkie
pociagaja za soba okreslone koszty. Takie sa niestety konsekwencje wykorzys-
tywania PUSH. Z ofert chybionych nalezy si¢ wycofywaC. Biblioteka jest
w stanie konkurowac tylke w tych dziedzinach, w ktorych jej ustugi sa lepsze. Nie
wygra z odplatna wypozyczalnia kaset wideo, bo nie zaoferuje ze wzgledow
spolecznych tytulow, ktore tam robia tzw. kas¢. Nie powinna rowniez oferowaé
,biznesinformacji”, jezeli lepiej potrafia to robi¢ i zarobi¢ na tym wyspec-
jalizowane o$rodki informacji gospodarczej, a adres poszukiwanej firmy mozna
odszukaé w ,,z0ltych” ksigzkach telefonicznych na poczcie.

Sa jednak w strukturach bibliotek publicznych takie, ktore swoja oferte
kieruja do bardzo okreslonych grup uzytkownikéw, np. studentow z bliskiego
sobie otoczenia, proponuja w specjalnych czytelniach miejsce do studiowania,
interesujace informatorium ogodlne, niekiedy zestawy lektur, czasami podreczniki;
wszystko odpowiadajace ich zapotrzebowaniu, organizowane na zasadzie
PULL. Przynajmniej wigc w tego rodzaju bibliotekach publicznych (o publicz-
nych specjalnych dla pacjentow, oséb niepelnosprawnych i wigzniow, byla
mowa wyzej) jest szansa realizowania w jakim§ stopniu idei szczuplego
zarzadzania. Szczuple zarzadzanie bibliotekami publicznymi nie musi by¢



560

powszechne, ale jego zasady powinny obowigzywaé w tych bibliotekach, w ktérych
zapotrzebowanie uzytkownikéw decyduje o jakosci oferowamych materialéw
bibliotecznych i rodzajach swiadczonych uslug.

Tyle o szczuplym zarzadzaniu w ujeciu akademickim, wzbogacajacym
bibliotekarstwo naukowe. Na co moze liczy¢ w zwigzku z LM bibliotekarstwo
praktyczne (stosowane)? Czy koncepcja ta moie sta¢ si¢ zlotym Srodkiem
(medykamentem) przywracajacym bibliotekom (poprzez racjonalne wyszczuplenie)
posta¢ organizacji wysmuklych, a przez to bardziej sprawnych, efektywnych
w dzialaniu i zasadnie potrzebnych, czy moze okaza¢ si¢ przykladem modnej
kuracji glodowej, po ktorej czg$¢ bibliotek po prostu przestanie istniec?
Odpowiedzi oczekuja kierujacy i zatrudnieni w bibliotekach oraz decydenci
wspierajacy ich egzystencje.

Sadze, ze w praktyce bardziej ekonomiczne i efektywniejsze moze okazac
si¢ postepowanie wyszczuplajace. Musi ono jednak obja¢ wszystkie biblioteki
i ich struktury sieciowe (dzisiaj juz nieformalne), do ogolnokrajowej (dzisiaj
ustawowo wspartej na bibliotekach publicznych) wlacznie. W efekcie po-
stepowania wyszczuplajacego nalezy si¢ spodziewaC zmian w strukturach
organizacyjnych bibliotek i strukturach sieciowych. Prawdopodobna moze by¢
likwidacja sporej liczby bibliotek, zwlaszcza tych, ktérych uslugi nie sg
weryfikewane potrzebami uzytkownikow i uzasadnionymi potrzebami spolecz-
nymi. Mozna sobie tylko zyczy¢, aby kazda decyzj¢ o likwidacji lub nawet
Iaczeniu bibliotek wspieraly niezalezne opinie eksperckie, a nie jedynie czysty
rachunek ekonomiczny czy jakie§ wzgledy ideologiczno-polityczne albo tzw.
uklady personalne. Zbyt wiele stracilo bibliotekarstwo polskie, od poczatku
lat 90. do dzisiaj, aby rabunkowe odchudzanie bibliotek kontynuowac.
Najczesciej wymieniamy przy takiej okazji kilkanascie tysigcy zlikwidowa-
nych punktow bibliotecznych, ktorych nikt nie bronit (moze poza biblio-
tekami), bo przestaly oferowaé cokolwiek interesujacego czytelnikom. Nie
zapominajmy rowniez, ze w tym samym czasie znikn¢la wigkszos¢ bibliotek
ointe i wigkszos¢ bibliotek fachowych. Przestaly istnieC biblioteki zakladowe,
zwigzkowe 1 spOldzielcze. Rozproszone zostaly ksiggozbiory organizacji
i partii politycznych sprzed roku 1990 oraz biblioteki szkot i uczelni
partyjnych. Niewicle wiadomo na temat zbiorow bylego Gloéwnego Urz¢du
Kontroli Prasy i Widowisk oraz jego oddzialéow, a takze innych urz¢dow
centralnych i ministerstw, ktore przestaly dziala¢ po roku 1989. Moze warto
zrobi¢ bilans zmian i strat bibliotekarstwa pierwszego okresu transformacji
III Rzeczypospolitej. Chociazby dlatego (nie z zalu po tamtych), by nie
tworzy¢ bialych plam w historii bibliotek i bibliotekarstwa polskiego
i w zyciorysach ludzi, ktérzy z tamtego bibliotekarstwa odeszli. W ogolnej
strategii wyszczuplania winno si¢ wzia¢ pod uwage tamte zdarzenia. Nie
dziata¢ tylko na wyczucie, po omacku i okazjonalnie. Powinna ona by¢
poprzedzona odpowiednim programem badawczym, subsydiowanym zgodnie
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z potrzebami, a wnioski z badan (w formie raportu) powinny decydowaé o tresci
tej spodziewanej strategii.

