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Abstrakt: W artykule przedstawiono problem barier i zaktécen w komunikowaniu sie
bibliotekarzy ze swoimi przetozonymi, przy szczegdlnym uwzglednieniu barier spoteczno-
kulturowych, zaktdcen osobowosciowych oraz barier formalnych. Zaprezentowane zostaty
rowniez typowe postawy bibliotekarzy jako pracownikow, w tym syndrom myslenia i dziatania
grupowego w bibliotece oraz ich wptyw na wizerunek i rozwdj bibliotek.
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Abstract: The paper presents a problem of barriers and disruptions in communication
between librarians and their superiors, in particular social, cultural and formal barriers as well
as individualistic objections in communication processes. The author describes also librarians’
attitudes as workers, including a groupthink syndrome or joint actions and their influence on
a public image and development possibilities of libraries.

Komunikowanie sie to skomplikowany i ztozony proces, ktéry wymaga
Swiadomej kontroli tego, co i jak przekazujemy oraz jak nasz komunikat zostat
zrozumiany. Przedmiotem opracowania jest prezentacja barier i zaktdcen
w komunikowaniu sie bibliotekarzy z przetozonymi, a wiec komunikacji
interpersonalnej w bibliotece. Dotyczg one przede wszystkim zachowan ludzi
w organizacji, jakkolwiek niektére problemy mozna odnies¢ do zachowan
pozaorganizacyjnych. Problem ten wchodzi w zakres zarzadzania bibliotekami i tak
tez jest traktowany w nielicznych publikacjach z tego zakresu [5, 7, 14, 15, 16].
W tekscie zostang opisane bariery spoteczno-kulturowe, zaktécenia osobowosciowe
oraz bariery formalne, w tym wynikajagce ze stylu kierowania biblioteka.
Zaprezentowane zostang tez nietypowe postawy bibliotekarzy jako pracownikéw
bibliotek, w tym syndrom grupowego myslenia i dziatania w bibliotece oraz syndrom
osoby skrzywdzonej i ich wptyw na relacje bibliotekarz — przetozony oraz na
wizerunek i rozwdj bibliotek. Najpierw zostang przedstawione ogélne zasady
komunikowania sie oraz sytuacje komunikacyjne bibliotekarz — przetozony.
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Kazdy akt komunikowania ma dwa aspekty: aspekt zawartosci merytorycznej
oraz aspekt okreslania relacji miedzy rozméwcami. W relacji interpersonalnej miedzy
nadawcg a odbiorcg pierwszy oznacza informacje o rzeczywistosci, drugi to
interpretacja aktu komunikacyjnego. Stosunek nadawcy do odbiorcy najczesciej jest
zawarty w tresci przekazu, w sposobie jego przedstawienia a nie bezposrednio
w akcie komunikacji. Zwykle ,,miedzy stowami” mozna wyczyta¢, co rozméwcy myslg
o sobie. Jest to tzw. aspekt referencyjny aktu komunikacyjnego.

Bardzo wazng role w interpretacji aktéw komunikacyjnych odgrywa
kontekst. Wtasciwa interpretacja wielu wypowiedzi wymaga znajomosci sytuacji,
w jakiej dana wypowiedZ zostata zrealizowana. Zbigniew Necki wyrdznia cztery
nastepujgce rodzaje kontekstu:

e kontekst semantyczny (lingwistyczny), odnoszacy sie do wszystkich
wypowiedzi poprzedzajgcych akt komunikacyjny i majgcych wptyw na jego
interpretacje;

e kontekst interpersonalny, czyli zalezno$é znaczenia tej samej wypowiedzi od
tego, kto z kim rozmawia;

e kontekst instrumentalny (zadaniowy), pozwala na uwzglednienie
w interpretacji wypowiedzi dziatar pozastownych;

e kontekst kulturowy [11, s. 92].

Wymienione rodzaje kontekstu stanowig tzw. pozatekstowe zmienne sytuacyjne
pozwalajgce okreslic charakter wypowiedzi. Majg tez wplyw na skutecznosé
przekazu.

Efektywno$¢ komunikowania sie mozna rozpatrywac¢ zarédwno w sensie
teoretycznym, jak i praktycznym. Z punktu widzenia teorii komunikowania warto
zasygnalizowaé¢ sformutowane przez Herberta P. Grice’a nastepujagce maksymy
kooperacji komunikacyjnej [4, s. 96 i in.]:

e maksyma ilosci, polegajgca na tym, ze nalezy przekazywaé tylko tyle
informacji, ile jest niezbednych do osiggniecia aktualnych celéw
komunikowania sie;

e maksyma jakosci, polega na przekazywaniu tylko takich informacji, co do
ktorych jesteSmy przekonani, ze sg prawdziwe;

e maksyma stosunku, okresla wymaganie, aby przekazywane informacje byty
wiasciwe i odpowiadaty potrzebom i okolicznosciom aktu komunikowania;

e maksyma sposobu to wymag przejrzystosci, czyli jednoznacznosci i zwieztosci
oraz uporzadkowania aktu komunikacyjnego.

Teraz zostang przedstawione zasady dziatania wynikajgce z przytoczonych maksym.

Maksyma ilosci dotyczy ilosci informacji w wypowiedzi. Sprowadza sie do
dwodch zasad:

1. Uczyn swojg wypowiedz na tyle informatywng, na ile jest to niezbedne.

2. Nie czyn swojej wypowiedzi bardziej informatywna niz to niezbedne.
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W praktyce chodzi o to, aby w wypowiedzi unika¢ szumu informacyjnego. Nalezy
wiec umiescic¢ tyle i tylko tyle takich informacji, ktére sg niezbedne do osiggniecia
aktualnego celu informacyjnego.

