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Abstrakt: Komunikacja wewnatrzorganizacyjna jest jednym z elementéw Zycia organizacyj-
nego. Prawidfowe porozumiewanie si¢ stanowi filar wspétpracy na kazdym poziomie zarzadzania
biblioteka akademicka. Zakl6cenia w komunikowaniu wywieraja przerézne efekty, najczesciej nega-
tywne, w funkcjonowaniu bibliotek. Artykut omawia wptyw barier komunikacyjnych na dziatanie
organizacji w oparciu o dotychczasowe badania komunikagji bibliotecznej w publicznych bibliote-
kach uczelnianych.
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Abstract: Internal-organizational communication is one of the elements of organizational life.
Proper open communication is a pillar of cooperation at every level of academic library manage-
ment. Distortions in communication have various effects, most often negative, on the functioning
of libraries. The article discusses the impact of communication barriers on the functioning of the
organization based on previous research in library communication in public university libraries.

Komunikowanie w pracy ma kluczowe znaczenie w relacjach mi¢dzyludzkich w kaz-
dym rodzaju organizacji [2; 4; 6]. Szczegdlng role petni komunikowanie wewnatrzorgani-
zacyjne, na co zwrécono uwage w programie badawczym Europejski Monitor Komunikowa-
nia, w ktérym wykazano rosnace znaczenie tzw. internal relations w zyciu organizacji [7].
Niektérzy z badaczy zatozyli, ze dzigki analizie komunikacji wewnatrzorganizacyjnej mozna
okresli¢ charakter organizacji — jej wizerunek zewngtrzny, relacje wewngtrzne, a nawet prze-
widzie¢ przyszto$¢ w obszarze rozwoju i konkurencyjnosci [27, s. 180].

Komunikacja wewngtrzna organizacji jest rodzajem komunikacji spolecznej i mozna
ja definiowaé jako podstawowe dziatanie instytucji, umozliwiajace wykonywanie przyje-
tych zadani, pozwalajace pracownikom zrozumie¢ cele organizacji, a jednoczesnie wyrazié
swoje potrzeby wobec przelozonych (pracodawcy). Agnieszka Olsztyniska okreslita komuni-
kacje wewngtrzna jako proces informacyjny zdazajacy do budowania wérdd zatrudnionych
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poczucia zrozumienia dla dziatari organizacji, podejmowanych decyzji, przyjmowanych ce-
16w oraz postaw lojalnosci wobec firmy [18, s. 167]. Z kolei Alessandra Mazzei podkreslita
znaczenie porozumiewania si¢ pracowniczego jako narzedzia przede wszystkim rozwijaja-
cego pracownikéw w aktywnych cztonkéw wspdlnoty pracowniczej [16, s. 91]. Natomiast
Frank i Brownell zobrazowali komunikacj¢ wewnatrzorganizacyjng jako szereg transakcji
komunikacyjnych zachodzacych na réznych poziomach organizacji (por. tab. 1), migdzy
réznymi aktorami komunikacyjnymi (od jednostek po grupy) oraz w réznych obszarach
zawodowych. Transakgje te realizowane sa w celu koordynacji wszelkich dziatani organizacj,

biezacych, jak i przyszlych [27,s. 179].

Tabela 1. Poziomy formalnej komunikacji wewnetrznej

. Poziom . Kierunki Zawarto$¢
Wymiar . .| Uczestnicy . . T
porozumiewania porozumiewania komunikatéw
codzienne dziatania
Zarzadcza kierownic biblioteki, praca
accea struktura Y| dwukierunkowa, | . o ocxb P
komunikacja L — pracow- . i osiagniecia pracow-
organizacyjna . codzienna i . .
wewnetrzna nicy nikéw, rozwiazywanie
konfliktdw itd.
I . racownic . T
Komunikacja dzialy, agendy P Y dwukierunkowa, | dziatania biblioteki,
) e o — pracow- .
wewnatrzdziatowa biblioteki . codzienna problemy zespotu
nicy
Komunikacja . problemy dotyczace
zespoly pracownicy . .
wewnatrzzespotowa dwukierunkowa, celéw zespotu,
powotywane — pracow- . ) .
(zespoly robocze, s . w miarg potrzeby jego dziatania,
w bibliotece nicy y
czasowe) uczestnikédw
informacje dotyczace
Wewngetrzna . . , ) . R q
o . . jednokierunko- | gtéwnych kierunkéw
komunikacja kierownicy . A .
. . . wa, cykliczna, dziatan biblioteki,
korporacyjna kierownictwo | — pracow- : .
L . np. po zebraniach podejmowanych
(komunikacja nicy . iy .. .
L kierownikéw | decyzji, wprowadzanie
organizacyjna) .
zmian

Zrédto: opracowanie whasne.