Takiego podejscia do problemu zdaje si¢ oczekiwaé wigkszo§é naszych
bibliotek i kierujacych nimi bibliotekarzy. Trudno jednak czekaé na cos, co nie
zostato jeszcze zainicjowane. W takiej sytuaciji biblioteki muszg juz teraz zaczaé
mysle¢ (szczuple), jak poprawi¢ swoja kondycje ogolng, jak zabezpieczy¢ realizacje
uslug, na ktore istnieje bezwzgledne zapotrzebowanie i wyszczupleé, wzbudzajgc
swoim nowym wizerunkiem podziw uzytkownikéw. Powierzenie przygotowania
wnioskow do szczuplego zarzadzania biblioteka ekspertom pozabibliotecznym
nie wydaje si¢ niezbgdne. Nie czujac specyfiki celow, funkcji i zadan biblioteki,
za duze pienigdze przedstawia suchy program, ktorego biblioteka nie bedzie
w stanie wdrozy¢. Bardziej efektywne moga si¢ okaza¢ materialy przygotowane
przez bibliotekarzy zewnegtrznych z podobnych bibliotek. Tylko, ze wtedy
zalecenia moga przynosic¢ rozwiazania przyjete w tamtych bibliotekach, ktérych
nie bedzie mogla zastosowac zleceniodawczyni, bo dziala jednak w specyficznych
warunkach. Po tych spostrzezeniach najracjonalniejsze wydaje si¢ przygotowanie
strategii wyszczuplania przez biblioteke, ktdra sama ma jg realizowaé. Przygoto-
wanie wlasnych programow wyszczuplania moze warto przekazac nast¢pnie do
zaopiniowania (recenzowania) rzeczoznawcom, a na pewno trzeba uzyskaé na
jego wdrozenie zgode decydentéw. Takie postgpowanie bedzie z pewnoscia
efektywne takze w stosunku do sieci bibliotecznej uczelni i np. sieci bibliotek
samorzadowych w gminie.

Do opracowania strategii szczuplej biblioteki powinni wlaczy¢ si¢ na poczatku
wszyscy zatrudnieni i wszyscy powinni wyrazi¢ swoja opini¢ przed przyjeciem jej
do realizacji. Wazne jest, aby caly zesp6t pracowniczy byt przekonany do takich
dziatan, $wiadomy, Zze brakuje bibliotece powierzchni na zbiory, miejsc dla
czytelnikéw, personelu i przede wszystkim pienigdzy: na stuszne place, na
uzupelnianie zbioréw, na konieczne inwestycje i niezbgdne remonty oraz
modernizacj¢ ustug, sprzet i aparatur¢. Same apele do otoczenia o dodatkowe
znaczace $rodki dla poprawy takiej sytuacji moga nie sprawi¢ zadnego wrazenia
na decydentach. Samorzady lokalne, kierownictwa uczelni, dyrektor szkoly, .
dysponuja ograniczonymi $rodkami i rzadko sa w stanie powigkszyé budzety
bibliotek, a mozliwo$¢ pozyskania przez bibliotekg srodkéw zewnetrznych jest
ograniczona (najczgSciej sa celowe), przychody wlasne za$ (jezeli czasami
zdarzaja si¢) sa malo znaczace dla wydatkéw ogblem. W takiej sytuacji
opracowanie strategii szczuplego zarzadzania bibliotek3 jest konieczne. Pracg nad
nia winien podjac zespol typu sztabowego, ktory nie moze by¢ powtdrzeniem
szerokiego ukladu kierowniczego biblioteki. Powinni si¢ jednak w tym zespole
znalez¢ kompetentni przedstawiciele komoérek organizacyjnych biblioteki i jej
scistego kierownictwa, nickoniecznie z dyrektorem na czele, ale dyrektor winien
by¢ na biezaco informowany o pracach zespohu, jezeli pozostanie poza nim.
Zespot moze pracowad ciagle w dobranym sktadzie albo okazjonalnie. Team
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staly odrywa cztonkéw od obowiazkow biezacych, ale gwarantuje sprawniejsze
dzialanie zespolu, latwiejsze nim kierowanie przez szefa sztabu i szybsze
zakonczenie prac. Zespdl okazjonalny wydluza czas opracowania strategii,
utrudnia kierowanie czlonkami, ktorzy nadal beda podlegali decyzjom
kierownika bezposredniego, ale taki uktad daje szans¢ przenoszenia biezacych
opinii do pierwotnego Srodowiska pracy czlonka zespolu i biezacego jej
konsultowania.