Maksyma jakosci dotyczy jakosci wypowiedzi. Sprowadza sie ona do dwdéch
zasad:

1. Nie méw tego, o czym jestes$ przekonany, ze jest nieprawda.
2. Nie méw tego, czego nie jestes pewien.
W praktyce oznacza ona podawanie jedynie informacji zweryfikowanych.

Maksyma zwigzku/relacji dotyczy stosunku do tematu rozmowy. Mdwca
powinien méwi¢ na temat, bez dygresji i odbiegania od gtéwnego watku. Sprowadza
sie do podawania informacji relewantnych, to jest majacych zwigzek z tematem
rozmowy. Wymaga ona selekcjonowania informacji z uwzglednieniem kryteridow
wartos$ciowania informacji.

Maksyma sposobu dotyczy sposobu wypowiedzi. Sprowadza sie do czterech
nastepujgcych zasad:

1. Unikaj metnosci wypowiedzi, czyli niezrozumiatos$ci w wyrazaniu sie.

2. Unikaj wieloznacznosci, czyli polisemii i homonimii.

3. BadZzwiezly.

4. Badz uporzadkowany, czyli méw w sposéb uporzagdkowany.
W praktyce chodzi o uzywanie takich wyrazen, ktore zna adresat wypowiedzi.
Uczestnicy procesu komunikowania powinni postugiwaé sie wiec przyjeta
terminologig, stad unika¢ takich wyrazen i struktur, do ktérych zrozumienia
niezbedna jest odpowiednia informacja kontekstowa lub znajomo$¢ okreslonego
fragmentu rzeczywistosci [1, s. 335-338]. Zaleca sie tez unika¢ polisemii i homonimii
oraz dazyé do spdjnosci i zwieztosci a wiec kondensowania wypowiedzi, co ma czynic
zados$¢ postulatowi dostarczania partnerowi aktu komunikacyjnego szybkiej
i czytelniej informacji. Zwieztos¢ wigze sie ze szczegdtowoscia wypowiedzi, ktdra nie
powinna by¢ nadmierna, gdyz moze to prowadzi¢ do ich nadinterpretacji. Bardzo
waznym jest tez wypowiadanie sie w sposdb uporzadkowany, a nie chaotyczny.

Omoéwione zasady konwersacji zostaty uzupetnione przez Geoffrey’a Leecha
(1986) o zasade grzecznosci. W tym zakresie Leech proponuje stosowanie
nastepujgcych regut:

e zrozumiatosci i poprawnosci,

e spdjnosci,

e ekonomicznosci,

e ekspresyjnosci.

Reguty te zaprezentowat w postaci nastepujgcych maksym:

1. Taktu:
e Staraj sie jak najmniej narazac¢ innych na wydatki.
e Dziataj maksymalnie na korzys¢ innych.
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2. Wielkodusznosci:

e Staraj sie jak najmniej zabiegac o wtasne korzysci.

e Raczej sam ponos wydatki.

3. Aprobaty, uznania:

e Ogranicz do minimum krytyke innych.

e Krytykuj raczej siebie.

4. Skromnosci:

e Nie chwal sie.

e Raczej krytykuj siebie.

5. Zgodnosci:

e Ograniczaj do minimum wypadki niezgody z innymi.

e Dazdo zgody z innymi.

6. Sympatii:

e Ograniczaj do minimum antypatie do innych.

e Przejawiaj jak najwiecej sympatii do innych [10].

Badacze procesdw komunikowania podkreslaja, ze wiekszosé aktow
komunikacyjnych stanowig wypowiedzi tautologiczne, wieloznaczne i rozwlekte. Stad
w literaturze przedmiotu spotykamy wiele praktycznych rad dotyczacych skutecznej
komunikacji. Nic wiec dziwnego, ze proponuje sie stosowanie w konwersacji regut
uprzejmosci, skromnosci, atrakcyjnosci tresci i wspotdziatania.

Z ogdlnych zasad komunikowania sie warto jeszcze zwrdci¢ uwage na ujecie
systemowo-pragmatyczne proceséw komunikowania sie reprezentowane przez
szkote Palo Alto. W odniesieniu do patologii komunikowania sie — zdaniem Zbigniewa
Necki — szkota ta uwaza za najbardziej destruktywne nastepujgce zjawiska:

e dyskwalifikacji, czyli ponizania partnera, ktére moze by¢ zrédtem poczucia
krzywdy i wigzac sie z syndromem osoby skrzywdzonej;

e mieszania w gtowie, czyli tzw. mistyfikacji, budzacej u rozmoéwcy niepewnos¢
wobec jego witasnych odczué, pogladdw i spostrzezen. Moze to wytworzyé
niewiare we wtasne sity, w swoje mozliwosci poznawcze oraz zerwanie
bezposredniego kontaktu z rzeczywistoscig;

e paradoksalnosci przekazu, z uwagi na fakt, ze zawiera on w sobie btad
logiczny i powoduje dwuznacznos¢ niemozliwg do rozwigzania bez pomocy
ze strony nadawcy, a wiec jest wewnetrznie sprzeczny [11, s. 29-30].

Dla dalszych rozwazan dotyczacych proceséw komunikowania sie na linii
bibliotekarz — przetozony wazne jest zasygnalizowanie podstawowych rodzajow
aktéw pragmatycznych, jak propozycja, rada, prosba, polecenie, obietnica, zgoda
i odmowa.

