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Abstrakt: Komunikowanie organizacyjne w bibliotece akademickiej to zagadnienie niezwykle
ciekawe dla badajacych sposoby zarzadzania we wspétczesnych ksigznicach uczelnianych. Jest ono
czgécig nie tylko Zycia instytugji, ale takze elementem tworzacym jej kulture i czynnikiem wplywa-
jacym na pomyslno$¢ proceséw pracy. Porozumiewanie dotyczy wszystkich zatrudnionych w biblio-
tece, lecz jego efektywnos¢ w gtéwnej mierze zalezy od menadzeréw, jako swoistego systemu nerwo-
wego organizacji. Ich kompetencje spoteczne, w tym komunikacyjne, stanowia 0§ porozumiewania
w pracy. Zatem powinni by¢ §wiadomi kosztéw ponoszonych przez biblioteke w przypadku niskiego
stopnia umiejetnosci komunikacyjnych. Artykut napisano na podstawie dokonanych obserwacji,
plynacych z dlugoletniego do$wiadczenia oraz licznej literatury z zakresu zarzadzania. Bodzcem do
podjecia tematu stat si¢ eksperyment Searle'a. ,,Chinski pokdj” jako metafora nieskutecznego poro-
zumiewania stanowi podstawe do rozwazan nad sposobem komunikowania si¢ kierownikéw pracu-
jacych w bibliotece z podleglymi im zespotami, a przede wszystkim nad stopniem efektywnosci tejze
komunikagji.

Keywords: communication in the library, Searle’s experiment

Abstract: Organizational communication in the academic library is a compelling issue for the
researchers of management methods in modern university libraries. It is not only an essential part of
institution life, but also an element that creates its culture and a factor that influences the well-being
of work processes. Communication concerns all library employees, but its effectiveness depends
mainly on managers as a part of so-called nervous system of the organization. Their social competen-
cies, including communication skills, are the axis of the communication process at the work place.
Therefore, managers should be aware of the costs incurred by the library in case of lack of commu-
nication skills. The article was written on the basis of many years of the authors’ observation and
experience as well as various published management literature on the subject. The Searle’s experiment
became the trigger for this approach. “Chinese room” as a metaphor of ineffective communication is
the basis of the way how library managers communicate with their subordinate teams, and above all
on the level of effectiveness of this communication.
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Od ponad stu lat uczeni analizuja sposoby komunikowania si¢, wptyw komunikacji na
zycie ludzi oraz efekty porozumiewania si¢. Najwazniejsze teorie komunikacyjne powstaly
po drugiej wojnie Swiatowej. Wiele z nich, jak teoria Claude E. Shannona i Warrena We-
avera albo tez Harolda Lasswella, jest do dzi$ analizowanych i wykorzystywanych do badan
nad procesem porozumiewania si¢ ludzi [9; 5]. Zagadnieniem przekazywania i odbierania
komunikatéw zajmujg si¢, précz komunikologéw, socjolodzy, psychologowie czy lingwisci.
Odkrycie wagi komunikowania si¢ dla dziatand organizacji spowodowato zainteresowanie
tym problemem uczonych zajmujacych si¢ zarzadzaniem organizacjami i kierowaniem ka-
pitalem spolecznym. Powstate teorie wzbogacaja nauke o komunikowaniu, wspierajg takze
wiedze 0séb zajmujacych si¢ na co dzien kierowaniem ludZmi.

W praktyce zarzadzania biblioteka kwestia komunikowania si¢ pracownikdéw jest za-
gadnieniem niezwykle istotnym. Trudno wyobrazi¢ sobie organizowanie pracy menadzera
bez przekazywania podwladnym informacji dotyczacych ich stanowisk pracy. Proces komu-
nikacji jest podstawowym elementem dziatan zawodowych dotyczacych zwlaszcza kierow-
nikéw, ktdrzy sa z kolei wsparciem dla realizacji planéw wyzszych menadzeréw (w przypad-
ku bibliotek akademickich sa to dyrektorzy biblioteki badz rektorzy uczelni). Ustanawiajac
hierarchie stuzbowa, dyrektorzy traktuja ja jak system nerwowy instytucji, przez ktéry
permanentnie wedrujg informacje konieczne do wykonywania codziennych obowiazkéw.
Z tego wniosek, ze osoby piastujace stanowiska kierownikéw poszczegdlnych agend biblio-
teki winny posiada¢ swiadomo$¢ swej roli w uczestniczeniu w komunikacji organizacyjne;.
Komunikowanie pionowe w bibliotece jest zagadnieniem, ktéremu nalezy poswigci¢ uwagg,
poniewaz w $wietle powszechnego dazenia do ulepszania proceséw pracy i poprawy efek-
tywnoséci wynikéw moze ono zawazy¢ na realizacji zadan.

Wiele prac na temat procesu komunikacji, w tym o komunikacji w bibliotekach, trak-
tuje o teoretycznych zalozeniach zagadnienia, wskazujac na elementy aktu komunikacyjne-
go, rodzaje komunikowania si¢ ludzi czy tez na zaktécenia procesu. Malgorzata Kisilowska
podkresla, jak trudne jest przekazywanie komunikatéw drugiemu cztowiekowi [11]. Wyda-
je si¢, iz truizmem jest akcentowanie tejze trudnosci, poniewaz wszyscy — zwlaszcza biblio-
tekarze — wiedzg o niej doskonale, cho¢ nie wszyscy potrafia jej zaradzi¢. Skad to zalozenie?
Jest ono wynikiem analizy probleméw w zarzadzaniu biblioteka akademicka w kontekscie
komunikacji organizacyjnej, tak oddolnej (upward, feedback), jak i odgérnej (downward).
Kto przyzna sig, iz nie zawsze jest pewien zrozumiatosci wlasnego przekazu, czy tez ze nie
kazda odbierana wiadomos¢ jest dla niego jasna? Uznanie si¢ za osob¢ majaca problem
z komunikowaniem byloby réwnoznaczne z uznaniem swej niekompetencji czy probleméw
z tworzeniem czytelnych komunikatéw. Takie ktopoty w miejscu pracy moglyby skutkowa¢
negatywnie dla pracownika, utrudni¢ jego karier¢ zawodowa, uniemozliwi¢ wykonywanie
obowiazkéw itp. Niezrozumiate tresci przekazywane przez przetozonych czy kolegdéw w ze-
spole musza ulec swoistemu przettumaczeniu w procesie interpretacji komunikatu badz
pominigciu jako bezsensowne. Z kolei nadawcy tresci bedac przekonanymi, ze sa one ode-
brane prawidlowo, nie interesujg si¢ efektem swych dziatari komunikacyjnych.

