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»,Nu ne putem alege
imprejurarile exterioare,

dar putem alege intotdeauna
cum sa le raspundem.”

(Epictet)

Abstract[1]

The article is about the innovation in management and the changes producing in the institutional
communication, in the library structure (the example of the Municipal Library B.P. Hasdeu). The author
highlights the most striking innovative services and practices offered by the library, presents the
studies and the investigations fulfilled by the librarians, formulates the problem of the management of
innovation and the manager flexibility.
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LApelul la management in structurile infodocumentare a venit tarziu ca intensitate si cuprindere a
fenomenelor...”, constata prof. univ. dr. lon Stoica in Criza in structurile infodocumentare. Sensuri si
semnificatii contemporane[2]. Continuam in aceeasi cheie: apelul la inovatie in domeniu a venit destul
de tarziu in bibliotecile noastre. Apelul la schimbare bibliotecile il mai asteapta inca.

Vremurile de astazi ofera provocari nemaiintalnite vreodata, inclusiv provocari de management,
printre care: tendinta dereglementizarii, deverticalizarii, digitalizarii, dominatia internetului; micsorarea
ciclului de viata al strategiilor; diminuarea (prin tehnologii) a costurilor de comunicare. Din aceste
provocari reiese clar ca o serie de practici manageriale si organizationale vor disparea. Vremurile noi,
cu provocarile lor, cer inventii organizationale la nivelul tuturor practicilor manageriale — atat la
stabilirea si programarea obiectivelor, impulsionarea si echilibrarea efortului, coordonarea si controlul
activitatilor, acumularea si aplicarea cunostintelor, cumularea si alocarea resurselor, cat si la
dezvoltarea si mentinerea relatiilor, gestionarea si satisfacerea necesitatjlor utilizatorilor. Orice idee
care schimba modul in care se indeplinesc aceste activitafi biblioteca o poate inscrie ca inovatie in
management.

Inovatia in management implica schimbari si in structurile si rolurile din cadrul bibliotecii. Orice noua
modalitate de a asigura comunicarea dintre departamente, centre, filiale, servicii, oficii, parteneri,
grupuri, furnizori, utilizatori este considerata ca inovatie. Exemple avem in sistemul infodocumentar —
mentionez doar doua: schimbarile de structura si de comunicare institutionala inovativa la ULIM si BM
,B.P. Hasdeu”.

Obiectivul inovatiei in management {inteste si practicile care reglementeaza modul in care
activitatea managementului se desfasoara in fiecare zi: planificarea; bugetarea; managementul
proiectului; angajarile si promovarile; instruirea si dezvoltarea; comunicarea interna si externa;
managementul informatiilor; evaluarea activitaiii instituionale; evaluarile activitatii angajatilor si ale
sistemului de recompense. Aceste procese, ,mecanisme de transmisie”, cum le numeste Gary
Hamel[3], ce transpun principiile managementului in practici cotidiene, nu cer mari investifii pentru a
le inova — cer noi abordari si dorinta de a inova.

Exemple de inovatii avem la nivel operational, la nivel de produse si servicii — le gasim in publicatijile
specialigtilor nostri de la BM, ULIM, ASE; le-am intalnit in dezbateri, prezentari, diseminari in cadrul
diverselor activitati profesionale. Nu se vorbeste, in domeniul biblioteconomic, nu se scrie despre
inovare la nivel de strategie si, bineinteles, la fel, arida, este literatura si tematica activitatilor
profesionale referitoare la inovatia in management. Recunoastem contributia fiecarui tip de inovatie la
dezvoltarea organizationala, dar inovatia in management se situeaza deasupra celorlalte pentru ca
managementul este responsabil de dezvoltarea obligatiei — de a inova, de a se dezvolta, de a se
schimba — pe care o are biblioteca.

Provocarile, iminente, cu care se va confrunta biblioteca secolului acesta cer responsabilitati
manageriale: (1) accelerarea semnificativa a ritmului de innoire strategica (imperativ!) in bibliotecile
mici si mari; (2) includerea inovatiei in responsabilitatile zilnice ale tuturor angajatilor; (3) crearea unui
mediu de lucru foarte stimulant care sa inspire angajatii sa ofere ce e mai bun in ei. Observam ca
toate se refera la practicile managementului si mentionam ca intr-o lume in care ciclul de viata al
strategiilor se reduce, inovatia este singura modalitate prin care bibliotecile Tsi pot reinnoi contractul
cu viitorul.