Duze zespoly sztabowe duzych bibliotek, zwlaszcza te pracujace okazjonalnie,
moze oplaci si¢ rozbi¢ na podzespoly. Wtedy jednak kierownik zespoh: musi
zdecydowanie koordynowa¢ ich prace i czuwa¢ nad ich harmonijnym przebie-
giem. Wyniki podzespoléw moga by¢ tylke czastkowymi ogoélmej strategii
szczuplego zarzgdzania bibliotekg.

Istotny dla efektéw prac zespolu jest etap gromadzenia damych o szeroke
rozumianych zasobach biblioteki i §wiadczonych ustugach. Dane te powinny by¢
prawdziwe, kompletne i dotyczy¢é dluzszego okresu. Moga byé opisowe
i liczbowe. Dzigki nim zesp6l bedzie mogt przesSledzi¢ zmiany w zagos-
podarowantiu przestrzeni bibliotecznej, w nakladach §rodkow na jej dzialalnosc,
w zarzadzaniu zbiorami i personelem czy w rozwoju ushug.

W dyspozycji zespolu powinny si¢ znalezC sprawozdania statystyczne
i opisowe z dzialalno$ci biblioteki (czastkowe i ogodlne), a takze plany krotko
i dlugoterminowe. Do wgladu powinien mie¢ zesp6l wszystkie wewnatrzbib-
lioteczne akty prawne (od statutu do szczegélowego zakresu czynnosci
pracownika wlacznie).

Zesp6l na tym etapie badan powinien mie¢ rowniez dostgp do danych
bliskiego otoczenia biblioteki, ktore bezposrednio obstuguje, a wigc wglad do
budzetu uczelni ogblem, do danych na temat liczby pracownikow i studentow.
Interesowaé go powinny dane z przeszlosci, ale rowniez plany uruchamiania
nowych kierunk6éw studiow i specjalnosci, wielko$ci naboru kandydatéw na
poszczegoblne kierunki, formy ksztalcenia zamiejscowego, plany badan, inwes-
tycyjne i remontow.

Ograniczenia danych tylko do bibliotecznych nie wystarczy do przekonania
otoczenia, aby aprobowalo strategie szczuplego zarzadzania biblioteka albo siecia
biblioteczng uczelni. Gdyby na nich poprzesta¢, mogloby si¢ okazaé, ze
biblioteka rezygnuje np. z gromadzenia kolekcji dla kierunku, ktory 5 lat byt
zawieszony, ale jest znowu uruchamiany i przyjmuje kandydatéw na studia.

Zesp6t (dla celow poréwnawczych) powinien zgromadzi¢ dane bliskich
sobie bibliotek. Latwiej bedzie wtedy przekonaé wlasnych decydentow do
ograniczenia niektérych ustug, a utrzymania lub rozwinigcia innych. Pod rgka
zespolu powinny by¢ na tym etapie przepisy ogodlne (kodeks cywilny i karny,
prawo prasowe, ustawa o bibliotekach i okolobiblioteczne, o samorzadzie
lokalnym, o szkolach wyzszych, o systemie oswiaty i in.), aby nie sugerowaé
ograniczenia §wiadczenia ustug dla pracownikéw i studentéw wilasnej uczelni,
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skoro biblioteka ma charakter publicznie dost¢gpnej i nie nakazywaé pracow-
nikom rewidowania uzytkownikéw, bo uprawniona jest do tego tylko policja.

Dane biezgce powinien team monitorowac i kontrolowaé, bo zaloga, swiadoma
celu dziatania zespolu, moze je zawyzaé albo zanizac.

Niektére dane powinien zespél uzyskaé przez badania wlasne albo zlecone.
Takim sposobem winien przejmowaé dane o sredniej cenie ksiazki w roku,
z podzialem na dziedziny i §rednie koszty prenumeraty czasopism krajowych
i zagranicznych. Tq droga moze przeja¢ dane o $redniej cenie oprawy ksiazki
i czasopisma. Badaniami mozna sledzi¢ drogg ksiazki w bibliotece, czas
oczekiwania na zamoOwiona pozycj¢ i na miejsce w czytelni. Kapitalnym
zrodlem danych moga by czeSci rewersow i zakladek, zwlaszcza te nie
zrealizowane i rowniez dzienniki odwiedzin z dodatkowa informacja o ruchu
uzytkownikow w godzinach, dniach tygodnia i okreslonej porze roku. Przed-
miotem szczegélnego zainteresowania powinny by¢ takie dezyderatki, jake
element KANBAN — techniki szczuplego zarzgdzania.