Problemy komunikowania sie bibliotekarza z przetozonym ujawniajg sie
gtéwnie w kontaktach stuzbowych oraz w przypadku zaistnienia wsréd bibliotekarzy
jakiegos$ konfliktu. Niezaleznie od wymienionych sytuacji komunikacyjnych realizuje
sie tu zasada wpisana w termin ,komunikowanie” (od tac. communicare — uczynic
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wspolnym, potgczy¢, udzielic komus wiadomosci, naradzad sie) okreslajgca charakter
interpersonalnych stosunkéw ludzkich. Celem komunikowania sie jest tu ,wymiana
mysli, dzielenie sie wiedzg, informacjami i ideami” [2, s. 13].

W analizowanej sytuacji komunikacyjnej komunikowanie ma charakter
interpersonalny, gdyz polega na przekazie i odbieraniu informacji pomiedzy osobami
wywotujacym okreslone skutki i rodzaje sprzezen zwrotnych. Stad w tym procesie
wyrdznia sie za Haroldem Laswell’em takie elementy komunikowania, jak nadawca,
odbiorca, kodowanie, komunikat, dekodowanie, szum informacyjny. Na ten temat
istnieje juz obszerna literatura przedmiotu, dlatego nie bedzie on omawiany
szczegbtowo. Warto jednak zwrdci¢ uwage na to, ze sprzezenie zwrotne — o ktérym
tu mowa — pozwala jakby na odwrécenie procesu komunikowania sie. Ujawnia sie
w tym reakcja odbiorcy na komunikat nadawcy.

Komunikowanie sie podwtadnego z przetozonym w odrdznieniu od innych
sytuacji komunikacyjnych to wzajemna relacja miedzy jego uczestnikami majgca
charakter relacji  niesymetrycznych, gdyz opiera sie na dominacji
i podporzagdkowaniu. Zasadza sie na indywidualnych interpretacjach przekazu, czyli
zaktada wspdlnote znaczen okredlonych przekazéw. Zwykle ma charakter
interpersonalny lub grupowy. Sg to dziatania swiadome i celowe w sferze
organizacyjnej, gdyz kazdym z uczestnikdw tego procesu kierujg okreslone motywy.
Polega na sporadycznych lub cigglych oddziatywaniach werbalnych i/lub
niewerbalnych (7, s. 72].

Na ptaszczyznie stuzbowej komunikowanie petni nastepujgce funkcje:

e informacyjng, polegajaca na pozyskiwaniu lub dostarczaniu informacji
niezbednych do podejmowania decyzji regulujgcych interakcje miedzyludzkie
i osiggania okreslonych celdw indywidualnych i organizacyjnych;

e motywacyjng, wyrazajacg sie w przekazywaniu zachety do osiggania
wyznaczonych celow;

e kontrolng, gdy tresci komunikatow zawierajg informacje o powierzonych
obowigzkach i sg zwigzane z funkcjg kontrolng procesu zarzadzania.
Zaktécenia w skutecznym komunikowaniu sie powoduje kazdy czynnik,

ktéry utrudnia wymiane informacji miedzy nadawcg a odbiorcg lub komplikuje
zrozumienie przez odbiorce zamierzonego znaczenia docierajgcego komunikatu.
Zaktdcenia takie wystepujg co najmniej w dwdch odmiennych i rdznigcych sie
sytuacjach komunikacyjnych:

e w normalnej sytuacji komunikacyjnej (np. rozmowa, dyskusja);

e w sytuacji konfliktowej (zaréwno indywidualnej, jak i grupowej).

Wsrdd przeszkdd w procesie komunikowania sie najczesciej wymienia sie:

e rdznice w indywidualnym postrzeganiu innych ludzi, problemoéw czy poje,
czyli réznice w percepcji spowodowane odmienng wiedzg i doswiadczeniem
stron a przez to odmiennos$cig punktu widzenia (ktéry czesto zalezy od
punktu siedzenia);
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e rodznice jezykowe;

e szum informacyjnyl;

e emocje, takie jak: gniew, nienawi$é, zazdros¢;

e niezgodnoé¢ komunikatéw werbalnych z pozawerbalnymi?;

e brak wiarygodnosci — zdaniem odbiorcy wiarygodnos¢ komunikatu zalezy od
wiarygodnosci nadawcy.

Do tzw. destruktorow komunikacji nalezg m.in. przerywanie wypowiedszi,
ostre i niedelikatne zaprzeczanie, negowanie, sygnalizowanie i lekcewazenie,
wytykanie ukrytych (rzekomych) motywdéw wypowiedzi.

Zaktécenia, w procesach komunikowania sie stron, ktére sg przedmiotem
rozwazan, mogg tkwi¢ — zdaniem juz wspomnianego Zbigniewa Necki [11, s. 136-
138], w sposobie wzajemnej percepcji uczestnikdéw aktu komunikowania,
uwarunkowaniach spotecznych i kulturowych, motywacjach, cechach osobowosci,
przebiegu interakcji oraz sytuacji zewnetrznej. Ludzie réznig sie od siebie zdobytym
doswiadczeniem, wyksztatceniem, wiedzg, co powoduje rdznice i odmiennosci
w postrzeganiu wielu spraw, stad odbiorcy informacji mogg rozumieé je w zupetnie
inny sposéb niz osoby je przekazujgce.