W tym miejscu na mysl przychodzi eksperyment amerykanskiego filozofa Johna Se-
arle'a, przeprowadzony w 1980 r., a nazwany chiiskim pokojem [4]. Doswiadczenie to
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przeprowadzono w celu ustalenia, czy sztuczna inteligencja moze by¢ réwnie skuteczna
w porozumiewaniu si¢, co ludzka. Eksperyment filozofa polegal na dostarczaniu kompu-
terowi instrukeji, dotyczacych tworzenia zdan w jezyku chinskim, oraz stéw stuzacych do
budowania logicznych sformutowarni. Komputer, bez dodatkowej interwencji cztowieka, po-
przez wlasng analiz¢ dostarczanych instrukeji i pytan oraz stéw, tworzyt zupetnie poprawne
odpowiedzi. Na pozér moze to $wiadczy¢, ze komputer rozumiat jezyk chinski i umiat sie
w nim porozumiewad, jednak uczony stwierdzil, ze skuteczna symulacja jezykowa nie moze
by¢ utozsamiana z rozumieniem (w sensie rozumienia i myslenia ludzkiego). Stanistaw Lem
poréwnuje przeprowadzone doswiadczenie do uktadania puzzli w odwrotng strong — ob-
razkiem do spodu uktadanki [12, s. 203]. Bez wiedzy o celu ukladania elementéw, czyli
nie znajac wzoru, mozna kawatki puzzli tak dopasowa¢, iz po odwréceniu catosci obraz be-
dzie kompletny. Nie oznacza to jednak posiadania $wiadomosci tego, co si¢ uktada. Osoba
otrzymujaca dane moze je kompletowaé prawidtowo, ku radosci dostarczyciela przekazu,
lecz porozumienie uczestnikéw aktu komunikacyjnego w tym przypadku moze by¢ nie-
zwykle kruche. Mimo iz rzecz dotyczy problemu komunikowania si¢ w zupetnie innym
aspekcie, to analiza badania Searle'a moze mie¢ zastosowanie do komunikowania si¢ ludzi
w ogdle, a w niniejszej pracy — komunikowania organizacyjnego w bibliotece akademickiej.

Nasuwa si¢ wigc pytanie o porozumiewanie si¢ ludzi w organizacji, doskonato$¢ tego
dziatania i zaklécenia zachodzace wskutek nie tylko barier komunikacyjnych, wynikajacych
cho¢by z réznych kultur uczestnikéw aktu komunikacyjnego, ale takze z braku umiejetno-
$ci wspétpracy komunikacyjnej. Biorac pod uwage, ze komunikacja jest najistotniejszym
przejawem zycia spotecznego czlowieka, dzigki czemu ludzie moga wspélnie tworzy¢ i pra-
cowal, nalezy zauwazy¢, iz czyni to ja gtéwna osia kultury, a wedlug Johna Fiske, bez ko-
munikacji zycie cztowieka upada, niweczac wczesniej stworzong przez niego kulture [0].
Podkreslenie zwiazku komunikacji z kulturg nie jest przypadkowe, poniewaz w dziatalnosci
wspolczesnych organizacji, w tym bibliotek akademickich, kultura organizacyjna jest istot-
nym elementem zycia zbiorowego. Biorac pod uwage opini¢ bibliotekoznawcy, Elzbiety
B. Zybert, o roli kultury organizacyjnej w tworzeniu poczucia bezpieczeristwa zespotu pra-
cowniczego polegajacego na odczuciu wsparcia grupy, podzielania tych samych wartosci,
kreowania plaszczyzny porozumienia w kwestiach zawodowych i nie tylko, mozna stwier-
dzi¢, ze zagadnienie komunikowania si¢ ludzi jako skladnika kapitatu spotecznego i intelek-
tualnego biblioteki jest wyraznie zaznaczone w warstwie kulturowej biblioteki [19, s. 17].
Proces komunikacyjny w organizacji jawi si¢ wigc jako podstawowe dziatanie, ktére wazy
na jakosci pracy. Skoro tak jest postrzegane w zyciu organizacyjnym, to klarownos¢ i efek-
tywno$¢ porozumiewania si¢ w pracy jest warunkiem do prawidtowego rozwoju instytucji.
W swietle wspotczesnych oczekiwan wobec bibliotek akademickich — otwartosci, innowa-
cyjnosci, sprawnosci — komunikowanie urasta do rangi podstawowej kategorii w dziatalnosci
tych instytucji. Tym bardziej interesujace moze by¢ przeanalizowanie procesu komunikacji
w odniesieniu do porozumiewania si¢ wertykalnego (géra—dét, dét—géra), kierownikéw
dziatéw z podwladnymi w bibliotekach akademickich, w nawigzaniu do ,,chiriskiego poko-
ju” jako metafory (nie)efektywnego komunikowania si¢. Na potrzeby niniejszej pracy przy-
jeto, iz ,chinski pokdj” bedzie symbolizowat porozumiewanie si¢ o niskiej jakosci, w kté-
rym obie strony jedynie zaktadaja, ze wiedza, o czym traktowal przekaz. Wtasnie zalozenie
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skuteczno$ci komunikowania jest putapka, barierg komunikacyjna, czego uczestnicy sytu-
acji komunikacyjnej nawet nie podejrzewaja. Czg¢sto komunikacje w miejscu pracy traktuje
si¢ mechanicznie, co jest nie tylko domeng kierownikéw, ale tez pracownikéw. Taka postawa
wobec procesu komunikacji w pracy — powiedziane—ustyszane—wprowadzane w zycie — pro-
wadzi do przedmiotowego podejscia do jednostki, a jednoczes$nie gubi sens wspdtczesnego
obrazu organizacji. W bibliotekach akademickich, powiazanych z wigkszym organizmem,
jakim jest uczelnia, panuja czasem nawyki kierowania, wedtug ktérych w decydowaniu
o organizacji typowa jest dominacja kadry menadzerskiej oraz oczekiwanie przez pracowni-
kéw na dyrektywy idace z ,,gdéry”. Tymczasem koncepcja organizacji uczacej sig, jako nowy
i oczekiwany model organizacyjny, zwlaszcza dla bibliotek uczelnianych, méwi o bogactwie
do$wiadczania wszystkich uczestnikéw pracy, co wplywa na jakos¢ pracy i wyniki.