Bibliotecile, mult timp, s-au aflat la adapost de vanturile aprige ale vremii. Bariere reglementative,
monopolul pe distribuirea informatiei, utilizatori inconstienti de puterea si drepturile lor, imaginea de
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institutie indispensabila societatii — toate acestea reprezentau ziduri care le protejau de impactul
devastator al lumii in schimbare. In prezent, majoritatea acestor fortificatii s-au prabusit. Sa le ludm
pe rand: (1) Deregularizarea si liberalizarea au redus barierele de acces la informatie — biblioteca nu
mai este unica institutie care asigura acces la informatie sau care furnizeaza acces la informatie! (2)
Puterea internetului ne-a dat sansa sa ajungem pe o piata internationala a informatiei fara prea mare
efort. Dar bibliotecile noastre nu au avut potentialul profesional necesar, nici alte posibilitati ca sa se
dezvolte precum Google, eBay, MySpace, Wikipedia etc. In bibliotecile din spatiul rural internetul
ramane a fi un vis frumos, dar indepartat. (3) Dezintegrarea via deverticalizare si outsourcing — poate
ajuta bibliotecilor prin faptul ca-si pot transfera din ce in ce mai multe activitati unor terti. Bibliotecile
publice din R. Moldova inca nu imbratiseaza externalizarea — cunoastem doar experienta Bibliotecii
Municipale ,B.P. Hasdeu” si a Filialei Biblioteca Publica de Drept. (4) Utilizatorii nostri, care beneficiaza
acum de puterea internetului, de tehnologii precum 3D, 4D, de avantajele pe care le ofera telefonia
mobila influenteaza de asemenea obstacolele, provocarile, dar si genereaza oportunitati pe care
bibliotecarii nu le observa. (5) Utilizatorii devin, pe zi ce trece, din ce Tn ce mai putin ignoranii. larasi
exemplul Bibliotecii Municipale ,B.P. Hasdeu” poate fi dat in abordarea inovativa a relatiilor ei cu
utilizatorii. (6) Internetul reduce costurile tranzactiilor. Profesiile de intermediere sunt la marginea
prapastiei sau vor fi in curand. Despre biblioteci ne spune Charles Leadbeater, ca sunt aproape in
prapastie, in ultimul sau volum despre cultura Noi gandim[4]. (7) Monopolurile de distributie, de
furnizare a informatiilor — asa cum revistele, ziarele, multe dintre carti, stirile ajung la cititori fara o
retea fizica de distributie, la fel si continutul creat de biblioteci, colectiile bibliotecii ajung la utilizatori
fara ca ei sa mearga la biblioteca.

Data fiind surparea ,zidurilor protectoare”, este surprinzator sa constatam ca atat de putine
biblioteci isi inoveaza conceptul de activitate, atat de putine biblioteci au introdus inovatia ca prioritate
manageriala, ca valoare institutionala, ca responsabilitate a tuturor angajatilor si ca un criteriu de
evaluare individuala si institutionala. Inovatia ramane, in continuare, la periferia intereselor bibliotecare
— este in continuare responsabilitatea nimanui, in cel mai bun caz a unui departament dedicat sau a
sectiilor metodice in bibliotecile raionale si nicidecum nu la nivelul managerilor.

In lumea infodocumentara se vorbeste despre inovatie, se dezbate (dar, am mentionat, se scrie
foarte putin despre inovatie). Dar existda o mare prapastie, intre retorica si realitate. Temei pentru
aceasta afirmatie servesc rezultatele studiilor si cercetarilor intreprinse de Catedra de biblioteconomie
si asistenta informationala referitoare la managementul inovational, la mediul stimulant si propice
dezvoltarii creativitatii, la eficienta managementului resurselor umane etc. Cercetarea Eficienfa
managementului inovational a fost realizata in baza Bibliotecii Municipale, biblioteca, unde instruirii i
se acorda o importanta prioritara. Dar fiecare biblioteca poate sa verifice existenta prapastiei intre
retorica si practica. E destul sa abordeze cativa angajati, pentru un exercitiu de feedback, si sa le
adreseze urmatoarele intrebari: (1) Cum a fost pregatit pentru a deveni un inovator in domeniu? Ce
instruire a primit? Ce instrumente i s-au pus la dispozitie?; (2) Are acces la un formator sau mentor in
privinta inovatjei? Exista un expert in inovatie in cadrul bibliotecii care I-ar putea ajuta sa-si dezvolte
ideile novatoare? Sau intrebati-i, fara sa enumerati variante de raspuns, care sunt caracteristicile
distinctive ale bibliotecii dvs. si veti vedea cat de putini, sau poate nimeni, vor mentiona adaptabilitatea
si ingeniozitatea — caracteristici-stimulente ale proceselor inovationale.

