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Abstrakt: W artykule przedstawiono problem atmosfery towarzyszacej kontrolom
wewnetrznym przeprowadzanym w bibliotekach naukowych ze szczegdlnym uwzglednieniem
postaw i relacji obydwu stron, tj. kontrolujgcych i kontrolowanych pracownikéw biblioteki.
Czesc¢ teoretyczng artykutu uzupetniajg wyniki ankiety, majacej na celu wykazaé, jak wazne
jest porozumienie i wspotpraca pomiedzy stronami podczas procesu kontroli.

Keywords: internal control in libraries, German scientific libraries

Abstract: The article presents a problem of the internal control atmosphere in scientific
libraries, in particular attitude and relations between both sides — the supervisors and
controlled librarians. The theoretical part of the article is augmented by surveys results,
which purpose is to prove how important is the understanding of control participants.

O tym, ze kontrola jest niezbedna w kazdej bibliotece, bez wzgledu na rodzaj
prowadzone] dziatalnosci — nie trzeba nikogo przekonywac. Rola czynnika ludzkiego
jako podmiotu i przedmiotu dziatan i zdarzen wystepujacych w otoczeniu ma
ogromne znaczenie. Dzieki ludziom biblioteki rozwijajg sie i trwajg, dlatego tez
zachodzi konieczno$¢ kierowania ludzkim zachowaniem tak, aby utrzymac ten stan.

Od niedawna jednym z problemdéw wymagajgcych naukowego podejscia jest
aspekt psychologiczny towarzyszacy dziataniom kontrolnym, ktéry dotyczy m.in.
zachowan uczestnikéw kontroli.

W swiadomosci kontrolujgcych i kontrolowanych zakodowany jest stereotyp
nadrzednosci i podporzgdkowania, ktéry w znacznej mierze rzutuje na efektywnosé
podjetych dziatan kontrolnych. Nieprzyjazna atmosfera tworzona przez kontroleréw
powoduje lek ws$rdéd kontrolowanych, co znajduje odbicie w ich nieufnym
zachowaniu i postrzeganiu kontroli jako dziatarn zbednych i zagrazajgcych utratg
pozycji, stratami materialnymi, a nawet dyskwalifikacjg zawodowa. Nie bez znaczenia
jest tworzenie prawidtowego klimatu kontroli, aczkolwiek problem ten nie zawsze
jest postrzegany jako jeden z istotnych elementéw powodzenia biblioteki naukowe;.
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Bardzo waing kwestia jest porozumienie pomiedzy stronami tj.
kontrolujgcym i kontrolowanym, mozliwe do osiggniecia jedynie w sytuacji
respektowania zasady réwnosci stron w procesie kontrolnym, uwzgledniania
intereséw jednostki kontrolowanej i wzajemnej zyczliwosci przy jednoczesnym
uznaniu pryncypialnosci kontroli.

Wyniki kontroli prowadzace do obiektywnej oceny i warunkujace jej
skutecznosé powinny uwzglednia¢ zarowno negatywy jak i pozytywy oraz wszystko
to, co zawiera w sobie okreslenie kompleksowosci kontroli. Ogromnego znaczenia
nabiera zasada kontradyktoryjnosci, czyli rownosci stron w kontroli, bedgca waznym
czynnikiem humanizacji, nie zawsze traktowanym przez kontrolujgcych z nalezytg
uwaga [5, s. 9].

Kontrola ze swej istoty jest konfliktogenna. Ujawnia nieprawidtowosci
i btedy, stwierdzeniem ktdrych nie sg zainteresowani ich sprawcy, co stanowi
naturalne podtoze konfliktu miedzy kontrolujgcym i kontrolowanym. Jakze wazna
jest w takich sytuacjach postawa ludzi, ich wzajemne zrozumienie, ktére moze
zminimalizowa¢ napiecie i stres. Zwtaszcza postawa 0sob przeprowadzajgcych
kontrole i ich troska o kulture bycia ma duze znaczenie w catym procesie kontrolnym.
Osoba przeprowadzajgca kontrole nie moze traktowaé z goéry tych, ktérych
dziatalno$¢ podlega kontroli i patrze¢ na nich jako na potencjalnych sprawcéw
nieprawidtowosci.