Problemy komunikacyjne s3 trudne do zidentyfikowania, zwtaszcza dla kierownikéw,
ktérzy czgsto przekazujac informacje podleglym zespotom, nie upewniaja si¢, w jakim stop-
niu komunikaty sa zrozumiate dla pracownikéw. Upewnienie to jest zreszta dos¢ problema-
tyczne, jako ze nadawca — w tym przypadku kierownik — z reguly zaklada, ze jesli nie ma
wyraznych sygnaléw braku zrozumienia ze strony pracownikéw, to komunikat zostat przy-
jety, zrozumiany i polecenia beda wykonywane zgodnie ze wskazéwkami. Nalezy zauwazy¢,
ze przetozony to jednostka stojaca wobec grupy (niekiedy stojaca w opozycji). Czesto, jako
taki, jest trzymany w pewnym oddaleniu przez zesp6t, ktdry nie informuje go o problemach
komunikacyjnych, co moze kierownika fatszywie upewni¢ o pozytywnych relacjach w poro-
zumiewaniu si¢ z podwladnymi. Inng kwestig jest osoba przetozonego jako jednostki o kon-
kretnych korzeniach kulturowych, posiadajacej zasady przekazane w procesie socjalizacji czy
kierujacej si¢ normami spolecznymi $rodowiska, z ktérego sic wywodzi. Srodowisko biblio-
tekarskie cechuje réwniez grzech zaniechania w postaci brakéw szkoleri menadzerskich dla
bibliotekarzy petniacych funkcje kierownicze. Wobec tego wszelki postgp w zakresie zarza-
dzania personelem osoby te muszg czyni¢ na podstawie wlasnych doswiadczen i dziatas,
czyli w oparciu o samoksztalcenie.

Kierownik, liczac na klarowny przekaz zwrotny prezentujacy niepewnosci pracowni-
kéw, moze si¢ w swoich oczekiwaniach przeliczy¢, poniewaz odbiorcy-pracownicy z réz-
nych wzgledéw moga takiego zapytania o powtdrzenie przekazu czy tez glebsze wyjasnienie
zagadnienia nie wyrazi¢. Oni, podobnie jak kierownicy, niosg ze soba wyuczone nawyki
komunikacyjne, reguly spoteczne czy tez kulturowy sposéb postrzegania $wiata. Wydaje sie
zatem zasadne, by blizej przyjrze¢ si¢ teoriom komunikacyjnym, ktére wyjasniaja reguly
rzadzace procesem komunikacji oraz rzeczywistoscig biblioteczng, by uswiadomi¢ wszyst-
kim zainteresowanym, iz codzienne starania o jako$¢ porozumiewania si¢ sg koniecznym
wymogiem kazdej strony uczestniczacej w komunikowaniu.

W tym celu nalezy pokrétce przedstawi¢ podstawowe elementy aktu komunikacyjne-
go oraz zaklécenia towarzyszace porozumiewaniu si¢, ktére nieuswiadomione moga mie¢
konsekwencje na dziatanie biblioteki. Wskazane nast¢pnie $rodki zaradcze zastosowane
w codziennym porozumiewaniu si¢ pracownikéw z kierownikiem, badZ odwrotnie, dadza
z pewnoscig pozytywne skutki w zakresie efektywnosci procesu komunikowania organi-
zacyjnego. Przyjmujac model komunikacyjny autorstwa Claude E. Shannona i Warrena
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Weavera, jako najpopularniejszy w teoriach komunikacyjnych, nalezy wyrézni¢ elementy
aktu komunikacyjnego, ktére uznane sa w teorii komunikacyjnej jako podstawowe. Sa to:

e nadawca,
e odbiorca,
¢ komunikat,
e kanat,

e szum!.

Nadawca i odbiorca czesto sg faczeni w grupe uczestnikéw komunikacyjnych, ponie-
waz ich role przenikaja si¢ i sa zastgpowalne, co podkresla kooperacyjny charakter procesu
komunikacyjnego [1, s. 123]. Kazdy z elementéw modelu moze by¢ obcigzony biedem,
zakt6ceniem, ktéry znieksztalca komunikat, lecz jedynie ostatni z wymienionych wyraz-
nie przedstawia sobg bariery w porozumiewaniu. Shannon i Weaver, a takze inni uczeni
analizujacy proces komunikacyjny uwazali, iz informacja powinna porzadkowa¢ rzeczywi-
sto$¢, wplywaé na zmniejszanie niepewnosci, a jednocze$nie byli $wiadomi, ze komunikat
funkcjonuje w sytuacji, w ktérej groza mu zaktécenie zewngtrzne — np. hatas, niejasnosci
w formutowaniu wypowiedzi, oraz wewngtrzne — np. nastréj, emocje itp. [9, s. 57-58].
Element zaburzenia komunikacji tkwigcy w szumie moze by¢ zwigzany ze $wiadomym badz
nieSwiadomym nieuwaznym uczestnictwem w kontakcie z drugim czlowiekiem. Réwnie
istotne jest btedne interpretowanie komunikatu czy reakcji na niego, poniewaz prowadzi to
wprost do niemoznosci petnego porozumienia.

Odbiorcy — pracownicy biblioteki — przyjmuja komunikaty tak, jak sa do odbioru
przygotowani przez nadawce i jak wynika to z catej kulturowej i spolecznej otoczki komu-
nikacyjnej, towarzyszacej ich zyciu. Ich problemy komunikacyjne ze zrozumieniem tresci
przekazéw moga wynikaé przede wszystkim z braku zainteresowania komunikatem, nie-
uwaznosci, probleméw z percepcja, a w dalszej kolejnosci z niezrozumiatosci stosowanych
systeméw kodowych — jezyka, symboli czy znakéw. Wedtug Herberta Blumera, przedstawi-
ciela symbolicznego interakcjonizmu, ludzie pojmuja przekazy opierajac si¢ na czynnikach

takich jak:

* znaczenie — nadaja znaczenie komunikatom w zaleznosci od whasnej wiedzy, przy-
pisuja im znaczenie sugerujac si¢, a nie majac obiektywnej wiedzy i informacji.
Konstruuja rzeczywisto$¢ na przeczuwaniu znaczenia;

* jezyk — nazywajac, nadaja ksztalty rzeczom, ideom, uczuciom;

e mysli — przeprowadzajac dialog wewnetrzny zwany rozumowaniem, ludzie inte-
pretujg symbole;

* jazn — psychologiczna konstrukgcja ,ja” i ,mnie” — co$, co tkwi w jednostkach i jest
odzwierciedleniem ich wizerunku w oczach otoczenia;

* spolecznosci — réznorodno$¢ opinii na temat kaidej jednostki ksztattowanej
w kooperacji z wizerunkiem innych w oczach jednostek. W tym aspekcie przejawia
si¢ permanentna socjalizacja jednostek [9, s. 76-82].