Przyczyn zaktécen mozina doszukiwaé sie takie w samym jezyku:
nieznajomos¢ kodu, nieuwaga odbiorcéow, szumy w kanale, btedy interpretacji, oraz
w samym procesie komunikowania sie: pustostowie, wieloznacznos¢ stéw, sztuczne
konstrukcje jezykowe. W rzeczywistosci istniejg rdine przyczyny trudnosci
w komunikowaniu sie, ktére wzajemnie sie warunkujg. Dla jasnosci wykfadu zostaty
podzielone na spoteczno-kulturowe, osobowosciowe i formalne oraz wynikajace ze
stylu kierowania biblioteka:

e  Bariery spoteczno-kulturowe — ich Zrédtem s3 rdéinice miedzy kodami
jezykowymi partnerow komunikacji, to jest nadawcy i odbiorcy. Rdznice
mogg by¢ spowodowane heterogenicznoscig spotecznosci, w ktérych zyja
uczestnicy konwersacji, na przyktad odmienno$¢ styléw komunikowania sie
kobiet i mezczyzn, komunikacyjne bariery miedzypokoleniowe.

W komunikowaniu sie bibliotekarzy z przetozonymi i odwrotnie
niezbedng jest wyrazna zgoda na stanowisko posrednie (kompromis). Zwykle
poszukuje sie rozwigzania kompromisowego, poprzestajagc na chwilowym
przyjeciu pogladu jednej ze stron, rezygnacji z jednoznacznej prezentacji
wilasnego stanowiska [3, s. 38]. Nie oznacza to, ze strony reprezentujg
jednakowy poglad, lecz to ze nie upierajg sie przy swoich, czesto skrajnych,

! Pojecie ,szumu informacyjnego” wprowadzili klasycy badan nad komunikowaniem Claude Sannon
i Warren Weaver. Wyodrebnili oni trzy jego zrddta: zewnetrzne (tkwigce w otoczeniu), wewnetrzne
(tkwigce w osobowosciach partneréw) i semantyczne (zwigzane z jezykiem uzywanych znakdéw i ich
znaczen).

2 Komunikaty pozawerbalne wspomagajg, uzupetniajg i modyfikuja komunikaty stowne, nadajgc im
swoistego rodzaju wyrazistos¢. Gestykulacja, mimika, dotyk, dystans przestrzenny, pozycja ciata, kontakt
wzrokowy ,, dopowiadajg” i sg naszg wizytédwka, informuja o naszych emocjach.
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pogladach i manifestacji/obronie swojego zdania/stanowiska. Nic wiec
dziwnego, ze czasami komunikowanie sie podwiadnego z przetozonym
przebiega nienormalnie, to jest niezgodnie z ogdlnie przyjetymi normami
praktyki komunikacyjnej, przyjetej w danym kregu spotecznym, w danej
sytuacji komunikacyjnej, w danej sieci powigzan spotecznych, stuzbowych
wytworzonych na podstawie aktdw komunikowania sie. Ta nienormalnosé
moze mieé¢ podfoze w nierozrdznianiu typodw komunikowania sie, celéw
danego aktu komunikowania oraz charakteru relacji miedzy partnerami aktu
komunikacyjnego (stuzbowego).

Dla przetozonego niewatpliwie pozyteczna jest juz sama mozliwosc¢

blizszego poznania podwifadnego, ktére to poznanie jest aktem
procesualnym. Komunikacja to jedyny sposdb poznawania sie partnerow
dialogu (nie monologu). Trzeba mie¢ jednak s$Swiadomos$é, ze petne
zrozumienie i porozumienie sie jest utopia.
Zaktécenia osobowosciowe — ich Zrdodto tkwi w najwazniejszym sktadniku
osobowosci cztowieka, a mianowicie w jego pamieci. Doswiadczenie nas
uczy, ze istniejg rdznice miedzy pamiecia u rdéinych oséb. Rdzinice te
powodujg ktopoty w komunikowaniu sie wtedy, gdy partnerzy rozmijajg sie
z faktami lub majg ktopoty z wydobyciem ich z pamieci (takze tresci albo
stow). Istotg komunikowania sie jest zmiana struktury wewnetrznych
przekonan [3, s. 42]. Niezaleznie od indywidualnych doswiadczen akty
komunikowania sie ludzi utrudniajg wszelkiego rodzaju stereotypy
i uprzedzenia.

Inng przyczyng moze byé nieodpowiednia redundancja, brak uwagi
i koncentracji na tym, co wazne w przekazie i dla przekazu, niedostrzeganie
i nieuwzglednianie kontekstu wypowiedzi, nieodpowiednie (najczesciej zbyt
wolne) tempo przetwarzania informacji, czesto wynikajgce z przecigzenia
pamieci  krotkoterminowej, zaktécen w  koordynacji i ptynnosci
porozumiewania sie, lek i niepokdj ktérejS ze stron, nadmiar wrazen
o zabarwieniu emocjonalnym, nadmiar wyrazen o zabarwieniu emocjonalnym
zawierajgcych lek i wrogosé.

Wiele zaktécen komunikacyjnych ma swoje zrédio w niedostatkach
naszej inteligencji emocjonalnej, jak na przyktad brak uwagi lub jej
rozproszenie, brak empatii, wnikliwosci, refleksji, zaangazowania a nawet
tzw. ,,chtéd emocjonalny” (styszenie bez stuchania), naiwnosé, ignorowanie
partnera czy niegrzecznos¢. W braku inteligencji emocjonalnej maja swoje
zrédto bariery braku checi zrozumienia i braku odzewu. Istotng przeszkode
w komunikowaniu moze takze stanowié¢ brak asertywnosci. Trzeba tez
zauwazy¢ tzw. niepartnerski (egoistyczny) styl komunikowania sie, ktory
stanowi swoistego rodzaju synteze juz wymienionych uchybien.