Fakt kontroli przyjmowany jest réznie przez rézne osoby. Jednakze zaréwno
ci kontrolowani, ktérzy sg otwarci na wspétprace z przeprowadzajgcymi kontrole, jak
i ci, ktérzy z uprzedzeniem i podejrzliwoscig traktujg fakt pojawienia sie kontroleréw,
wymagajg poprawnego zachowania i traktowania ich przez kontrolujgcych. Kultura
kontroli, a tym samym wspétpraca i wzajemne zrozumienie, zalezg od postawy obu
stron. Jednak inicjatywa i nadawanie tonu wzajemnym kontaktom nalezg przede
wszystkim do przeprowadzajgcych kontrole.

Z zagadnieniem kontaktow miedzyludzkich wigze sie pozorowanie przez
kontrolujgcych blizej nieokreslonej tajemniczosci, ktérej towarzyszy okazywanie
wyzszos$ci i upajanie sie sukcesami czy zastraszanie. W S$wietle tego problemu
istotnym warunkiem akceptacji kontroli jest tatwos¢ wzajemnego zrozumienia sie,
wyrazajgca sie mozliwoscia znalezienia ,wspdlnego jezyka”. O rzeczywistych
warunkach humanizacji procesu kontroli bedg decydowaé zatem postawy obu stron
biorgcych udziat w kontroli [10].

Od umiejetnosci nawigzania dialogu z kontrolowanym, kultury osobistej
i taktu kontrolujgcego, zalezg wzajemne stosunki wspdtpracy w procesie kontroli.
Zyczliwy, kulturalny i obiektywny sposéb prowadzenia kontroli stwarza atmosfere
utatwiajgcg wykazanie kontrolowanym nawet najwiekszych nieprawidtowosci, a tym
samym przyczynia sie do skutecznosci kontroli.

Wspotdziatanie stron w kontroli stanowi gtéwna ptaszczyzne prowadzaca do
szeroko pojetej humanizacji kontroli, nakazujacej kontrolujgcemu widzie¢ w kazdym
przypadku cztowieka dziatajgcego z reguty w dobrej wierze. Kontrolowany natomiast
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powinien mie¢ swiadomos¢, ze jego cele oraz cele osoby go kontrolujgcej sg takie
same, tylko inaczej przez kontrolujgcego i kontrolowanego rozumiane [12, s. 93].

Na podstawie przeprowadzonej ankiety, podjeto prébe udzielenia
odpowiedzi na pytanie, jak wazne jest porozumienie miedzy stronami w kontroli —
kontrolujgcym i kontrolowanym — mozliwe do osiggniecia jedynie w sytuacji
respektowania zasady réwnosci stron w procesie kontroli, uwzgledniania intereséw
kontrolowanej biblioteki i wzajemnej zyczliwosci przy jednoczesnym uznaniu
pryncypialnosci kontroli.

Dokonujgc podsumowania, wysnuto wnioski, iz wspdtczesne uwarunkowania
kontroli w bibliotekach naukowych wymagajg od kontrolujgcego wszechstronnosci.
Swoistos¢ pracy kontrolerskiej jest nierozerwalnie zwigzana z okreslonym systemem
wartosci oraz normami moralnymi i obyczajowymi. Ich respektowanie tworzy etos
kontrolerski, pomagajgcy kontrolowanemu zrozumie¢ okreslone zachowania
kontrolowanych pracownikéw oraz umiejetnie na nie oddziatywad.

Przygotowana ankieta zostata przeprowadzona wsréd 10 pracownikéw
w jednej z niemieckich bibliotek naukowych. Badana instytucja nie posiada
wprawdzie komorki kontroli wewnetrznej, ktéra stanowitaby wazny element
struktury organizacyjnej, podlega jednak kontroli ze strony kontroleréw
wewnetrznych — oséb zatrudnionych na kierowniczych stanowiskach.

W przeprowadzanych badaniach starano sie okresli¢, w jaki sposéb dziatania
kontrolera wewnetrznego wptywajg na zachowania kontrolowanych pracownikéw
biblioteki.

Pierwsze zasadnicze pytanie ankiety dotyczyto czestotliwosci podlegania kontroli
poszczegoélnych stanowisk pracy. Udzielone odpowiedzi przedstawiono na rysunku 1.