' Istnieja ré6zne modele komunikacyjne, ujmujace i nazywajace wyst¢pujace w nim elementy w rézny spo-

s6b, jednakze model Shannona/Weavera jest najczesciej przytaczany w réznych analizach procesu i aktu komu-
nikacyjnego, w tym w przytoczonej pracy M. Kisilowskie;j.
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Biorac pod uwagg stanowisko Blumera, nalezy zauwazy¢, jak duzy wplyw na interpre-
tacj¢ komunikatéw ma odbiorca, stad nadawcédw powinna cechowa¢ dbatos¢ o poprawnosé
przekazu, by nie zostal on znieksztalcony, co moze wplynaé w duzym stopniu na pomysl-
nos$¢ proceséw pracy w przypadku komunikacji organizacyjnej. ,Odczytywanie przekazu
jest (...) pojmowane jako przypisanie mu przez odbiorce ogdlnej klasyfikacji, skategoryzo-
wanie go, umieszczenie w strukturach $wiata” — powiada Marian Golka [7, s. 58]. Swiado-
mo$¢ znaczenia dla biblioteki odkodowania przekazéw powinna dopingowaé przetozonych
do kreowania ich tak, by stuzyly procesom pracy, a jednoczesnie wprowadzaty podwtad-
nych w zagadnienia dotyczace ich stanowisk pracy. Brak efektywnej komunikacji organi-
zacyjnej moze doprowadzi¢ do kryzysu, utrudnié¢ zarzadzanie i wzméc opér pracownikéw
w sytuacjach istotnych dla dziatania biblioteki, jak wprowadzanie zmian, reorganizacja
czy inicjowanie nowej ustugi [16].

Marian Golka stworzyt kafeteri¢ barier utrudniajacych prawidlowy odbiér komuni-
kat6éw. Sa to:

* nieprecyzyjnos¢ znaczen: nieostro$¢ termindw, ocen itp.;

* nieczytelna budowa zdary;

* specjalny jezyk, sztuczny;

* interpretacja znaczenia (ttumaczenie i rozumienie jezyka specjalnego, np. termino-

logii zawodowej itp.) [7, s. 45-49].

Z kolei Zbigniew Necki zauwaza zaklécenia komunikacyjne w niespdjnosci wypo-
wiedzi w calosci badz jej kolejnych cz¢sciach, wplywie otoczenia, kontekscie sytuacyjnym,
nieprawidlowosci konwersacji (otwarcie, kontynuacja, zamkniecie), niewerbalnych komen-
tarzach odbiorcéw czy w koricu w braku mozliwosci rozszyfrowania charakteru wypowiedzi
(zartobliwa/ironiczna/serio) [16, s. 183-196]. Z pewnoscig duzy wplyw na odbiér tresci
ma socjalizacja (w szerszym kontekscie) jako czgé¢ kultury srodowiska, z ktérego pochodzi
jednostka. W nie mniejszym stopniu na postrzeganie oddziatuje osobowos¢ i cechy psycho-
logiczne uczestnika aktu komunikacyjnego. Jak powiada Bjorn Bjerke, kultura i komuni-
kacja przenikaja si¢, wptywajac na jednostkowe pojmowanie $wiata, co oznacza, ze bez zna-
jomosci tych dwéch sktadnikéw rzeczywistosci spotecznej trudno jest zrozumieé cztowieka
(2, s. 33—34]. Przyjete w komunikowaniu symbole, znaki wraz z normami i warto$ciami
wyznawanymi przez spoleczno$é, odbijajg si¢ na codziennym porozumiewaniu si¢. Kolej-
nym elementem postrzegania przekazéw sa zdolnosci percepcyjne jednostek, warunkujace
rozumienie badZ odrzucenie treci. Proces postrzegania przebiega selektywnie. Postrzega-
jacy rejestruje istotne dla niego sktadowe przekazu, co moze spowodowad, iz dwie osoby
uczestniczace w tym samym zdarzeniu komunikacyjnym beda widzie¢ go w innym $wietle

[17, s. 249].

Poniewaz, jak wczesniej zaznaczono, role nadawcy i odbiorcy sg zamienne, co oznacza,
ze obie strony sa aktywne w akcie przekazywania i odbioru informacgji, to nalezy zauwazy¢,
ze w sytuacji komunikacyjnej zachodzacej w organizacji przelozeni i podwladni sa na réwni
»obciazeni” kulturowo, czyli w poréwnywalnym stopniu na kazda ze stron wplywa otocze-
nie, czynniki kulturowe czy psychologiczne. Kultura organizacyjna w pewien sposéb zréw-
nuje szanse wszystkich uczestnikéw sytuacji komunikacyjnych zachodzacych w przestrzeni
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biblioteki, wskazujac nie tylko rodzaj komunikacji stuzacy organizacji, ale funkcjonujace
w niej kierunki porozumiewania, systemy kodowe, normy komunikacyjne czy, w koncu,
oczekiwane w bibliotece efekty komunikowania. Kompetencje zarzadcze menadzeréw
zobowiazuja ich do posiadania wysokich umiejetnosci komunikacyjnych, ktére umoz-
liwig im porozumiewanie si¢ z pracownikami, by poszczegélne akty komunikacyjne
nie tylko utatwialy codzienne obcowanie, ale przede wszystkim wptywaly na efektywne
wykonywanie zadar.