Bariery formalne — bariery te majg swoje zrédto w cechach formalnych
komunikatéw. Jedng z najwazniejszych przyczyn ktopotéw komunikacyjnych
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jest nieprecyzyjnos¢ wysytanego komunikatu, co czesto powoduje zbyt
ztozona i przez to nieczytelna struktura wypowiedzi, na przykiad
niepotrzebne uzywanie zdan wielokrotnie ztozonych. Specyficznym
formalnym zjawiskiem obecnym w procesie komunikacji sg tzw. szumy.
Juliusz L. Kulikowski [9, s. 49-50] szumem informacyjnym nazywa zaktdcenie
spowodowane takim szkodliwym czynnikiem fizycznym, ktérego nie jestesmy
w stanie a priori przewidzieé¢, przy czym jest to czynnik cechujacy sie
nieokreslonoscig z punktu widzenia nadawcy i odbiorcy.

Proces komunikowania sie bibliotekarzy z podwtadnymi charaktery-
zuje sie:

- bezposrednioscig (ewentualnie posrednioscia);

- hierarchicznos$cig sytuacji komunikacyjnej;

- podporzagdkowaniem stuzbowym  (stosunek stuzbowy), czyli
asymetrig wzajemnej kontroli;

- czesto bardzo emocjonalnym traktowaniem wielu spraw, co wynika
z faktu, ze biblioteki to organizacje w wiekszosci sfeminizowane.

Bariery spowodowane stylem kierowania — na komunikowanie sie
bibliotekarza z przetozonym ma rdéwniez wplyw stosowany przez
kierownictwo styl kierowania. Obecnie funkcjonujg trzy sposoby kierowania
biblioteka, zwane wspdtczesnymi stylami kierowania. Sg to:

- styl autokratyczny, czyli kierowanie dyrektywne — polega ono na
narzucaniu pracownikom celéw i zakresu oraz sposobdéw dziatania
oraz wymuszaniu pozadanej aktywnosci (postuszenstwa);

- styl demokratyczny — polega na wspdélnym ustalaniu zakresu zadan,
sposobdw ich realizacji oraz wyzwalaniu aktywnosci poprzez
odpowiednie ich motywowanie;

- styl liberalny — polega na zapewnieniu pracownikom petnej swobody
i nieingerowaniu w ich sposdb funkcjonowania.

Autokratyzm z zasady utrudnia pracownikom twérczy wktad pracy,
pomystowosé przypisujgc wytgcznie kierownictwu, ktére wystepuje jako
zespot superekspertow. Nic wiec dziwnego, ze moze on negatywnie wptywac
na procesy komunikowania sie, dziata zniechecajgco i przez to nie jest lubiany
i jest oceniany krytycznie.

Przeciwienstwem stylu autokratycznego jest styl liberalny. Polega on
na wytyczaniu celdw ogdlnych, okredlaniu kompetencji oraz przydzielaniu
odpowiednich srodkéw do realizacji celéw. Przetozony tylko synchronizuje
dziatania, interweniujgc wyfacznie w sytuacjach awaryjnych. Ten sposdb
kierowania wyzwala samodzielno$¢ pracownikow.

Jeszcze bardziej umiarkowany jest demokratyczny styl kierowania.
Opiera sie on na konsultacjach, wspdlnym poszukiwaniu rozwigzan, udziale
pracownikéw w podejmowaniu decyzji dotyczacych celéw dziatania,
sposobow realizacji celéw oraz podziatu obowigzkéw. Taki sposdb dziatania



jest skuteczny i wysoce motywujgcy. ROwnie motywujgca jest mozliwosé

wyrazania wtasnych opinii, argumentacji, tworzenie wiezi z zespotem

i dziatanie we wspdlnym interesie. Tryb ten najskuteczniej wyzwala twércze

myslenie, zacheca wszystkich do aktywnego dziatania.

W bibliotekach pojawiajg sie réwniez konflikty, zwtaszcza ze s to instytucje
sfeminizowane, co zwykle sprawia wiecej ktopotéw w zarzadzaniu. W bibliotece
konflikty, jak zresztg w kazdej organizacji, s3 nieuniknione, gdyz z natury rzeczy sa
przypisane procesom pracy zespotowej. Chodzi tylko o to, aby umiejetnie je
rozwigzywac a nawet probowac przeksztatcaé je w dziatania scalajgce te instytucje.
Dtugotrwate konflikty w bibliotece powodujg stres bibliotekarzy, obnizenie jakosci
i wydajnosci pracy, nieche¢ do pracy, choroby a nawet ucieczke od pracy. Konflikty
czesto konczg sie odejsciem dobrych pracownikéw do innych bibliotek. Niezwykle
wazng rzeczg w omawianej trudnej sytuacji jest sposdb reagowania menadzera.
Nieco modyfikujgc podziat konfliktdw Jamesa Stonera, mozna wyrdznié¢ nastepujgce
rodzaje konfliktéw:

e wewnetrzny u danej osoby. Powstaje on u osoby, ktéra nie wie, jakiej pracy
oczekuje sie od niej, gdy wymagania wobec niej sg sprzeczne, lub gdy
oczekuje sie od niej wiecej, niz jest ona w stanie zrobi¢;

e pomiedzy poszczegdlnymi osobami, a zwtaszcza bibliotekarzem a jego
przetozonym. Waznymi jego przyczynami sg rdéznice osobowosciowe i/lub
odgrywane role (miedzy przetozonym a podwtadnym). Chodzi tu gtéwnie
o konflikt podwtadny-kierownik, ktory jest wyrdzniony ze wzgledu na strony
bioragce w nim udziat.