Rysunek 1. Czestotliwos¢ kontroli na poszczegdlnych stanowiskach pracy
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Zrédto: opracowanie wiasne.
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Kolejny problem sformutowany zostat w formie pytania: Kto Pani/Pana zdaniem
powinien by¢ odpowiedzialny za stworzenie przyjaznej atmosfery podczas kontroli?
Uzyskane odpowiedzi przedstawiono na rysunku 2.

Rysunek 2. Podziat odpowiedzialnosci za stworzenie przyjaznej atmosfery
podczas kontroli

ilos¢ udzielonych odpowiedzi 3]

podzial odpowiedzialnosci

= Zdecydowanie kontroler 7
m Zdecydowanie kontrolowany 1
0 Obie strony, ale w wiekszym stopniu kontroler 0

0

0 Obie strony, ale w wigkszym stopniu
Kkontrolowany

W Kontrolujacy i kontrolowany w réwnym stopniu 2

Zrédto: opracowanie wiasne.

Nastepny problem badawczy zawart sie w pytaniu: Jak okresla Pan/Pani atmosfere
panujacg podczas kontroli? Udzielone odpowiedzi przedstawiono na rysunku 3.

Rysunek 3. Atmosfera kontroli

llo$¢ udzielonych odpowiedzi

atmosfera kontroli
@ Bardzo dobra 2
m Dobra 3
COZnosna 5
02t 0
W Bardzo zla 0

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Kolejne pytanie brzmiato: Jak z witasnego doswiadczenia ocenia Pani/Pan osoby
przeprowadzajgce kontrole? Prosze wybra¢ przynajmniej pie¢ cech. Odpowiedzi
respondentéw przedstawiono na rysunku 4.

Rysunek 4. Cechy kontrolera

ilos¢ udzielonych odpowiedzi 24 | |
0
poszczegodlne cechy
@ Bezstronno$é 10
W Doktadno$¢ 10
OZyczliwo$é 7
O Sumienno$é¢ 5
M Brak taktu 5
@ Komunikatywno$¢ 10
B Zarozumialstwo 3

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wskazanie cech niezbednych u kontrolera poruszato kolejne postawione pytanie:
Jakie cechy z wymienionych ponizej uwaza Pani/Pan za niezbedne u osoby
kontrolujacej? Prosze wybrac¢ pie¢ najistotniejszych cech. Cechy wskazane przez
respondentéw przedstawiono na rysunku 5.

Przeprowadzona ankieta miata na celu okresli¢ oddziatywanie kontrolera
wewnetrznego na zachowania kontrolowanych pracownikédw. W badanej bibliotece,
zagadnienia dotyczgce zjawiska procesu humanizacji kontroli staty sie od niedawna
przedmiotem wnikliwych rozwazan. Kontrolowanie pracownikéw podlegtych
jednostek odbywa sie wedtug zasady, by z zatozenia ,jak najmniej zaszkodzi¢”, co
powoduje, iz postawe kontrolera cechuje ,zbyt gteboki humanizm”. Nie wystepuja
konflikty, ktére nalezatoby tagodzi¢, poniewaz kontrolowani wiedzg, iz proces
kontroli, a tym samym jej wynik, jest czysta formalnoscig. Zdarzajg sie jednak
przypadki, iz kontroler wystepuje z pozycji wszechwiedzgcego i nieomylnego
eksperta, ktdéry nie przewiduje, iz ustalenia poczynione w kontrolowanej agendzie
biblioteki, mogg zmieni¢ wyznaczone przez niego z géry wyniki kontroli.
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Rysunek 5. Niezbedne cechy kontrolera
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Wskazac¢ nalezy takze na fakt, ze pracownicy tej biblioteki sg przyzwyczajeni
do systematycznego kontrolowania ich pracy. Dlatego tak wazng role spetnia
informowanie kontrolowanych oraz uswiadamianie im, ze kontrola wewnetrzna nie
stanowi dziatalnos$ci represyjnej, a rzetelne i sprawne jej przeprowadzenie jest
jednym z czynnikdw umozliwiajacych osiggniecie jak najlepszych rezultatéw
w dziatalnosci biblioteki. Takie zatozenie znajduje odbicie w zachowaniu kontroleréw.
Tworzy sie wzér kontrolera posiadajgcego gruntowng wiedze, elastycznego,
zyczliwego, taktownego, stanowczego, ale jednoczesnie wspdtdziatajgcego
z kontrolowanym w imie osiggniecia jak najlepszych rezultatéw, ktére pozwolg na
usprawnienie funkcjonowania biblioteki.