,Chinski pokéj” w niniejszej pracy to metafora falszywego postrzegania komunikowa-
nia si¢, co w efekcie przynosi bledne ocenienie jednostkowego aktu porozumienia w biblio-
tece, ktéry z pozoru przebiegt prawidtowo (odbiorcy, zdawatoby si¢, zrozumieli przekaz).
Jednakze pozér tej sytuacji moze okaza¢ si¢ dopiero w dalszej perspektywie czasowej, gdy
dziatania biblioteki ulegaja niekorzystnym wptywom badZ atmosfera pracy zaczyna si¢ ,za-
geszczal”. Ukazujace si¢ w pracy wszelkie nieporozumienia sq widomym znakiem, iz weze-
$niej rozpoczat si¢ proces zaktécenia komunikowania si¢ pracownikéw, jednakze nie zostat
on rozpoznany, a dotychczasowe kontakty oceniano pozytywnie, bez zastrzezen z zadnej ze
stron. ,,Chinski pokdj” w tym przypadku obrazuje mechaniczne wykonywanie pracy, bez-
refleksyjne, pozbawiajace prace humanizmu, jednoczesnie przynoszace osobie (badZ calej
hierarchii stuzbowej) zarzadzajacej procesami pracy wyrazne szkody. W dobie humanizacji
proceséw pracy, upodmiotowienia pracownikéw, powierzania im czg¢sci uprawniert decy-
zyjnych metafora eksperymentu Searle'a wskazuje na duze niebezpieczenistwo zagrazajace
w tym przypadku bibliotece, wynikajace z nieuswiadamiania sobie zagrozen w pracy,
pochodzacych z niewtasciwego podejécia do komunikacji organizacyjnej.

Literatura, ale i praktyka menadzerska wskazuja, iz najwicksza odpowiedzialnos¢ za
efektywno$¢ organizacji, w tym i za proces komunikacyjny, spoczywa na kadrze kierujacej
zespotami pracowniczymi. Za pomocg komunikacji realizuje ona swe zadania, jak réwniez
jest to dziatanie, ktéremu pos$wigca najwiecej czasu [18, s. 431]. Biblioteki jako organiza-
cje, dla kedrych zarzadzanie informacjami jest podstawowym dzialaniem, szczegélnie winny
polozy¢ nacisk na permanentne podwyzszanie kompetencji komunikacyjnych. Jak zauwaza
Ewa Mastyk-Musial, skuteczny menadzer to osoba umiejaca wspiera¢ komunikacj¢ organi-
zacyjna, czyli zyczliwie przekazujaca komunikaty, doradzajaca czy wspétodczuwajaca z pra-
cownikami ich sytuacje pracy [13, s. 77]. Skuteczny kierownik po$wigca porozumiewaniu
si¢ wiele uwagi, co przektada si¢ na efektywnos¢ dziatania biblioteki, ale takze na atmosferg
pracy, poczucie bezpieczeristwa czy wole kooperacji w zespole. Z pewnoscia pomdc temu
moze znajomos¢ zagrozen dla komunikacji organizacyjnej, wynikajacych z wymienionych
wezesniej barier i zaklécent. I cho¢ lista ta jest niekompletna, to jednak jest pierwszym
krokiem ku podwyzszeniu kompetencji menadzerskich, a w dalszej perspektywie stuzy dzia-
taniom usprawniajacym proces przekazywania informacji zespotlom pracowniczym. Kolej-
nym etapem moze by¢ u§wiadomienie sobie znaczenia w akcie komunikacyjnym nie tylko
wypowiadanych stéw, ale réwniez wszelkich symboli nalezacych do komunikacji niewer-
balnej, ktéra odgrywa w porozumiewaniu si¢ nie mniejsza role niz przekazy werbalne. Nie
oznacza to, iz pozostali pracownicy, précz kadry zarzadczej, nie majg wptywu i nie odpowia-
dajg za przebieg zachodzacych w bibliotece sytuacji komunikacyjnych. Ujmujac nadawcéw
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i odbiorcéw w grupe uczestnikéw komunikacyjnych, teoretycy nauki o komunikacji wska-
zali nie tylko zamiennos¢ rél, ale réwniez wplyw na jako$¢, efektywnos¢ i skutecznos¢ ko-
munikowania si¢ zalezng od wszystkich bioracych udziat w akcie komunikacyjnym.

Komunikacja wertykalna przebiega w organizacji w dwéch kierunkach: z géry — od
zwierzchnika na dét — ku podwladnemu, i w kierunku przeciwnym. Obie drogi sg koniecz-
ne i stanowig rowna wartos$¢ dla biblioteki. Wagi zadnego z kierunkéw porozumiewania si¢
w pracy nie nalezy umniejszaé, poniewaz konieczne jest, by nawiaza¢ permanentny dialog
miedzy przetozonymi a podwladnymi. Biblioteczny menadzer powinien by¢ swiadom swej
roli w tworzeniu nie tylko ptaszczyzny porozumienia z pracownikami, ale takze rzeczywisto-
$ci pracy, klimatu pracy, czego sprawne porozumiewanie jest niezbednym elementem. Lem
powiada, ze jedynie nadawca — osoba kierujaca dane do ,,chiriskiego pokoju” — zna tre$¢ ko-
munikatu i jego cel, co w przypadku porozumiewania si¢ kierownika z pracownikami jedno-
znacznie potwierdza stanowisko, ze odpowiedzialno$¢ za jakos¢ komunikowania spoczywa
na nadawcy — przetozonym [12, s. 207]. Twierdzenie to nie powinno przemawia¢ za bierno-
$cig odbiorcy w akcie komunikacyjnym, lecz winno stuzy¢ dostrzezeniu wagi konstruowania
i sposobu przekazywania komunikatéw. Stad kierownicy powinni poswigcaé uwage sprzeze-
niu zwrotnemu, ktére bedac reakcja na komunikat, jest §wiadectwem jego zrozumienia oraz
cechg efektywnego komunikowania [8, s. 105]. Powinni réwniez dostrzega¢ komunikacje
w bibliotece w kontekscie pracownikéw jako zbioru jednostek, ktére moga mieé z réznych
powodéw problem ze zrozumieniem przekazywanych informacji, wszak w interesie
calej instytucji lezy porozumiewanie przynoszace pozytywne efekty dla jej dziatalnosci.