Czasami niektore dane bgda tylko szacunkowe, ale i te trzeba uwzgledniag,
jezeli jest to jedyna metoda ich pozyskania. Przy korzystaniu ze zbiorow
na miejscu, w systemie wolnego dostgpu, nie ma innego sposobu na wyliczenie
wykorzystanych materialow jak szacunek. Mozna to zrobi¢ tylko podgladajac
wyrywkowo z ilu pozycji korzysta uzytkownik w danym momencie. Zakres
badan dla zespolu szczuplego zarzadzania na tym si¢ nie konczy. Limitowac
je beda potrzeby zespolu. Na szczgscie nie sa to badania kosztowne i z po-
wodzeniem moga je prowadzi¢ pracownicy nawet obok wykonywania bie-
zacych czynnosci. Po zgromadzeniu danych zespél powinien zajaé sig ich
przetwarzaniem, aby méc opracowaé oczekiwang informacje. Byloby duzym
ulatwieniem, gdyby je pozyskiwaé w technologii komputerowej. Warto
odpowiednie programy opracowac na przysztos¢. Informacje powinny konczyé
si¢ tabelami, mapami, wykresami, rysunkami, zdjgciami. Krzywa odwiedzin,
wypozyczen, ruchu zatrudnionych, sredniej placy potrafi szybciej przekonaé
niz tekst czy przemowienie. :

Informacje powinny by¢ podstawa do opracowania wnioskéw do projektu
programu strategii szczuplego zarzgdzania bibliotekg.

Decyzje¢ o przyjeciu ostatecznego programu do realizacji-Gako polityczng)
powinno podjac (po zgodzie decydentéw) kierownictwo biblioteki Iub jedno-
osobowo dyrektor. I tak bgdzie odpowiadal za jego wdrozenie. Zespot sztabowy
moze zostaé w tym czasie rozwiazany.

Po tych dywagacjach praktyk biblioteczny bedzie si¢ zastanawial, czy Leam
Management to rzeczywiScie szczuple zarzadzanie, czy raczej program oszczed-
nosciowy, jaki powinny opracowaé i realizowac biblioteki przy rosnacych
kosztach ich utrzymania i braku perspektyw na zwigkszenie zawsze szczuplych
budzetéw bibliotecznych. I stusznie, bo oszczedne gospodarowanie zasobami
bibliotecznymi, uwzgledniajace konkretne potrzeby uzytkownika, jest istotg
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szczuplego zarzgdzania. Gdyby japonski przemyst samochodowy nie wprowadzit
zasad LM u siebie, nie bylby konkurencyjny dla Amerykanéw, Francuzow,
Niemcow i Wlochow, ktorzy zaczgli je stosowaé z powodzeniem rowniez
w swoich zakladach. Skoro Lean Management sprawdzit si¢ w przedsighiorstwach
produkcyjnych, nie powinien zaszkodzi¢ bibliotekom.

Studia przypadkéw (z praktyki bibliotecznej):

1. Uczelnia panstwowa postanowila z poczatkiem lat 90. uruchomic w kilku
bliskich jej miastach wojewddzkich osrodki ksztalcenia na poziomie wyzszym,
nawiazujac do tradycji dzialajacych w nich wczesniej filii. Byla to najbardziej
uzasadniona reakcja szkoly na potrzeby tamtych srodowisk. Poczatkowo
prowadzita w osrodkach zamiejscowych, tylko w trybie studiow zaocznych,
studia licencjackie. Wowczas nie zglaszano zapotrzebowania na obstuge
biblioteczna. Prawdopodobnie studenci wigkszos¢ literatury kupowali (rynek
ksiggarski byt juz w ich posiadaniu), a czgs¢ znajdowali w lokalnych bibliotekach
albo sprowadzali droga wypozyczen migedzybibliotecznych z biblioteki gtownej
macierzystej uczelni.

Sytuacja zmienita si¢, kiedy w tych samych osrodkach uruchomiono
zaoczne studia uzupelniajace magisterskie. Ten poziom ksztalcenia zaczal
wymagac juz zrddet specjalistycznych, ksigzek i czasopism, ktorych nigdy nie
gromadzily np. biblioteki lokalne. Sygnalizowali taka sytuacj¢ studenci
prowadzacym o$rodki, a ci kierownictwu uczelni. Na szczgScie o pomoc
w rozwigzaniu tego problemu poproszono bibliotek¢ glowna. Ta rozwazala
kilka wariantéw zaspokojenia uzasadnionych potrzeb studentéw w obszarze
dostepu do niezbednych im publikacji. Kazdy dyskutowano z kierownikami
osrodkéw, precyzujac potrzeby i mozliwosci ich realizacji w lokalnych
warunkach. Kazdy konsultowano z kwestorem uczelni, aby rozwiazanie bylo
zgodne z obowiazujacymi przepisami. Chodzilo jednoczesnie o projekt najbar-
dziej oszczgdny, ale uwzglegdniajacy w maksymalnym zakresie potrzeby
studentéw. Najtanszy projekt, przerzucenia w calosci odpowiedzialnosci za
zapewnienie dostgpu do publikacji niezbgdnych studentom lokalnym . przez
lokalne biblioteki trzeba bylo odrzuci¢, bo tamtejsze biblioteki nie miaty po
prostu srodkow na takie rozszerzenie ushug. '