In cadrul cercetérilor efectuate la BM, bibliotecarii au fost intrebati: Considerati c& sunteti o
biblioteca inovativa? Au raspuns ,Da” toti cei 100% de respondenti. in cazul raspunsului ,Da”, au fost
rugati sa precizeze in ce directie este orientat procesul inovativ in biblioteca lor, fara a-i orienta prin
variante de raspuns. llustram cu raspunsurile aranjate in ordine descrescanda: (1) imbunatatirea
servicilor — 24,4%; (2) dezvoltarea de noi produse / servicii care sa satisfaca necesitafile
informationale ale utilizatorilor — 23,2%; (3) imbunatatirea imaginii bibliotecii in comunitate — 22,00%;
(4) imbunatatirea nivelului de cunostinte ale angajatilor — 15,85%; (5) Imbunatatirea comunicarii
interne si externe — 8,53%; (6) imbunatatirea managementului bibliotecii — 6,09%. Managementul se
afla pe ultimul loc. Din raspunsurile obtinute se desprinde concluzia ca bibliotecarilor li-i mai indemana
sa considere ,imbunétatire” schimbaérile pe care le intreprind decat inovatie. In viziunea lor inovatie nu
este ceva radical, iar dupa cum s-a exprimat un respondent, nimic radical nu se intampla in biblioteci.

Alta intrebare, Care sunt factorii ce influenteaza pozitia inovativa a bibliotecii dvs. si in ce masura?,
adresata aceluiasi esantion, urmarea masura in care managementul influenteaza inovatia in biblioteci.
De data aceasta, cu buna stiinta, a fost inclusa aceasta pozitie in variantele de raspuns. Gradul de
influenta al factorilor s-a masurat pe o scara de la 1 la 5, unde: 1 — nu influenteaza; 2 — influenta
redusa; 3 — influenta medie; 4 — influenta in mare masura; 5 — influenta puternica. Si iarasi
managementul ocupa ultimul loc Tn raspunsurile respondentilor — doar 8,3% din bibliotecari considera
ca sistemul de management influenteaza puternic inovarea in biblioteci.
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Utilizatorilor |i s-a adresat o singura intrebare: Considerati bibliotecarii, ca profesiune, inovantj?
Trebuiau sa raspunda cu da sau nu. Raspunsurile ne-au uimit: DA! Sunt inventivi! — a acumulat 15%
de respondenti. Alte variante de raspuns: BM are o retea foarte moderna de filiale — 20,3%; Ne
surprinde placut ceea ce se intampla, in special, la Sediul Central al BM — 7,3%; isi imbunatateste
mereu activitatile — 6,8%. Restul respondentilor s-au referit la abilitati si competente: bibliotecarii BM
sunt profesionisti — 22,3%; sunt flexibili Tn comunicare — 12,6%; sunt competenti, devotati profesiei —
4,6%. Deloc de neglijat a fost raspunsul a 11,1% de respondenti care au afirmat ca ,nu prea am vazut
inovativitate”.

BM nu se impaca cu un rezultat pozitiv de doar 49,6 %, atatea si-au expus parerile referitor la
inovativitatea ei. Desi, concluzia cercetarii identifica BM ca biblioteca inovanta. Analiza SWOT[5] a
managementului inovational intareste aceasta afirmatie identificand urmatoarele puncte forte:

1) BM sustine o politica inovationala de dezvoltare;

2) inovarea este valoare institutionala;

3) strategia prevede dezvoltarea unei biblioteci inovante;

4) biblioteca sustine si creeaza un mediu propice inovarii;

5) administratia motiveaza si incurajeaza procesele inovationale;
6) BM asigura un climat de formare inovational;

7) BM si-a elaborat propriul brevet de inventii;

8) BM inregistreaza ca proprietate intelectuala serviciile noi;

9) BM a inregistrat la AGEPI brandul institutional;

10) BM este biblioteca cu cele mai multe modernizari si proiecte implementate;
11) inovarea este criteriul de evaluare institutionala si individuala.