Na odbiér przekazywanych informacji przez kierownika ma wptyw wiele faktoréw, jak
wcze$niej wspomniane bariery i zaktdcenia, ale réwniez sama osoba przelozonego. Marian
Golka zwraca uwagge na czynniki wplywajace na postrzeganie komunikatéw, a wiazace si¢
z osobg nadawcy, w tym przypadku kierownika. Sg to: jego wiarygodno$¢ oraz postrze-
ganie go przez odbiorcg, jako osobg bezinteresowng, niemanipulujacg danymi [7, s. 61].
Biorac pod uwagg umocowanie w hierarchii stuzbowej wraz ze znajomosciag mechanizméw
zachodzacych w procesie komunikacyjnym, kierownicy w bibliotece maja duzy wplyw na
przeptyw informacji oraz jego efektywnosé. Précz pozycji kierownika w strukturze organi-
zacyjnej, efektywne porozumiewanie si¢ warunkuja kompetencje spoteczne, a zwlaszcza ko-
munikacyjne przefozonego. Kompetencje spoteczne, wéréd keérych miesci si¢ kompetencja
komunikacyjna, pozwalaja na przetamanie ograniczeni postrzegania i indywidualne posze-
rzanie umiej¢tnosci porozumiewania si¢. W realiach organizacyjnych menadzerowie maja
obowiazek podwyzsza¢ swe zdolnosci komunikacyjne i wykorzystywac je w celu usprawnie-
nia przeptywu informacji>. Wplywa to na sprawnos¢ biblioteki i poprawnos¢ relacji miedzy-
ludzkich, o co réwniez powinni dba¢ przetozeni. Jednoznacznie wynika z tego, ze nieistotne
jest, czy kierownik w akcie komunikacyjnym jest nadawca, czy odbiorcg — jego umiejet-
nosci komunikacyjne powinny ksztaltowac si¢ na tak wysokim poziomie, by przekazujac
informacje, $wiadomie je kreowal i oczekiwat na tzw. sprz¢zenie zwrotne, upewniajac sie,
ze zostal zrozumiany.

* Podobne kompetencje s wysoko oceniane takze w przypadku pozostatych pracownikéw bibliotecznych,

ale oczekiwania wobec kierownikéw w tej kwestii sa znacznie wyzsze.
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Istotnym elementem dla skutecznosci komunikowania jest budowa komunikatéw
i sposéb ich przekazywania. Nadawca, chcac osiagna¢ sukces, powinien dostosowa¢ przekaz
do wiedzy odbiorcy i uczyni¢ go przejrzystym. Umberto Eco zwraca uwage na przygotowa-
nie si¢ nadawcy do komunikowania — w tym celu powinien on upewnic si¢ co do rzeczywi-
stej wiedzy odbiorcy, odnies¢ ja do wiedzy whasnej, dokonad tez poréwnania podstawowego
systemu komunikacyjnego, czyli jezyka, a takze oceni¢ warunki, w jakich bedzie zachodzi¢
komunikowanie [15, s. 120]. Komunikat powinien tez by¢ na tyle interesujacy, by przykud
uwage stuchaczy i nie pozwoli¢ im na rozproszenie, jednoczesnie tez nie powinien zawiera¢
tzw. przeszkadzaczy, czyli wtretdw typu ,aaa...”, ,eee...” itp. W tym celu nalezy unikaé
zbednych przerw i rozpraszajacych gestéw oraz utrzymywaé kontakt wzrokowy ze stucha-
czami. Utrzymanie uwagi audytorium jest gwarantem dotarcia tre$ci komunikatu, a dowo-
dem tego bedzie zachowanie stuchajacych oséb — wyrazne skupienie na nadawcy, kierowane
pytani poszerzajacych temat oraz pézniejsze dziatania indywidualne i zespotowe.

Pozytywne komunikowanie si¢ w bibliotece zalezy od kilku czynnikéw, z ktérych chy-
ba najwazniejszym jest stuchanie drugiego cztowieka. W stuchaniu odbija si¢ wola uczest-
nictwa w komunikowaniu si¢, empatia czy wreszcie che¢ wspétpracy. Niezaleznie od tego,
do kogo nalezy inicjatywa komunikacyjna, czyli kto jest potencjalnym nadawca, a komu
przypisano role odbiorcza, stuchanie warunkuje sukces aktu komunikacyjnego [3, s. 29].
Stuchaniu przeszkadza nie tylko towarzyszacy mu szum zewnetrzny — halasy z otoczenia, ale
takze wewnetrzny — mysli, kedre zaklécajg odbidr. W réwnym stopniu przeszkadza zacho-
wanie innych uczestnikéw — przerywanie, dopowiadanie, méwienie réwnoczesnie z innymi,
uzupetnianie cudzych mygli, ktére précz zwyklego zamieszania mogg zaktécaé tok myslenia
moéwcy, $wiadezy¢ o checi dowarto$ciowania si¢ (przeszkadzajacego) czy tez sugerowaé pré-
be¢ manipulacji méwca. Skutki to btedna interpretacja kierunku i tresci przekazu, co z pew-
noscig nie jest celem drugiej strony w akcie porozumiewania si¢. Lepszym rozwiazaniem
jest dopytanie, parafrazowanie wypowiedzi w celu upewnienia si¢ o intencji komunikatu,
co stanowi $wiadectwo uwaznego stuchania. Niestuchajacy, niewidzacy i nieobserwujacy
swych pracownikéw przetozony dziata nie tylko w swoistej prézni zawodowej, ale takze nie
jest w stanie efektywnie wykonywaé swoich zadan, w tym organizowa¢ pracy zespotom czy
ocenia¢ pracg innych.

Stuchanie partnera w rozmowie jest gléwnym warunkiem skutecznej komunikagji.
Dzigki uwadze pos$wigconej przekazywanej wiadomosci rozmowa i ewentualne pdzniejsze
uzgodnienia dotyczace wykonywanych zadai majg szanse doprowadzi¢ do oczekiwanych
przez wszystkich efektéw. Uwazne stuchanie to nie tylko zrozumienie werbalnego wyrazenia
informacji, ale takze jej odbiér w calym kontekscie, czyli odczytanie komunikacji niewer-
balnej towarzyszacej przekazowi, a to moze stworzy¢ mozliwos¢ upewnienia si¢ w kwestii
zrozumienia czy zadania konkretyzujacych pytad. Podjecie dialogu to sygnat dla nadawcy
o jakosci jego wypowiedzi oraz o checi nawigzania kontaktu przez odbiorcéw. Jest on réw-
niez widomym dowodem na zaistnienie sprzezenia zwrotnego, ktére jest niezwykle waznym
elementem komunikacji organizacyjnej. Reakcja na komunikat jest tym, co oddala ,,chiriski
pokdj” od aktu komunikacyjnego. Rozmowa pozwala na rozwiniecie tematu, zniwelowanie
nieporozumieni, wskazuje tez na pelne uczestnictwo w akcie komunikacyjnym. Nadawca
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moze fatwiej zorientowacé si¢ w bledach przekazu, w stanie wiedzy odbiorcéw, zareagowaé
na ewentualne zagrozenia kryjace si¢ w niepoprawnym odbiorze. Kompetencje komunika-
cyjne menadzeréw bibliotecznych powinny umozliwia¢ im prawidlowe odczytanie reakeji
odbiorcéw komunikatu i uzupelnienie go na tyle, by zniwelowa¢ niepozadane skutki aktu
komunikacyjnego.