Przedstawiony tu podziat konfliktéw, czyli napie¢ miedzy pracownikami oraz
miedzy pracownikiem a kierownictwem, w bibliotece sprowadza sie do juz
zasygnalizowanego podziatu na konflikty indywidualne lub grupowe. Majg one rdézne
zrédta. Ich przyczyng moga by¢ réznice miedzy pracownikami, zta organizacja pracy,
niedojrzatos¢ emocjonalna a czasami i niedojrzato$¢ spoteczna. Zta organizacja pracy,
o ktérej tu mowa, to organizacyjna niesprawnos¢ dotyczaca:

e niejasnego podziatu odpowiedzialnosci;

e nieréwnego rozktadu obowigzkow;

e niesprawiedliwego traktowania niektérych pracownikéw.

Konflikty ujawniajg sie najczesciej wtedy, gdy nie istnieje odpowiednia
komunikacja miedzy pracownikami lub miedzy pracownikami a ich przetozonymi lub
gdy sg urazone czyjes$ uczucia. Konflikty miedzy kierownictwem a personelem czesto
wynikajg z narzucania woli, wymuszaniu czynnosci oraz przydzielania zadan
niekoniecznie zgodnych z oczekiwaniami pracownikéw [16, s. 194]. Zwykle wymagaja
mediacji, roztadowania napie¢ i kompromisu.

Za gtéwne przyczyny konfliktdw w organizacji Stanistaw Kozak uwaza:

e nieprawidtowosci zwigzane z petnieniem wielu rél spoteczno-zawodowych;

o wadliwy podziat zadan;
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e niesprawny system informacji (brak jasnych i uzgodnionych kryteriéw oceny,
przepisdw, norm);

e przesuwanie decyzji na wyzsze szczeble organizacyjne;

e nietad organizacyjny, ktéry przyczynia sie do naduzy¢, tamania dyscypliny

i wypacza obowigzujgce normy zachowania;

e zte warunki pracy, ktére nie zaspokajajg potrzeby bezpieczenstwa,
psychicznej pewnosci siebie i prowadzg do napieé, frustracji, agresji i apatii;
e niedocenianie niektérych pracownikéw [8, s. 79-80].
Zrédtami konfliktéw w bibliotece moze by¢ réwniei:
e trzymanie pracownikéw i wspdétpracownikéw w niewiedzy lub odpowiednie

,dozowanie” im informacji, a wiec sprawowanie kontroli nad informacjami;

e brak kontaktu i wspdtpracy z osobami, ktére zajmujg kluczowg pozycje

W organizacji;

e nadmierna biurokracja;

e brak kontroli nad nagrodami;

e oczernianie, to jest podawanie pod pozorem troski o dobro wspdlnej pracy
wybranych informacji, ktére o kims Zle $wiadczg;

e zaktdcenia w przeptywie informacji, na przyktad moéwienie kazdej osobie co
innego na ten sam temat.

Jako metody ich efektywnego rozwigzywania Andrzej Széstak podaje metode
kompromisu, metode dominacji, separacje stron, ttumienie konfliktu [13]. W takich
sytuacjach stopniowo odchodzi sie od systemu przymusu i nakazéow jako srodkéw
zaradczych na rzecz dialogu i zmian majacych na celu utrzymanie status quo
poszczegdlnych osob.

Minimalizacje konfliktéw umozliwia jasne zdefiniowanie zaleznosci
stuzbowych na wszystkich szczeblach organizacyjnych biblioteki. Kazdy pracownik
biblioteki jest zatrudniony na okreslonym stanowisku, zajmuje wiec okreslong
pozycje oraz odgrywa okreslong role w stosunku do innych zatrudnionych
w bibliotece oséb. Ma takze okreslone prawa i obowigzki. Przekraczanie swoich
uprawnien zwigzanych ze swojg pozycjg w strukturze organizacyjnej biblioteki moze
rodzié¢ konflikt, gdyz moze naruszyé pozycje lub role innego zatrudnionego. Konflikt
moze powstac rowniez wtedy, gdy zatrudniony ma wiecej niz jednego przetozonego.

W praktyce wazine jest zapobieganie konfliktom, czyli odpowiednia
profilaktyka, polegajgca gtéwnie na eliminacji przyczyn konfliktdw. Zapobieganie
moze polega¢ na ulepszeniu organizacji struktury oraz proceséw, co powinno
prowadzi¢ do ograniczenia sporow kompetencyjnych. Jest to bardzo wazine, gdyz
konflikty nie tylko dezorganizujg procesy pracy, lecz tez psujg dobrg atmosfere pracy.

Umiejetne zarzadzanie konfliktem sprzyja innowacyjnosci bibliotekarzy
i rozwojowi samej biblioteki, moze tez stymulowaé¢ podejmowanie nowych zadan.
Konfrontacja rdéznych opinii moze przynies¢ nowe i lepsze rozwigzania. ,Kazdy
konflikt jest taka sytuacjg, w ktérej uczestnicy duzo mogg sie nauczy¢. Stwarza
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potrzebe dogtebnego zrozumienia wtasnego stanowiska, poniewaz w dyskusji trzeba
przedstawi¢ witasny punkt widzenia i uargumentowac¢ go. Mamy tez okazje poznac
druggy osobe, jej stanowisko, pragnienia, system wartosci, uczucia. Dzieki tej wiedzy
mozna sobie lepiej uktadaé stosunki z innymi. [...] Rozwigzanie konfliktu spowoduje
wzrost zaufania do partnera i poczucie dobrego porozumiewania sie, powinno tez
zaspokoi¢ stuszne pragnienia uczestnikow, zapewni¢ im poczucie sprawiedliwosci
i wiary, ze organizacja kieruje sie uczciwymi regutami dziatania” [5, s. 323-4].