Situatia, de facto, in bibliotecile publice, si chiar la BM, ne sugereaza ca suntem departe de
managementul inovational. Acum sa ne intrebam pe noi, managerii, responsabilii de viitorul
bibliotecilor: Putem reinventa modul in care sunt structurate si gestionate bibliotecile? Este posibil sa
le oferim angaijatilor libertatea de a fi creativi? Putem, in cazul cand managerii sunt inovanti. Nu ne
impiedica nimeni sa fim instituti motivante, inovatoare si adaptabile — si cu vointa noastra, a
managerilor, lipsite de birocratie. Managerii trebuie sa fie inovatori, altfel nu se pot asigura sisteme de
management care sustin mobilitatea sociala si dezvoltarea personala — ingrediente esentjale ale
adaptabilitatii oricarei organizatii. Crearea si mentinerea unei culturi pro-adaptabilitate, inevitabila,
indispensabila in secolul al XXI-lea este o sarcina mai grea. Scopul managementului este mai intai sa
amplifice si apoi sa cumuleze efortul uman, sa obtina mai mult din partea oamenilor, prin oferirea de
instrumente, stimulente si conditii de lucru. Bibliotecile pot reusi daca inventeaza modalitati prin care
sa amplifice si sa cumuleze efortul — daca extind limitele performantelor individuale si colective. Acesta
este scopul inovatiei.

Gary Hamel insista ca internetul va revolutiona modelul nostru prafuit de management, sustinand
ca designul pentru crearea unui sistem de management adecvat secolului al XXl-lea nu este departe.
El pune pariu ca Managementul 2.0 va avea, in mare parte, aceleasi caracteristici ca Web 2.0[6].

Ce avem noi astazi? Conducem Biblioteca 2.0 cu Management 1.0, dezvoltam, pozitionam si
promovam cu Marketing 3.0. Aceste concepte nu sunt intru totul compatibile. Conflictul rezida intre
creativitate si organizare. Rezolvarea acestui conflict este cel mai urgent si cel mai dificil compromis
cu privire la management si, prin urmare, cel care are cea mai mare nevoie de inovatie. Pentru a sti
mai bine de unde, cum si cand sa incepem inovatia in management trebuie sa cunoastem contextul
organizational, competenta si gradul de disponibilitate / pregatire a oamenilor. S-au efectuat, in acest
sens, la BM, trei studii profunde. Tn 2009: Evaluarea eficientei managementului resurselor umane][7];
in 2010: Evaluarea managementului inovational[8], si Tn 2011: Evaluarea locului de munca[9].
Concluzia bazata pe rezultatele ultimei cercetari este urmatoarea: Singura modalitate prin care o
biblioteca se poate pregati pentru viitor este sa fie pregatita pentru oameni. Amintim aici afirmatia prof.
lon Stoica: ,Nevoia de nou si de adaptare face parte din conditia existentiala a oricarei entitati si
manifestari socio-umane.”[10] Bibliotecarii nu sunt din alta specie.

Suntem nevoiti sa ne adaptam, iar aceasta ne stramtoreaza sa cream un model de management
adecvat secolului al XXI-lea care cu adevarat sa stimuleze, sa cinsteasca si sa pretuiasca initiativa,
creativitatea, pasiunea — calitati esentiale, ale succesului, in acest secol. Toate procesele de
schimbare, inregistrate in campul infodocumentar, recunoaste prof. lon Stoica, au fost realizate prin
inventie si reformare...[11] Desi zice autorul: ,intr-o acutd suferintd se afld managementul
infodocumentar, cu toata larga lui paleta de activitati.”[12] ,Am convingerea, continua autorul citat, c3,
nu peste multa vreme, intregul spatiu infodocumentar va suferi transformari radicale. Acestea vor
avea, ca directie fundamentala, continua federalizare functionala a structurilor, dezvoltarea si rafinarea
formelor de acces, de organizare si de utilizare a resurselor.”[13]
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Schimbarea trebuie cladita pe cateva platforme conceptuale strategice, dintre care prof. lon Stoica
aminteste cultura sistemismului, cultura calitatii, cultura tehnologica[14]. Adaugadm aici si cultura
inovatiei. Pentru a cladi platforma strategica a inovatiei, trebuie sa contestam dogma manageriala
mostenitda. Putem? Da, daca schimbam, revizuim fundamentele filosofice care ne-au format
convingerile despre conducere. Incercdm sa le schimb&m pe cele incetétenite in biblioteci pe unele
pro-inovatie:

* bibliotecile nu pot inova pe bibliotecile demonstreaza modele inovative de activitate;

* tehnologia creeaza avantaje si oportunitati de inovare pentru biblioteci pe conceptele de activitate
neconventionale creeaza avantaje, diferentiere, satisfaciii profesionale si surprize;

* inovatia inseamna produse si tehnologii noi pe inovatia inseamna concept de activitate cu totul nou;

« traditionalul, conventionalul este mereu o virtute pe neconventionalul, diversitatea si varietatea sunt
calea spre inovatie;

« bibliotecile nu pot face din inovatie o capacitate pe se poate face, in biblioteca, din inovatie o
capacitate, dar nu fara a depune efort;

» managementul (conducerea) de varf al (a) bibliotecii decide strategiile de inovare sau schimbare pe
toata lumea contribuie, poate contribui la crearea strategiei de inovare.

Specialistii, printre care si Gary Hamel[15], considera ca trebuie sa credem in trei lucruri daca vrem
cu adevarat sa cream o capacitate pentru inovatie (validate de noi si pentru biblioteci):

» daca optam si investim in transformarea inovatiei in capacitate, vom produce dividende imense —
bilet pentru viitorul bibliotecii;

* exista o sursa bogata de imaginatie latenta in biblioteca noastra si spirite, creative si intreprinzatoare,
entuziasm destul — toate acestea trebuie puse n slujba bibliotecii;

« chiar este posibil sa facem din inovatie o capacitate.

Avem experienta institutionalizarii calitatji si eficientei drept capacitate organizationala. Credem ca
este timpul sa investim in transformarea inovarii activitatii noastre in capacitate precum a meritat sa
investim in calitate. Bibliotecile care si-au revizuit procesele de activitate de baza pentru a le
eficientiza, acum trebuie sa-si reinventeze procesele manageriale de baza pentru inovatie. Lectiile
eficientei, calitatii ne vor fi utile in Tnvatarea lectiei manageriale pentru inovatie. Problema este ca nu
avem prea mult timp la dispozitie. Bibliotecile, in starea de astazi, au nevoie de internare la terapie
intensiva de inovatie. Reinventarea proceselor manageriale pentru inovatie are scopul de a accelera
schimbarea in domeniu, de a accelera primenirea de care are nevoie stringenta biblioteca publica.
Reactiile conducatorilor de biblioteci publice le intuim, ba chiar le stim, le cunoastem. Sintetizate,
punctele lor de vedere spun clar: e foarte greu sa inovezi, managementul infodocumentar nu are nici
libertatea si nici procedee care sa stimuleze inovatia.

Managerii bibliotecilor, intrebati de inovatie, identifica probleme. Le dam dreptate, pentru ca
procesele manageriale, asa cum sunt inca, in biblioteci, sunt potrivnice inovatiei: mai intai de toate,
majoritatea proceselor manageriale sunt legate de bugete, de calendare, iar oportunitatile apar fara
sa tina cont de ele. Nu putem stoca oportunitatea la depozit pana cand va fi sedinta consiliului local
sau pana va accepta Directia cultura, in subordinea carora se afla biblioteca... Bugetele noastre sunt
organizate, lunar, trimestrial sau anual. Ele sunt inviolabile cand cerem alocari suplimentare si violabile
cand se fac rectificari (in sens de diminuare) de catre fondatori. Apoi, in randul doi, majoritatea
proceselor manageriale bibliotecare favorizeaza conservatismul, nu inovarea. in randul trei, procesele
manageriale iau modelul de activitate existent ca punct de plecare. Ele contribuie la pastrarea statu-
quo-ului — a ceea ce avem, asa-inchipuita stabilitate. Cei care au incercat inovarea s-au confruntat cu
dificultatile ridicate de procesele manageriale. Majoritatea proceselor manageriale se bazeaza pe
utilizatorii si practicile existente.