Projekt uruchomienia w osrodkach wtasnych bibliotek upadt jako najbardziej
kosztowny i najmniej efektywny. Wymagalby wynajecia pomieszczen, ich
specjalistycznego wyposazenia, fachowego personelu, a biblioteka bylaby
praktycznie dost¢pna w dniach zjazdow, 4 — 6 razy w miesigcu. Wyeliminowaty
go doswiadczenia z okresu dzialania przy filiach bibliotek filii biblioteki
glownej, ktore byly praktycznie ksiggozbiorami podrgcznymi studiujacych,
rowniez pan sekretarek-bibliotekarek (nieprofesjonalistek) oraz kregu najbliz-
szych im znajomych. A bywalo, ze konczac studia, osoba prowadzaca taka
bibliotek¢ pozostawiala do rozliczenia resztki zbior6w, nie wiedzac, co stalo si¢
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z pozostalymi. Nie mogla sobie z tym poradzi¢ biblioteka gléwna, ktora
prowadzila dla nich centralne gromadzenie i ewidencjg, i odetchn¢la kiedy
przyszlo je zlikwidowa¢. Odrzucony zostal réwniez projekt powrotu do
wypozyczen droga pocztowa, ktore biblioteka glowna prowadzila dla zaocznych
studentow zamiejscowych przed rokiem 1989. Bylo ich wtedy znacznie mniej,
mniejsze byly potrzeby studentoéw stacjonarnych, nizsze byly koszty przesytki
i obslugi procedur zwiazanych z takim systemem, ale zdarzalo sig, Ze czasami
wczesnie]j zorientowani zaoczai, jaka powinni dysponowacé lektura, wypozyczali
ja w calosci, nim zainteresowali si¢ nia studenci stacjonarni. Im pozostalo
korzystanie z egzemplarzy dostgpnych jedynie w czytelni. Nie sprawdzilo si¢
w zwiazku z tym dzielenie ksiggozbioru dydaktycznego na czgsci: stacjonarna
i zaoczng. Okazywalo si¢ czgsto, Ze tytul ,,chodzil” wérdd studentdéw stacjonar-
nych, a nie korzystali z niego zaoczni.

Do realizacji (wykorzystujac nieSwiadomie podstawowe zasady LM) przy-
jeto projekt, ktory przewiduje prowadzenie obslugi bibliotecznej studentéw
w ofSrodkach przez biblioteki lokalne, najbliisze przestrzennie oSrodkom,
czasami znajdujace si¢ obok lokali wynajmowanych dla prowadzenmia zaje¢
przez ofrodek. Rozmowy z tamtymi bibliotekami (wchodzacymi w sklad
roznych sieci bibliotecznych) o zakresie $wiadczonych ustug dla studentéw
ofrodka prowadzili kierownicy o$rodkéw. Kiedy okazalo si¢ niemozliwe
najprostsze rozwiazanie w postaci przekazania tamtym bibliotekom pienigdzy
do wolnego dysponowania odpowiadajacego potrzebom uzytkownikow
i koniecznosci szczegélowego rozliczania wydatkow z kwestura uczelni,
~ przyj¢to wariant zakupow i prenumeraty aprobowanych przez kierownika
ofrodka (ze Srodkéw pozostajacych w jego gestii), ewidencjonowanych
w lokalnej bibliotece w odr¢bnej ksigdze inwentarzowej i traktowanych
jako depozytowy ksiggozbior Os$rodka... Posrednio wielkos¢ tych ksiggo-
zbiorow wplywa na ostateczna wielkosé ogdlnouczelnianych zbioréw bi-
bliotecznych. :

Umowy na takie rozwiazanie podpisuja kierownicy osrodkow z szefami
organizacji, w ktorych dzialaja konkretne biblioteki albo z dyrektorami .
bibliotek organizacyjnie samodzielnych. Osobne umowy-zlecenia z tytulu
dodatkowej ushugi na rzecz studentow osrodka spisuja kierownicy osrodkéw
z bibliotekarzami, ktorzy podjeli si¢ takich dodatkowych dla nich zadas.
Biblioteka glowna monitoruje te rozwigzania, stuzy konsultacjami wedlug
potrzeb, przejmuje informacje na temat ksiggozbioru i uzgadnia ich stan
z kwestura uczelni. Do tej pory takie rozwigzania wdrozono w ponad 50%
ofrodkow. Tymczasem opinie zewngtrzne wskazuja na trafno$¢ decyzji, ale
jakie beda oceny ostateczne, trudno przewidziec. Wdrazanie tego projektu trwa.
Jest to projekt oszczedny, ale gwarantujacy studentom dostep do uslug bardzo
szerokich. Moga korzysta¢ z wypozyczen i na miejscu w normalnym czasie
otwarcia biblioteki, i dodatkowo w dniach zjazdow. Takim rozwigzaniem zostaly
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réwniez dowartoSciowane biblioteki lokalne. Nabraly znaczenia, przejmujac
obshuge studentow, zaczely wzbogacaé zbiory.

Ten przyklad zdecydowanie potwierdza, ze kiedy trzeba ,,mysle¢ oszcz¢dnie™
w bibliotekach, warto skorzysta¢ z zasad oferowanych przez filozofi¢ szczuplego
zarzadzania. A mogla przeciez uczelnia otwiera¢ nowe kolejne filie biblioteki
gléwnej. Zadziatala po prostu rozsadnie — oszcz¢dnie.