Bibliotekarze wskazujg na rézne typy zachowan kontrolerskich. Przewage
stanowig jednak osoby, ktdre posiadajg doswiadczenie kontrolerskie oraz wykazujg
uporzadkowany sposéb przeprowadzania kontroli. Z reguty kontrolowani traktowani
sg jak partnerzy, zdarzajg sie jednak przypadki autorytarnej postawy kontrolujgcych
i dlatego trudno jest woéwczas moéwi¢ o zaufaniu czy umiejetnosci tworzenia
wzajemnego klimatu zaufania pomiedzy dwiema stronami procesu kontroli.
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Respondenci za istotne uznali wyznaczniki etyczne, nawigzujgce do postawy
moralnej kontrolera i jego podejscia do kontrolowanego, wskazujagc na zasade
kontradyktoryjnosci i obiektywizmu ustalen kontrolnych. Kontrolerzy w ankietowanej
bibliotece, ksztattujg swoje postepowanie w taki sposéb, aby budowato atmosfere
wzajemnego zrozumienia, stuzyto poprawie funkcjonowania mechanizméw
organizacji, polepszaniu jej wynikéw oraz $wiadczyto o wysokim stopniu
profesjonalizmu w wykonywanej pracy.

Na ksztattowanie atmosfery i kulture kontroli, niezaleznie od jej rodzaju,
majg wplyw postawy o0séb przeprowadzajacych kontrole, jak réwniez osdb
kontrolowanych. Zdarza sie, ze niewtasciwe reakcje kontrolujgcego wywotane sg
postepowaniem kontrolowanych, co w pewnym stopniu wynika z samej dziatalnosci
kontrolnej, ktéra w praktyce nakierowana jest w wiekszym stopniu na nagany
i krytyke niz pochwaty.

Postepowanie takie po czesci uzasadnia nieche¢ kontrolujgcych do czestego
stosowania pochwat i wyréznien, poniewaz nigdy nie ma pewnosci, czy wszystkie
nieprawidtowosci i osoby za nie odpowiedzialne zostaty dostrzezone w toku
prowadzonej kontroli.

Mimo rdznej reakcji oséb kontrolowanych na fakt kontroli oraz réinego
stopnia ich wrazliwosci, generalnie kazdy cztowiek woli by¢ chwalonym, niz
upominanym czy ocenianym krytycznie. Wskazujac na nieufny stosunek do kontroli,
nalezy zaakcentowad, ze mimo obaw tkwigcych wsréd kontrolowanych, nie ma
powszechnej niecheci do kontroli. Rézne postawy kontrolowanych, emocjonalna
akceptacja lub dezaprobata kontroli, zalezy od rdéinych czynnikow, gtownie
o charakterze socjologicznym, m.in. zaangazowania w sprawy ogotu, utozsamiania sie
Z miejscem pracy czy otoczeniem, opinii srodowiska o kontroli. Decydujace znaczenie
w sposobie traktowania kontroli przez kontrolowanych majg wtasne doswiadczenia
z ,przezytych” kontroli. Jakze czesto przez pryzmat pierwszych kontaktéw
z kontrolerami, oceniajg oni kolejne kontrole traktujac je z pewnym uprzedzeniem.

Kontrolowani, ktérym w toku dziatan kontrolnych wykazane zostaty
nieprawidtowosci, widzg w kontrolujgcym przeciwnika. Jednak bez wzgledu na wynik
kontroli, zawsze odczuwajg w trakcie jej trwania pewien element niedowierzania,
chocby w petni rozumieli i uznawali potrzebe kontroli.

Ze wzgledu na fakt, iz dziatalno$¢ cztowieka nie jest doskonata, wielu
kontrolowanych traktuje kontrole jako zagrozenie dla swych dazen i potrzeb.
Otrzymang ocene swojej pracy taczg z mozliwoscig utraty wypracowanej pozycji
w bibliotece czy dobrej opinii. Czasami towarzyszy temu obawa przed kompromitacjg,
poniesionymi stratami materialnymi czy nawet przed dyskwalifikacjg zawodowa.