Bibliotecile au muncit pentru a impune conformitatea, alinierea si continuitatea — pentru aceasta
exista sistemele manageriale. Inovatia este in conflict cu conformitatea, alinierea si continuitatea. Ce
face managementul sa le impace? Incercdm sa le imbindm cu méiestrie prin inovari conceptuale. Le
impaca maiestria managerului de a incuraja creativitatea, inovarea. Cine face din managementul
proiectului un modus operandi — reusesc; unele biblioteci il fac si modus vivendi — deci, practica
inovarea organizationala.

Conteaza, in acest dificil travaliu, flexibilitatea managerului in procesul de inovare a
managementului. Managerul nu este un personaj rigid cu ochelari de cal, cu aratator, cu metru si
cantar. Astazi managerul, conducatorul unei institutii, mai degraba este conducatorul unui talk-show
sau conducatorul si coordonatorul unui reality-show. Rolul managerului este egal ca rol cu cel al
dirijorului unei orchestre. Orchestra este relevanta atat timp, cat isi reinnoieste constant, iar uneori si
radical, repertoriul. Avem un repertoriu pentru public, Tnnoit in fiecare an. Noul an de activitate este
lansat ca o noua stagiune a orchestrei? Daca specialistii spun ca acum se construieste karaoke


http://bibliopolis.hasdeu.md/index.php?bpa=1891#footnote-421515-14
http://bibliopolis.hasdeu.md/index.php?bpa=1891#footnote-421515-15

capitalism[16], noi ce facem, ce avem? Bibliotecile sunt incremenite in stagnare. Avem administrare
excesiva si indrumare deficienta (John Kottler), inovare timida si asteptam vremuri mai bune.

Cati dintre managerii bibliotecilor publice (suntem in perioada planificarii activitatii pentru anul viitor)
s-au gandit la urmatoarele aspecte?

Biblioteca X Tn 2012:

Portofoliu: Ce produse si servicii voi oferi / lansa?

Relatii: Cum si unde am de gand sa le dezvolt?

Pozitionare: Caror utilizatori sunt adresate, care utilizatori le vor utiliza?

Loc: Prin ce cai sau retele le voi distribui / livra / difuza?

Pasiune: Cum voi reusi sa-i surprind pe utilizatori / locuitori / cetateni?

Prioritati: Pentru a fi o prezenta aparte, in 2012, cu ce lucruri voi fi de acord si cu care nu in acest
segment temporal?

Daca nu le-ati luat in considerare sau nu le-ati discutat in biblioteca, ati pierdut trenul schimbarii si
pentru 2012. Amanam pentru alt an...

ntr-o lume imprevizibil& este foarte important s& discutdm despre viitor. Viitorul nostru depinde,
sunt convinsa, de puterea de inovare a bibliotecii si de... utilizatori — utilizatorii care de la an la an se
rarefiaza fizic si ne sperie cand dau navala pe la biblioteca, pentru ca ne surprind nepregatiti.
Bibliotecile sunt, in mentalul colectiv, institutii greoaie pentru a corespunde cererii de servicii mai
personalizate (nu zicem personale), sunt inchistate, rezistente la reforma, incete la imbratisarea ideilor
noi. Ne asumam vina, pentru ca am abordat procesul de inovare dintr-o perspectiva ingusta,
reductionista. Tn mintea utilizatorilor (sic! a celor existenti, a celor care ne utilizeaza) biblioteca este o
institutie cu un grad Tnalt de previzibilitate si cu un nivel scazut al surprizelor. Vremurile cer managerilor
sa iasa din randul celor care merg pe carari batatorite. Altfel bibliotecile vor ramane gari pustii si statii
de alimentare fara resurse.

Fortele ce remodeleaza peisajul lumii in care traim ne impun remodelari si noua. Doi factori sunt
importanti pentru viitorul bibliotecii: modul in care biblioteca valorifica inovatia si colaborarea si modul
in care raspunde procedurilor disfunctionale si destabilizatoare. Amintim, aici, celebra fraza a lui
Charles Darwin: ,Supravietuitorul unei specii nu este nici cel mai puternic, nici cel mai inteligent, ci
acela care se adapteaza cel mai bine la schimbare.” Se refera aceasta si la institutii, inclusiv la
biblioteci.
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