2. Oszczedne myslenie, kojarzone czgsto ze szczuplym zarzadzaniem, warto
zilustrowaé zastosowaniem np. w zarzgdzaniu personelem.

Biblioteka dysponujaca dwiema duzymi czytelniami, pracujacymi w systemie
wolnego wyboru miejsc i wolnego dostgpu do zbiorow, byla w stanie zapewnic¢
pelng obstluge w trybie pracy dwuzmianowej, od poniedziatku do piatku, od
8.00 do 20.00, dysponujac 20 pracownikami. Ale zdarzalo sig, ze kto$ z tego
zespolu zachorowal, kto$ inny poszedl urlop. Wtedy z zapewnieniem pelnej
obsady dyzur6w zaczynaty by¢ problemy. Tymczasem na prosby uzytkownikow
otwarto czytelnie we wszystkie soboty (do godz. 16.00). Biblioteka, nie
zwigkszajac zatrudnienia i kosztdw, poradzila sobie z ta usluga zwracajac za
soboty wolne dni w nastgpnych dwoch tygodniach. Spowodowalo to jednak
obnizenie jakoéci ustug w dniach powszednich, bo nigdy liczba os6b nie byla
taka, jak powinna by¢é. Wydluzyla si¢ m.in. droga powrotu ksiazki na potki, bo
t¢ czynno§¢ wykonywat tylko bibliotekarz i wydtuzyt si¢ czas oczekiwania na
realizacj¢ materialow z zaplecza magazynowego, bo t¢ czynnos¢ podejmowali
dyzurujacy w czytelniach. Uczelnia nie reagowala na te uwagi zakladajac, ze
niepokoje biblioteki sa (jak zawsze) przesadzone. Tymczasem wystapila potrzeba
uruchomienia czyteli we wszystkie niedziele (poza przerwa w zaj¢ciach). Jednak
rozliczenie niedziel systemem sobotnim przekroczylo juz wowczas proste
rezerwy biblioteki — co gorsza grozilo demobilizacja zespotu obstugi czyteln (w
rzeczywistosci spolegliwego i taniego, a jednoczesnie kompetentnego). Po
takich zastrzezeniach kierownictwo uczelni poprosito bibliotek¢ o propozycje
rozwigzania problemu gwarantujacego jednak czytelnikom dostgp do zbiorow
w ciagu 7 dni tygodnia.

Ze wzgledow oszczednosciowych nie wehodzit w gre projekt uruchomienia
w zespolach obstugi czyteln nowych etatow, nawet na czas okreslony. Same
zespoly byly przeciwne zatrudnieniom na czesciach etatow i zdecydowanie
. zatrudnianiu na dyzury studentow.

Nie do przyjecia okazal si¢ takze projekt komasowania naleznych dni
wolnych do wybrania w miesiacach wakacyjnych. Nie mozna go bylo
zaproponowaé osobom przyjetym do pracy na czas okreSlony (np. do 30
czerwca) i pozbawiC biblioteki opieki z powodu wydluzonych urlopéw. Takie
posunigcia eliminowalyby planowanie czynnosci, ktore w czytelniach mozna
wykona¢ tylko przy zmniejszonym ruchu czytelnikow latem.

Ostatecznie wdrozyla biblioteka program odplatnych dyzuréw — najpierw za
niedziele, potem réwniez za soboty, jak za godziny nadliczbowe. Rozwiazanie
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nieobligatoryjne, ale cieszace si¢ zainteresowaniem zespolu. W ten sposob
(niewielkim kosztem) kwestia dyzuréw zostala rozwiazana, obsada w dni
powszednie powrocita do stanu optymalnego, a uzytkownik poczut si¢ wyraznie
usatysfakcjonowany. Pracownikom przybylo nieco na kontach osobistych
(pracoholikom nawet sporo), a uczelnia nie zwigkszyla przyjetego limitu
zatrudnienia. Oplaca si¢ negocjowanie oszczednosci w zatrudnieniu, jezeli korzys¢
z tego moze miec¢ biblioteka, jej pracownicy i uzytkownicy. Optymizm rozwigzania
tego przypadku moze si¢ zmniejszyc, jezeli ustawodawca (otoczenie zewngtrzne
biblioteki) ograniczy wymiar pracy w godzinach nadliczbowych.

3. Administracje (!) uczelni panstwowych (szczegolnie uniwersyteckie),
ksztattujac szczuple budzety, coraz glosniej wyrazaja niezadowolenie z powodu
nadmiernie rozbudowanych uczelnianych sieci bibliotecznych. Symulujac
rachunki ekonomiczne przerazaja decydentow kosztami ich utrzymania.
Jednoczesnie jednak (uczelnie autonomiczne) godza si¢ na dzielenie wydatkoéw
bibliotecznych pomi¢dzy biblioteki gléwne i autonomiczne wydzialy. Przy
okazji pozbawiaja biblioteki gléwne mozliwosci monitorowania pozostatych.
To z pewnoscia nie sa dzialania zmierzajace do szczuplego zarzadzania
uczelnianymi sieciami bibliotecznymi. W ten sposéb na uczelnianych sieciach
bibliotecznych nic si¢ nie oszczedzi.