Uwazne stuchanie wskazuje na zainteresowanie interlokutorem, co faczy si¢ z em-
patia. James Borg zauwaza, ze wczucie si¢ w tok myslenia drugiej osoby i odpowiednia
reakcja werbalna i niewerbalna przybliza komunikujacych si¢ do pozytywnego rezultatu
[3, s. 100]. Empatia nadawcy, w tym przypadku kierownika zespotu bibliotecznego, otwie-
ra pracownikdéw, wskazuje na uczciwe zamiary nadawcy i pozwala na wlasciwe odczytanie
tresci przekazu. Podwladny tatwiej przyzna si¢ do niezrozumienia informacji, bedzie starat
si¢ upewni¢, zadajac dodatkowe pytania, a to z kolei zapobiegnie nie tylko ewentualnym
bledom w wykonaniu zadania. Wydaje si¢, ze uwaga poswigcona procesowi komunikacji
w pracy przyczyni si¢ réwniez do podwyzszenia jakosci wzajemnych wigzi. Empatia wy-
kazywana przez kierownika dziala na korzy$¢ catego zespotu pracowniczego, a co za tym
idzie, na korzy$¢ kultury organizacyjnej charakteryzujacej biblioteke. Przetozony, umieja-
cy zrozumie sytuacje pracownika, jego emocje i problemy, z pewnoscia odniesie sukces
w rozwiazywaniu probleméw podwladnych zwiazanych z praca, ale tez fatwiej rozpozna
w odpowiedzi zwrotnej na swéj komunikat niezrozumienie czy potrzebe rozszerzenia tema-
tu. Wyczulenie na relacje interpersonalne i rozumienie sygnatéw plynacych z wypowiedzi
werbalnych cztonkéw zespotu czy tez ich mowy ciata przynosi efekty w pracy kierownika,
objawiajace si¢ we wzajemnych stosunkach w pracy, ale réwniez w wykonywaniu czynnosci
zawodowych.

Kierownik biblioteki powinien przede wszystkim trafnie postrzega¢ innych, w tym
kontekscie — pracownikdéw, zwracajac uwagge na zréznicowanie komunikacji biblioteczne;.
W porozumiewaniu pionowym przekaz biegnacy od kierownika ku grupie powinien by¢ ja-
sny, wzbudza¢ poczucie bezpieczenistwa pracy, by¢ przekonywujacy oraz zache¢caé do dysku-
sji. Nawet jedli pracownicy nie maja watpliwosci co do tresci komunikatu i po przekazaniu
informacji z powodzeniem stosujg informacje w pracy, to przelozony winien wyrazaé zain-
teresowanie opinig podwladnych. Ta otwartos¢ to nie tylko zabieg socjotechniczny, catkiem
stuszny zreszta, lecz przede wszystkim zabieg konieczny do motywowania pracownikéw do
zabierania glosu, co moze ujawni¢ wlasnie wszelkie nieporozumienia komunikacyjne. Moze
to réwniez stuzy¢ wzmacnianiu wéréd bibliotekarzy poczucia whasnej waznosci w procesach
pracy, kreatywnosci czy wlaczaniu si¢ do podejmowania decyzji. Zainteresowanie kierowni-
ka opinig poszczeg6lnych pracownikéw na temat wykonywanych zadan, organizacji pracy
itp. ma niezwykle istotne znaczenie we wspétczesnych bibliotekach akademickich, ktére re-
alizuja skomplikowane i odpowiedzialne dzialania na rzecz nie tylko codziennego wsparcia
swoich uzytkownikéw, ale takze, a moze przede wszystkim, na rzecz rozwoju nauki. Opinia
ta moze by¢ zawarta wlasnie w komunikacie zwrotnym skierowanym do przetozonego. Jak
powiada Ewa Mastyk-Musial: ,,umiejetno$¢ komunikowania si¢ oraz wykorzystywania in-
formacji zwrotnych i baz danych nabieraja kluczowego znaczenia, w miarg jak cele sg coraz
bardziej ztozone, a interesy rozbiezne” [13, s. 201].
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Stuchanie pracownikéw, akceptowanie wyrazania przez nich opinii na temat pracy,
prowadzenie otwartej dyskusji to zadanie nietatwe dla menadzera, zmuszajace go do anali-
zowania zgloszonych uwag, co jednoczesnie wplywa na organizacje czasu pracy, lecz wydaje
sig, ze jest to czynno$¢ niezbedna we wspélczesnej bibliotece naukowej. Kapitat intelektu-
alny, jako element majatku biblioteki, jest zbyt cenny, by go pomija¢ dla fatszywego kom-
fortu pracy zarzadzajacych, kt6rzy nawet z istotnego powodu, jakim jest permanentny brak
czasu, nie powinni usprawiedliwia¢ swego braku zainteresowania sprz¢zeniem zwrotnym na
whasne przekazy.

Umiejetnos¢ wnikliwego postrzegania wspétpracownikéw i ich reakeji to element
wezesniej opisanej empatii. Kierownictwo biblioteki powinno poswigcaé obserwacji swych
podwladnych duzo uwagi, by wyciaga¢ prawidtowe wnioski ze wzajemnych kontaktéw.
Jednakze istotne jest, by obserwacji towarzyszyta analiza pozbawiona stereotypéw, uprze-
dzen lub emocji typu rewanzyzm. Jedynie zrozumienie komunikatu pracownika, zawartego
w sprzezeniu zwrotnym, moze przynie$¢ prawidlowe efekty porozumiewania si¢ organiza-
cyjnego. Nalezy z tego wyciagnaé wniosek, iz bycie zarzadzajacym powinno by¢ jednoznacz-
ne z postawg sympatii dla innych oraz przyjeciem swej roli w komunikowaniu organiza-
cyjnym, jako osoby ksztattujacej nie tylko dziatanie biblioteki, ale takze wplywajacej na jej
kulture. Porozumiewanie si¢ w pracy zawsze nalezy postrzega¢ jako proces dwukierunkowy,
przynoszacy wigksze efekty niz komunikowanie jednostronne. Co prawda dopuszczanie do
glosu podwladnych jest trudniejsze dla przetozonego (wymaga bowiem poswigcenia wigk-
szej ilosci czasu w kazdorazowym akcie komunikacyjnym), ale moze réwniez przynies¢ nie-
oczekiwane skutki w postaci dodatkowego ttumaczenia poszczeg6lnych danych przekazu.
William Gudykunst, twérca teorii kontroli niepewnosci w komunikowaniu si¢ ludzi, zajat
si¢ problemem skutecznosci komunikacji i powiazat ja ze zmniejszeniem niepewnosci wy-
nikajacej z sytuacji komunikacyjnej czy samej tresci komunikatu. Badacz podkreslat role
obydwu stron uczestniczacych w sytuacji komunikacyjnej. Uznal, ze zrozumiatos¢ prze-
kazéw warunkuje uwazno$¢ stuchania, a nadawca powinien na tyle odpowiedzialnie si¢
komunikowa¢, by efekt koficowy nie byt dla niego rozczarowujacy [9, s. 434]. Niepewno$¢
w akcie porozumiewania si¢, zwana entropia, powinna byc’ umiejetnie zmniejszana przez
przetozonego, jednoczesnie powinna sktania¢ podwladnych do dialogu oraz przekazywana
swych opinii i zapytan.