Kontrolowany powinien mie¢ $Swiadomosé, ze dziataniom kontrolnym
przyswieca obopdlny cel, ktérym jest tylko i wytacznie dobrze pojety interes
jednostki kontrolowanej. Realizacje tak pojetych czynnosci kontrolnych powinna
przenika¢ wzajemna zyczliwos¢ i kulturalny sposdb bycia.
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W obliczu przemian zachodzgcych w ostatnich latach we wszystkich
obszarach zycia spotecznego, szczegdlnego charakteru nabiera zagadnienie dobrych
obyczajow, zarédwno w sytuacjach zycia prywatnego, jak i na kanwie zawodowe;j.
Dobre obyczaje to sposdb postepowania ogdlnie przyjety za prawidtowy, wiasciwy
i zgodny z dobrymi manierami.

Nieprawdg jest, ze etykieta obowigzuje wytacznie dyplomatow czy bywalcow
salondw. Przydatna okazuje sie bowiem w kazdym zawodzie. We wspotczesnym
Swiecie, konkurencja sprawia, ze wzrasta jakos¢ oferowanych ustug bibliotecznych,
ludzie natomiast, ktdrzy je oferuja, reprezentujg rézne przyktady zachowan, wygladu
czy sposobu wystawiania sie. Z tych tez wzgledéw kadra kierownicza biblioteki tak
wielkg wage przywigzuje do kandydatéw do pracy. Nie ogranicza przy tym Srodkéw
na ich szkolenia w tym zakresie, traktujac je jako szczegdlng inwestycje. Zdarza sie, ze
wykwalifikowani pracownicy nie robig kariery, nie awansujg, poniewaz nie s3
w stanie sprosta¢ wyobrazeniu tego, jak powinien wyglada¢ i zachowywaé sie
cztowiek, ktéoremu powierza sie odpowiedzialne stanowisko.

Stwierdzenie, ze dobre obyczaje s3 w biznesie wazniejsze niz dyplomy,
znajduje podatny grunt na niwie dziatan kontrolnych. W zaden sposdéb nie mozna
traktowaé dobrych obyczajéw w charakterze pojecia anachronicznego czy
zaprzeczenia spontanicznosci.

Codzienne kontakty z innymi bibliotekarzami sprawiajg, ze kontrolerzy-
bibliotekarze powinni przyswoi¢ sobie zasady wtasciwego zachowania po to, aby
zyska¢ miano dobrze wychowanej osoby, a przede wszystkim, by eliminowac
sytuacje, ktére doprowadzajg do pogorszenia relacji z kontrolowanymi, czy wrecz do
Wrogosci.

Dobre obyczaje wymagajg od kontrolera rzetelnosci w postepowaniu z osobg
kontrolowang, uczciwego postepowania wobec niej, gotowosci do pomocy.
Znajomos¢ profesjonalnej etykiety naktada na kontrolujgcego obowigzek taktownego
i eleganckiego zachowania sie w stosunku do innych, wtedy gdy kontaktuje sie z nimi
na ptaszczyznie zawodowej — pracuje z innymi, a zatem reprezentuje swoja biblioteke
na zewnatrz.

Umiejetnosci te potaczone ze sztukg prowadzenia rozmow wspdttworzg
kulturalny sposéb bycia. Istotne znaczenie ma pierwszy kontakt z kontrolowanymi,
objawiajacy sie w nawigzaniu z nimi dialogu. Opanowanie przez kontrolujgcego sztuki
prowadzenia rozmoéw polega na zdolnosci odrdznienia tresci zasadniczych od
szczegbtdw, uchwycenia witasciwego tematu oraz logicznego myslenia. Swoje
stanowisko w okreslonych sprawach w trakcie rozmowy z kontrolowanym
kontrolujgcy powinien poprze¢ odpowiednimi argumentami w celu jego uzasadnienia
oraz przekonania rozméwcy. Wypowiedzi kontrolujgcego powinny by¢ nacechowane
taktem, gdyz — mimo rdznicy zdan czy odmiennego pogladu — nikogo nie wolno
urazic.