Sieci powinno si¢ weryfikowa¢ programami szczuplego zarzadzania i po-
zostawi¢c w nich te z bibliotek (jako biblioteki), ktére dysponuja wiasnym
lokalem, fachowa obsluga, sa dostepne co najmniej 15 godzin w tygodniu
i wykorzystywane przez uzytkownikéw, a nie stanowia jedynie wylacznego
zaplecza informacyjnego kierownika katedry (na przyklad). Tolerowanie
takich sytuacji jest przykladem marnotrawstwa, a nie oszczedzania §rodkéw
przeznaczonych na utrzymanie bibliotek uczelni. Problem jednak w tym,
jak takie sytuacje rozwiazaé i kto to ma wykona¢. Malo skuteczna wobec
lobby dydaktycznego uczelni biblioteka gtéwna?

Dlatego moze warto badaniom systemowym, w kontekscie zasad szczuplego
zarzgdzania, podda¢ powtarzalnos¢ funkcji gromadzenia i uzupelniania w sieci,
Swiadczenia takich uslug i obslugi informacyjnej. Wyniki takich badan moga si¢ .
okaza¢ bardzo przydatne przy przechodzeniu sieci na prace w systemach
komputerowych. Dzigki tym badaniom jeden z uniwersytetéw panstwa Unii
Europejskiej, wybudowawszy w ciagu 2 lat, na samym poczatku lat 90.,
funkcjonalnag, w pelni skomputeryzowana, ale jednocze$nie oszcz¢gdna
(w technologii szlachetnego betonu) biblioteke¢ uniwersytecka, zlikwidowat
rozbudowana do tego czasu sie¢ biblioteczna, zbiory sieci (po selekcji) wlaczyl
do nowe;j biblioteki i tylko jej powierzyl obshuge uzytkownikow. Zabieg udat si¢
glownie dzigki sieci komputerowej w bibliotece i dost¢pie do baz bibliotecznych
przez komputerowa sie¢ uniwersytecka.

Profesurze, ktorej najtrudniej bylo pogodzic sig¢ z utrata wlasnego zaplecza
bibliotecznego (glowna dzialata w strukturze bibliotek dziedzinowych), wy-
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znaczono do dyspozycji kwoty na samodzielny zakup literatury do ich
podrecznego ksiggozbioru, ale juz nie biblioteki. Profesorowie poczuli sig
dowartoSciowani i oszczednie wydawali $rodki na ,,wlasna” sluzbowa
literature. Bardzo szybko zreszta stali si¢ uzytkownikami nowej biblioteki
uniwersyteckiej. Personel zatrudniony w sieci przejgla bez oporu, ale po
odpowiednich sesjach doksztalcajacych, biblioteka uniwersytecka. W tym
przypadku sie¢ biblioteczna wyszczuplala ,,do konca™, ale gtownie dzigki
pote¢znej inwestycji na rzecz biblioteki uniwersyteckiej. Polskich przykladow
takich dzialan wyszczuplajacych brakuje. Oczekujac przejScia do Unii
Europejskiej, warto juz teraz skorzysta¢ ze stosowanych tam sposobéw ma
szczuple zarzgdzanie uczelnianymi sieciami bibliotecznymi. Problemow ,,siecio-
wych” nie maja na razie niepanstwowe wyzsze uczelnie zawodowe, bo nie sta¢
ich na taki luksus. Co ciekawe, tylko niektore z nich posiadaja w ogdle
wlasne biblioteki, $wiadczace uslugi w szczuplym =zakresie, czgsto tylko
wlasnemu Srodowisku. Inne odsylaja studentow, placacych im wysokie
czesne, do bibliotek publicznie dostgpnych albo ,do ksiggarn”. Takie
odsylania (bez jakich§ porozumieni o wspolpracy, bez partycypowania
w kosztach) swiadcza o wulgaryzacji zasad szczuplego zarzadzania biblio-
tekami. Samo zjawisko wymaga odrebnego opisania, bo dotyka etyki biznesu
i bibliotek.

Uwagi dotyczace zarzadzania bibliotecznymi sieciami wewngtrznymi or-
ganizacji mozna, wykorzystujac koncepcje LM, z nadzieja odnies¢ do sieci
bibliotek publicznych, dzielnicy, miasta i gminy. :