Zaprezentowane zostang nietypowe postawy bibliotekarzy jako pracownikéw
bibliotek, w tym syndrom grupowego myslenia i dziatania w bibliotece oraz syndrom
osoby skrzywdzonej/ofiary a takze ich wptyw na relacje bibliotekarz — przetozony
oraz na wizerunek i rozwdj bibliotek.

Syndrom grupowego myslenia polega na podswiadomym uleganiu sugestii
i naciskowi grupy, ktorej jest sie cztonkiem. Wedtug amerykanskiego psychologa
Irwinga Janisa, ktory w 1972 r. byt twdrcg tego terminu, syndrom ten charakteryzuje
sie nastepujgcymi objawami:

e ,iluzjg nieomylnosci i pewnosci siebie,

e |ekcewazeniem niepomysinych informacji,

e wiarg we wtasng etyke zawodowg, nieuwzglednianiem etycznych i moralnych
aspektow decyzji,

e lekcewazgcym traktowaniem wynikow i oséb spoza zespotu,

e wywieraniem nacisku dla wymuszenia konformizmu,

e autocenzurg, aby unikng¢ powtarzajacych sie negatywnych reakcji grupy (jej
krytyczni cztonkowie decydujg sie w koricu milczeé),

e iluzjg jednomyslnosci (milczenie jest traktowane jako wyraz zgody),

e filtrowaniem informacji, tzn. cztonkowie grupy starajg sie nie dopusci¢

informacji sprzecznych ze zdaniem grupy” [12].

Myslenie grupowe prowadzi do podejmowania btednych decyzji, gdyz
umozliwia grupie widzenie i styszenie tylko tego, co chce. Informacje niezgodne
z pogladami grupy sg ignorowane, zwtaszcza jezeli pochodzg z zewnatrz.

Syndrom osoby skrzywdzonej/ofiary pojawia sie z kolei na skutek
skrzywdzenia kogos (bibliotekarza) przez inng osobe (przetozonego). Ofiara, ktorej
dotyka ten syndrom, czuje sie osaczona i czasem bezradna. Jest ciggle niezadowolona
i ma trudnosci ze znalezieniem pozytywnych inspiracji i motywacji do dziatania.
Powodow do niezadowolenia doszukuje sie dostownie wszedzie. Dziatania ofiary sg
czesto sprzeczne z jej interesami i zupetnie nieracjonalne. Syndrom ten ujawnia sie
gtéwnie w sytuacji, gdy kto$ doznat — jego zdaniem — krzywdy od przetozonego.
Skrzywdzenie  pracownika moze powodowac¢ duze straty takze dla
instytucji/biblioteki, w ktorej pracuje, zwtaszcza jezeli pracownik ten ma mozliwosci
dziatania na rzecz rozwoju tej instytucji. Doznany uraz moze blokowa¢ wykorzystanie
jego prestizu i mozliwosci np. na rzecz reklamy i promocji danej instytucji, pomocy jej
lub zdobywania srodkéw na dalszg dziatalnos¢ i rozwdj. Osoba skrzywdzona nie
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podejmuje zazwyczaj zadnych dziatan na rzecz rozwoju swojej instytucji/biblioteki,
gdyz nie utozsamia sie (nie identyfikuje sie) z macierzystg instytucjg/biblioteka i czuje
do niej nieched.

Zasygnalizowane czynniki zaktdcajgce proces komunikowania sie mogg by¢
skutecznie wykorzystywane zardwno przez nadawce, jak i odbiorce. Skutecznos¢
komunikowania to zdolno$¢ urzeczywistniania intencji aktu komunikowania, czyli
adekwatnego informowania sie, a wiec przekazywania i odbioru mysli i opinii,
wartosci i nastrojéw od nadawcy do odbiorcy. Adekwatnos$¢ rozumiana jest tu jako
wiasciwy tj. odpowiedni moment/czas i odpowiednia tre$¢ komunikatu. Stopien
adekwatnosci komunikowania zalezy od gotowosci do wzajemnej akceptacji obu
stron. Skuteczno$¢ komunikowania sie podwtadnego z przetozonym zalezy od
wiarygodnosci uczestnikdw procesu komunikowania sie oraz od rozumienia
informacji i atrakcyjno$ci przekazu. Skuteczna komunikacja jest wtedy, gdy
informacje zostaty wystane przez nadawce wtasciwym kanatem i trafnie oddajg jego
intencje a interpretacja odbiorcy oraz podjete w zwigzku z nig dziatania sg zbiezne
z zamiarami nadawcy.

W procesie komunikowania sie duze znaczenie ma komunikacja
niewerbalna. Dotyczy ona tzw. przekazu bezstownego. Jej przejawem jest tzw. mowa
ciata (mimika, gestykulacja, ruchy ciata, spojrzenia), ton i barwa, wysokosc¢ i gtosnos¢
oraz tempo mowienia, wyglad fizyczny i ubranie, dystans przestrzenny miedzy
komunikujgcymi sie, elementy emocji (radosé, ztos¢, strach), elementy otoczenia. Na
przekazie werbalnym opiera sie jedynie 45% informacji. Pozostate opierajg sie na
informacjach pozawerbalnych [2, s. 27-30].

Skuteczne komunikowanie sie jest zalezne od istniejgcej w danej bibliotece
kultury organizacyjnej. Tworzg jg wartosci wyznawane przez pracownikéw i cafa
instytucje, co przyczynia sie do wzrostu satysfakcji z pracy. Jest ona zalezna od
oficjalnie istniejacych w danej bibliotece rodzajéow kanatéw formalnego
i nieformalnego informowania, struktury wtfadzy, stopnia specjalizacji zadan,
fizycznego rozplanowania miejsca pracy oraz stopnia zawtaszczenia informacji przez
poszczegdlnych pracownikéw.