Kontroler reprezentujgcy odpowiedni poziom kultury osobistej wykazuje
umiejetnos¢ wspodtpracy z kontrolowanym, poszanowanie jego godnosci i panowanie
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nad sobg. W kazdej sytuacji postepowanie kontrolujgcego powinno by¢
nacechowane zyczliwoscig i szeroko pojetym humanizmem. , Wspodtdziatanie stron
w procesie kontroli stanowi gtdwng ptaszczyzne prowadzacg do szeroko pojetej
humanizacji kontroli — ma istotne znaczenie dla ksztattowania ztozonych postaw
psychicznych i spotecznych zaréwno kontrolujgcych jak i kontrolowanych” [6, s. 10].

Na postawe kontrolujgcych w procesie kontroli sktadajg sie zatem nie tylko
kwalifikacje i umiejetnosci zawodowe, ale réwniez kwalifikacje moralne, nastawienie
osobiste oraz umiejetnos¢ wspétzycia z ludzmi. Poniewaz kontrola ze swej natury ma
charakter konfliktogenny, to podstawowg trudnosciag do pokonania w stosunkach
kontroler — kontrolowany jest wyeliminowanie lub zfagodzenie u pracownikéw
kontrolowanej jednostki poczucia zagrozenia oraz dobdr takich zachowan, ktére
pozwolg na nawigzanie dialogu miedzy stronami. Celem wytworzenia takiej sytuacji
jest uzyskanie wiarygodnych i wymiernych wynikéw kontroli oraz skutkéw w postaci
pozytywnego odbioru dziatan kontrolera w bibliotece.

Nie bez znaczenia pozostaje réwniez fakt, ze kontrola ma za zadanie poprawe
funkcjonowania biblioteki. Zachodzi zatem obawa, Zze kontroler moze swoim
zachowaniem doprowadzi¢ do stworzenia wrazenia, iz tylko on poprzez swoje
dziatania ,walczy” o interes tej instytucji.

W odniesieniu do tego, nalezy jednak podkreslié, iz przedmiotem kontroli sg
ludzie i ich dziatania, a nie liczby i normy. Jezeli stwierdzone nieprawidtowosci
wynikajg z wadliwych sformutowan w przepisach, nalezy wéwczas pamietac, iz praca
kontrolera polega miedzy innymi na tym, aby wnioskowaé¢ o ich zmiane, a nie
o zmiane cztowieka, ktdry wybierajgc pomiedzy dziataniem zgodnym z normg, ale
niewtasciwym dla biblioteki, a dziataniem majagcym pozytywne skutki, lecz
wykraczajgcym poza przepisy, wybrat to ostatnie.

Kontrolujgcy niejednokrotnie wpadajg w putapke drobiazgowosci
i szczegdtowosci, co skutkuje tzw. ,czepianiem sie”. Od kontrolera wymaga sie
doktadnosci, ale nie nalezy jej myli¢ z przesadng matostkowoscia. Nalezy sobie jednak
zdawac sprawe, iz wskazywanie na btedy lezy w samej naturze kontroli, ale sposdb
przekazywania informacji o nich stanowi warunek wytworzenia pozytywnych wiezi
miedzyludzkich.

Nie mozna réwniez nie wspomnie¢ o sytuacjach, w ktérych kontrolowany
prowokuje kontrolera do bardziej stanowczego zachowania. Woéwczas osoba
przeprowadzajgca kontrole musi wybraé pomiedzy catkowitym zachowaniem
wymogow humanizacji i kultury, a skutecznym prowadzeniem postepowania
kontrolnego.

,Kontrolujgcy muszg zawsze pamietaé, ze sposdb prowadzenia czynnosci
kontrolnych moze ujemnie wptywac¢ na system nerwowy kontrolowanego. Tych
nieprzyjemnych doznan niepodobna bez reszty usungé, mozna je jednak (i nalezy)
redukowacé do minimum” [11, s. 56].

W niemieckiej bibliotece naukowej, w ktérej przeprowadzono ankiete,
proces kontroli jest zjawiskiem ciggtym. Przeprowadzany jest przez przetozonych na
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podstawie posiadanych kwalifikacji zawodowych, niejednokrotnie bez uwzglednienia
predyspozycji psychicznych i cech osobowosciowych pracownikéw.