Przez pryzmat sposobow szczuplego zarzadzania warto racjonalizowaé
relacje, wystgpujacych w takich samych przestrzeniach, bibliotek réznych
sieci. Trzeba, uwzgledniajac opinie uzytkownikow, zdecydowac¢ na przyklad,
czy Srodowisku malomiasteczkowemu bardziej potrzebne sa rachityczne
biblioteczki: szkolna, publiczna, parafialna, czy jedna duza sprawna biblioteka
komunalna, dostepna we wszystkie dni tygodnia, od rana do wieczora,
integrujaca mieszkancow i realizujagca programy satysfakcjonujace wigkszosé
z nich i ich potrzeby. Obawy, ze przy takiej reorganizacji obstugi bibliotecznej
spolecznosci lokalnej jaka$§ liczba bibliotekarzy straci prace, wydaja sie
nieuzasadnione, Profesjonalistow wchlonie biblioteka komunalna z praw-
dziwego zdarzenia, ktoéra, jezeli bedzie korzystala przy okazji z rdoznych
zrodet finansowania, bedzie mogla im zaoferowa¢ warunki, jakich do tej
pory nie mieli i o ktérych moze nawet nie marzyli. Nazywanie takich
bibliotek mediatekami wydaje si¢ przesadne. Dyskusyjnym jest przy takich
reorganizacjach ,,upychanie” bibliotek do struktur r6znych osrodkéw czy
centrow dzielnicowych, miejskich i gminnych. Trzeba pamigtac, ze biblioteka
Swiadczy uslugi, w znaczeniu marketingowym niematerialne, odczuwalne i wy-
czekiwane w klimacie i atmosferze, ktére wytworzy tylko ona, a nie wie-
lozadaniowa instytucja, ktérej bedzie niewiele znaczgca komérkg.
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Polskie biblioteki w strukturze ogolnokrajowej, ale nie tylko, czeka, kto wie
czy nie trudniejszy od dotychczasowej, okres kolejnej transformacji. Od roku 1999
ma zacza¢ obowiazywa¢ nowy podzial administracyjny kraju. Zmniejszy si¢
liczba wojewddztw, a nowe maja dziala¢ jako jednostki rzadowo-samorzadowe.
Powstana samorzadowe powiaty. Pozostana gminy, ale nie wiadomo czy
z zachowaniem obecnego statusu. Ministerstwo Edukacji Narodowej przed-
stawito koncepcje wstgpna reformy systemu edukacji na wszystkich poziomach
ksztalcenia, od podstawowego do studiow doktoranckich. W zwiazku z tym
szykuje si¢ zmiana ustaw o systemie oSwiaty i o szkolnictwie wyzszym oraz
pokrewnych. Przeksztalceniom maja ulec systemy ubezpieczen spolecznych
i ochrony stuzby zdrowia.

Te przeksztalcenia wymuszg istotne zmiany w ustroju bibliotek ITI Rzeczypos-
politej, do ktérych jakby nikt nie przywigzywal wigkszego znaczenia. A przeciez
w obszarze zapowiadanych przeksztalcen dziala ogodlnokrajowa sie¢ bibliotek
publicznych, dzialaja nieformalne sieci bibliotek szkolnych, pedagogicznych,
spora czg§¢ bibliotek naukowych. Dobrze, ze niefortunna nowa ustawa
o bibliotekach z dnia 27 czerwca 1997 roku nie zaczela skutkowaé swoimi
przepisami i pochodnymi od niej. Nalezy ja zmieni¢, uwzgledniajac skutki
przeksztalcen poza i okolobibliotecznych. Zmiana jej treSci (jezeli ustawa
w ogole bedzie potrzebna) powinna by¢ miedzy innymi dokonana z uwzgled-
nieniem zasad szczuplego zarzadzania, a ostateczny ustr6j bibliotek kraju
powinien by¢ wynikiem mys$lenia marketingowego, jakosciowego i szczuplego. Te
uwagi polecam szczegélnie przysztej Krajowej Radzie Bibliotecznej, ktdra
winna zacza¢ dzialac i realizowac przypisane jej zadania w ustawie o bibliotekach,
niezaleznie od tego, czy ustawa zostanie zachowana lub zmieniona, bo kto§
musi zadba¢ o przyszlos¢ — uzasadniona potrzebami uzytkownikéw — biblio-
tek. KRB (albo organ o podobnych zadaniach ponadresortowych) powinna
w zwigzku z tym uzyskac¢ niezbgdne srodki rzadowe (1), aby zleci¢ wlasciwym
agendom uslugowym i/lub ekspertom przygotowanie materialéw do og6lnobib-
liotecznej dyskusji nad strategia dla bibliotek w czasie zapowiadanych przemian
i po ich ukonczeniu. Smukle (bo oszczgdnie zarzadzane) mogg staé si¢ bardziej
atrakcyjne dla korzystajacych z nich w nowych warunkach.
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Lean management (LM) for libraries
Summary

Lean management (LM) is next (after management through marketing and
management through quality) proposal of managing the libraries as non-profitable
organizations. Lean management for libraries means creating a library response to the
precise needs of the user, and providing service just when it is most wanted. LM makes
organization of the institution respond to a demand for provided services. The libraries
started to use LM methods in the early 90’s. The concept of LM applies the ,,pull”
principle, which means meeting demand at the time suitable to the user, and in the form
accepted by the user. The second principle of LM is ,,just in time” — rule. The technique
of ,,kanban” card is also used as one of the LM techniques. In practice, the LM concept
should lead to slimming down of organizations and the reduction of hierarchy. LM may
appear the most effective in special small scientific libraries. Economic management of
chosen library processes is illustrated by cases.