Czego menadzer biblioteczny powinien unikaé, by uczynié¢ swe porozumiewanie si¢
z zespolem pracowniczym efektywnym, skutecznym i satysfakcjonujacym wszystkie stro-
ny komunikowania? Z pewnoscia wspomnianego wcze$niej stygmatyzowania stereotypami
i uprzedzeniami, ale takze komunikacji naznaczonej manipulacja. Postugiwanie si¢ taki-
mi elementami postrzegania §wiata ogranicza mozliwo$¢ odczytania informacji ptynacej od
pracownikéw. Tworzenie sobie obrazu pracownikéw na podstawie potocznej wiedzy lub
wzorcéw plynacych z socjalizacji czy otaczajacej kultury moze doprowadzi¢ do btednych
wnioskéw i ocen danej jednostki. Kierowanie si¢ stereotypami, podobnie jak plotka, to nie-
odpowiedni sposéb do porozumiewania si¢ z zespotem. Ograniczenie si¢ czy tez opieranie
na cudzej opinii o pracowniku moze prowadzi¢ jedynie do fatszywych ocen, co w przypadku
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tak waznej dla ludzi sfery zycia jak praca moze przynies¢ fatalne konsekwencje, zaréwno dla
kierownika, jak i podwtadnego.

Podobnie jest z manipulacjg czy perswazja zawarta w komunikatach plynacych od
kierownictwa. Oba sposoby komunikowania mogg zachodzi¢ nieswiadomie, powodowane
socjalizacja czy kulturg otoczenia przetozonego, jednak w tym przypadku nalezy rozumieé
pod pojeciem manipulacji dziatanie podstepne, naduzywajace reguly spoteczne czy w koricu
kierujace emocjami interlokutora [10, s. 52]. Manipulacja wprowadza w btad odbiorce,
wobec czego jego reakcja na komunikat nie bedzie adekwatna do tresci, lecz do intencji
nadawcy. Falszowanie przestrzeni komunikacyjnej nie pomaga efektywnosci komunikaciji,
a co za tym idzie, przyniesie w przyszlosci elementy nieufnosci i dystansu wobec danej oso-
by, w omawianym kontekscie — menadzera, majacego przeciez budzi¢ pozytywne emocje
w kierowanej grupie pracowniczej.

Komunikowanie si¢ przetozonych z podwladnymi w bibliotece to zagadnienie trud-
ne i z rzadka podejmowane w polskiej literaturze przedmiotu. Czgéciej przedstawiane sa
problemy porozumiewania si¢ biblioteki jako instytucji czy jej pracownikéw z otoczeniem
zewnetrznym, uzytkownikami czy tez sposoby wspétczesnej komunikacji wynikajacej z za-
stosowania nowoczesnej technologii. Zdaje si¢, ze problematyka komunikowania si¢ we-
wnetrznego biblioteki, zwlaszcza biblioteki akademickiej jako organizacji ztozonej, z wie-
loma zadaniami wobec nauki i swych odbiorcéw, nie jest postrzegana jako konieczna do
analizy wéréd wielu innych zadan bibliotecznych, ktére bada sig jako priorytetowe dla dzia-
tani bibliotek. By¢ moze brak zainteresowania problematyka komunikacji wewnetrznej bi-
bliotek to wynik poczucia trudnosci w analizie obszaru badawczego, jakim jest Srodowisko
pracy. Jednakze wymagania wobec biblioteki jako instytucji nauki, ale takze jako miejsca
zatrudnienia dla grupy pracownikéw wskazuja, ze sposéb dziatania, czego przejawem jest
przeciez porozumiewanie si¢ wewngtrzorganizacyjne, majace wplyw na realizacj¢ poszcze-
gblnych zadani, powinno by¢ przedmiotem szczegélnej troski zarzadzajacych. Dazac do po-
zytywnej komunikacji pracowniczej, nie sposéb pomina¢ kwesti¢ odbioru informacji wysy-
tanych przez kadre kierowniczg biblioteki. Jesli w akcie komunikacyjnym kadrze zarzadcze;
zabraknie wiedzy o zrozumieniu tresci przekazéw przez pracownikéw, to nie ma pewnosci,
czy w wykonywanie obowiazkéw zawodowych nie wkradnie si¢ chaos, btad, a w §lad za tym
nie nastapig zaburzone relacje miedzyludzkie. Przed wspoétczesng bibliotekg akademicka,
organizacja uczacy si¢, zdazajaca do coraz bardziej efektywnego dziatania, staje wiele wy-
zwan dotyczacych nie tylko jej codziennych obowiazkéw, m.in. istnieje potrzeba skupienia
si¢ na tej sferze zycia zawodowego i organizacyjnego, ktéra nie jest zauwazana bezposrednio
przez jej otoczenie. Wydaje si¢, ze efektywnos$¢ komunikowania si¢ staje si¢ coraz cz¢sciej
celem zarzadzania, co przejawia si¢ w dokumentach bibliotecznych — opisach stanowisk,
formularzach okresowych ocen pracowniczych czy wymaganiach wobec os6b piastujacych
stanowiska kierownicze. Zarzadzajacy bibliotekami akademickimi powinni mie¢ na uwa-
dze nie tylko wypetnianie swych obowiazkéw poprzez realizowanie podstawowych funkgji
zarzadzania organizacja, ale takze bogactwo relacji miedzyludzkich, wéréd kedrych pracuja.
Zrozumienie zawirowari komunikacyjnych pomoze kazdemu kierownikowi w codziennej
pracy przewodzenia zespolami pracowniczymi.
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