Pomniejszanie wagi etyki kontroli ma jednak ogromny wptyw na catoksztatt
realizowanych zadan. Brak wiedzy na temat podstawowych zasad i norm etycznych
przejawia sie w braku obiektywizmu w ocenie poszczegdlnych pracownikéw, brakiem
umiejetnosci nawigzywania kontaktéw i rozwigzywania konfliktéw, bezwzglednego
egzekwowania wiasciwie wykonywanej pracy bez udzielania niezbednego
instruktazu. Tak postrzegany kontrolujgcy nie moze liczyé na wspotprace ze strong
kontrolowana. Nie pobudzi pracownikéw do podniesienia jakosci pracy i nie wptynie
pozytywnie na ich psychike, a tym samym na uznanie koniecznosci kontroli jako
dziatania pozgdanego.

Obcowanie z kontrolowanymi moze wzbudza¢ uczucia sympatii badz
antypatii. Ws$rdod pracownikdw wspdtpracujgcych ze sobg od wielu lat czesto
dochodzi do poufatosci i zacies$nienia osobistych wiezi. Nad tego typu zjawiskami
trudno jest zapanowac lub wrecz je wyeliminowaé, dlatego tez niezwykle wazng jest
umiejetnos$¢ zachowania odpowiedniego dystansu w relacjach stuzbowych. Brak tej
umiejetnosci doprowadza do nieobiektywnej oceny poszczegélnych pracownikdéw, co
jest sprzeczne z jedng z podstawowych zasad powinnosci kontrolujgcego.

Wsréd kadry kontrolerskiej zdarzajg sie kontrolerzy, ktérzy dokonujgc oceny
pracownikow, kierujg sie wtasnymi emocjami. Nie uznajg argumentow strony
przeciwnej, nie wnikajg w przyczyny popetnionych nieprawidtowosci. Emocjonalne
podejscie do kontrolowanych oséb zamazuje rzeczywisty obraz sytuacji i moze mie¢
wplyw na niesprawiedliwg ocene wywotujgcy dalsze konsekwencje.

Obserwujac relacje kontrolujgcy — kontrolowany czesto mozna zauwazyé, ze
ten pierwszy zapomina o zasadzie kontradyktoryjnosci. Ze wzgledu na zajmowane
stanowisko zyje w przeswiadczeniu, ze jest osobg nieomylng, podejmujgcg jedynie
stuszne decyzje, a opinia pozostatych jest mu catkowicie obojetna. Nie umie wiec
tworzy¢ klimatu partnerstwa i wzajemnego szacunku, co powoduje zdenerwowanie
u kontrolowanych pracownikdw oraz obawe przed ewentualng kompromitacja
i kwestionowaniem ich kwalifikacji zawodowych.

Istotne znaczenie w pracy kontrolera ma réwniez znajomos$¢ uwarunkowan
spotecznych. Wiedza o zjawiskach, procesach i stosunkach spotecznych pozwala
wskazac spoteczne przyczyny stwierdzonych nieprawidtowosci oraz proponowac
mozliwosci doskonalenia rzeczywistosci.

Swoisto$¢ pracy kontrolera wymaga, aby posiadat on odpowiednie
kwalifikacje, o ktorych przesgdzajg jednoczesnie wyksztatcenie, doswiadczenie
zawodowe i zyciowe oraz okreslone predyspozycje osobowosciowe. W tworzeniu
wiasciwego klimatu kontroli istotne jest przestrzeganie zasad etyki kontrolerskiej,
ktéra wskazujagc odpowiednie reguly postepowania, wytycza kierunek dziatan
kontrolnych. Najwyziszg jakos¢ wykonywanej pracy, wynikajagcg z poczucia
odpowiedzialnosci za przebieg i efekty dziatan kontrolnych, powinien przenikac
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uznawany przez kontrolujgcego system wartosci oraz normy moralne i obyczajowe.
Ich znajomos¢ oraz respektowanie tworzg swoisty etos kontrolerski.

Podjety temat niniejszego artykutu wydaje sie istotny i wcigz aktualny, gdyz
specyfika wspodfczesnie rozumianej dziatalnosci kontrolerskiej w bibliotekach
naukowych, poza aspektami formalno-prawnymi i organizacyjnymi, wymaga
przyznania cztowiekowi naczelnego miejsca w catoksztatcie czynnosci kontrolnych.
Zrozumienie wagi problemu i wyzwan, przed jakimi stoi srodowisko kontrolerskie
bibliotek naukowych, stwarza szanse na wprowadzenie atmosfery wspdlnej troski
o wyniki kontroli.
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