Wiekszo$¢ organizacyjnych przeszkdéd w komunikowaniu sie wynika z réznego
interpretowania otrzymanych komunikatéw. Poprawe skutecznosci komunikowania
sie w tym zakresie umozliwiajg formalne systemy informacyjne oraz komunikacja
elektroniczna.

Menadzerowie, ktérym powinno zaleze¢ na podwtadnych w bibliotece,
winni:

e okazywac szacunek, gdyz sg ludZmi i przynoszg bibliotece korzysci;
e otwarcie wyrazac opinie o mocnych i stabych stronach swojej kadry w czasie
spotkan, gdyz pracownicy powinni wiedzie¢, jak wyglada ich sytuacja

w bibliotece;

e wyraza¢ uznanie pracownikom za ich osiggniecia, co stanowi rodzaj
motywacji do dalszej i lepszej pracy.
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Bibliotekarze zas powinni mie¢ mozliwos¢:
e wyrazania odmiennych pogladéw i informowania o nich kierownictwa;
e nawigzywania blizszych relacji z kierownictwem, to jest dostepu do nich;
e dostepu do istotnych informacji, czyli niezbedne jest pierwszenstwo
komunikacji wewnetrznej w stosunku do komunikacji zewnetrzne;j.
Czesto niezauwazanym czynnikiem skutecznej komunikacji jest humor. Rozwigzuje
on wiele problemow, roztadowuje napiecie i nieprzyjazng atmosfere.

W nowoczesnej bibliotece to kadra zarzadzajaca jest odpowiedzialna za
skuteczne komunikowanie interpersonalne. Kadra zarzgdzajgca bibliotekg winna
przekonac bibliotekarzy, ze chce sie z nimi komunikowac¢ i to w sposdb rzetelny,
bezposredni i skuteczny. Nieskuteczna komunikacja moze by¢ Zrdodtem btednych
decyzji, wyptywa na wizerunek biblioteki. Skutecznosé¢ komunikacji przetozony —
podwtadny zalezy od wiarygodnosci obu stron, jak i rozumienia informacji
i atrakcyjnosci przekazu [6, s. 45-46].

Wiarygodnos$¢ bibliotekarza jest wiec jednym z waznych czynnikéw
skutecznej komunikacji. Warunkujg jg dwa niezalezne od siebie czynniki:
kompetencja oraz bezstronno$¢ informowania. Im bardziej bibliotekarz jest
kompetentny, tym istnieje wieksza szansa na skuteczno$é jego przekazu.
Kompetentny bibliotekarz nie powinien wykorzystywaé swojej przewagi do
manipulowania przetozonym i odwrotnie lub do wprowadzania go w btad.

Przetozeni powinni dba¢ o odpowiednie warunki pracy, co znacznie utatwia
proces komunikacji i stwarza w bibliotece dobrg atmosfere oraz mobilizuje do pracy.
Bibliotekarze powinni ksztatci¢ i doskonali¢ w sobie umiejetnos¢ komunikowania sie
z przetozonymi i czytelnikami, za$ kadra zarzadzajgca winna to umozliwia¢ catemu
zespotowi i troszczy¢ sie o witasciwy przebieg komunikacji wewnetrznej, ktéra jest
warunkiem dobrej wspotpracy ze Srodowiskiem zewnetrznym [6, s. 124-125].

Bardzo wazng role w procesie komunikowania sie odgrywa proces stuchania.
Uwazne stuchanie sSwiadczy o akceptacji i szacunku dla partnera oraz oznacza
powstrzymanie sie od wtasnych sgdéw i ,,dobrych” rad.

W komunikowaniu sie dobrze jest stosowac zasady dobrego komunikowania
sie. S to:

e otwarto$é, czyli gotowosé dzielenia sie informacjami i przyjmowania
informaciji;

e empatia, czyli zdolno$¢ wczuwania sie w sytuacje nadawcy;

e asertywno$¢, czyli umiejetnos¢ wyrazania sie we wifasciwy sposdb

o rzeczywistosci, sobie samym i stosunkach z innymi partnerami komunikacji.

Komunikowanie sie to skomplikowany i ztozony proces, ktéry wymaga
Swiadomej kontroli tego, co i jak przekazujemy oraz jak nasz komunikat zostat
zrozumiany. Komunikacja jest skuteczna wtedy, gdy informacje zostaty wystane przez
nadawce wtasciwym kanatem i trafnie oddajg jego intencje. Dzieki temu interpretacja
odbiorcy oraz podjete przez niego dziatania sg zbiezne z zamiarami nadawcy. Aby
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pomiedzy ludZmi istniata dobra komunikacja, niezbednym jest wzajemne stuchanie,
jasne i rzeczowe przekazywanie informacji, panowanie nad emocjami, logiczne
myslenie i skuteczne dziatanie.

Komunikowanie sie bibliotekarza z przetozonym nabiera szczegdlnego
znaczenia w przypadku kontaktéw stuzbowych z kierownictwem oraz zaistnienia
wsrod  bibliotekarzy jakiego$s konfliktu. Istniejg rdine przyczyny trudnosci
w komunikowaniu sie, ktére wzajemnie sie warunkujg. Minimalizacje konfliktéw
umozliwia jasne zdefiniowanie zaleznosci stuzbowych na wszystkich szczeblach
organizacji i zarzadzania biblioteka. Umiejetne zarzadzanie konfliktem sprzyja
innowacyjnosci bibliotekarzy i rozwojowi samej biblioteki, moze tez stymulowac
podejmowanie nowych zadan.
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