Srodowisko pracy to dwie przenikajace sie przestrzenie — organizacji i zatrudnionych
os6b, stad wydaje sig, ze jest ono szczegdlnie wrazliwe na problemy wynikajace z niewtas-
ciwej komunikacji wewngtrznej. Nie inaczej jest w bibliotekach, ktére realizuja swe cele
dzigki pracy personelu. Wszelkie zaktdcenia komunikacyjne moga nie tylko zaburzy¢ prace,
ale tez znieksztalci¢ procesy zachodzace w bibliotece. Istotne jest, by wykonawcy zadan
byli na biezaco powiadamiani o kierunku dziatad. Réwnie wazne jest, by umieli wspét-
pracowac ze soba, wykorzystujac dostgpne sposoby i narzedzia komunikacyjne oraz wlasne
kompetencje. Porozumiewanie wewngtrzne w bibliotekach winno by¢ postrzegane nie tylko
jako dostarczanie informacji do kazdego poziomu strukturalnego organizacji — informa-
cja, choc¢by najbardziej relewantna i wysytana z poczuciem spetnienia dobrego obowiazku,
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nie rozwiazuje wszystkich probleméw w komunikacji wewnetrznej. Komunikacj¢ nalezy
traktowad jako narzedzie zarzadzania, ktére wplywa na lepsze relacje. W tym przypadku s
to relacje biblioteka — bibliotekarze. Mozna to uczyni¢ poprzez ,wytworzenie wérdd pra-
cownikéw zdolnosci do rozumienia informacji, nadanie jasnego znaczenia swoim komuni-
katom, uproszczenie tego, co wydaje si¢ zbyt ztozone”, otwarcie przed zatrudnionymi drogi
do aktywnego tworzenia débr organizacyjnych czy sprawiedliwego podziatu i dostepu do
profitéw [20, s. 49; 27, s. 186].

W wielu analizach naukowych wskazywany jest zwiazek ubogiej, stabej i nieefektyw-
nej komunikacji wewnatrzorganizacyjnej z niska sprawnoscig organizacji. Skfania to do
glebszego zainteresowania problemami komunikacyjnymi, w tym barierami w komunika-
qji stuzbowej. W tym wzgledzie istnieja znaczace luki, co podkreslaja badacze. Stosunko-
wo male zainteresowanie tematem jest prawdopodobnie skutkiem napotykanych proble-
méw w badaniach komunikacji organizacyjnej. Wynikaja one m.in. z metodologicznych
i technicznych trudnosci w przeprowadzaniu takich badan. Niewykluczone, ze wptyw ma
takze podejscie samych praktykéw — menadzeréw do problematyki przeptywu informagji
(26, s. 51; 27; 28]. Wydaje sig, ze problemy moze juz nastr¢cza¢ definiowanie zagadnienia,
a $cidlej utozsamianie komunikacji wewngtrznej z organizacyjng (organizational communi-
cation vs. corporate communication) lub z dziataniami public relations. Brak zainteresowania
problematyka komunikacji wewnatrz organizacji dotyczy takie badan przeprowadzanych
w bibliotekach. Tematyke¢ porozumiewania si¢ pracownikéw bibliotekoznawcy podejmuja
gléwnie w kontekscie kultury organizacyjnej badz tez kapitatu intelektualnego lub spotecz-
nego bibliotek [12; 30; 32; 33], cho¢ pojawiaja si¢ réwniez prace poswigcone procesowi
komunikacji w kontekscie wprowadzanych w bibliotece zmian [29].

We wspétczesnym zarzadzaniu zasobami ludzkimi pracownicy uznawani sg za tzw.
kapital ludzki, ktory znaczaco wptywa na jako$¢ pracy, co znajduje swe odzwierciedlenie
w ocenie przeptywu komunikatéw i warunkéw tworzenia si¢ relacji migdzyludzkich. We-
dtug Theodore’a M. Newcomba zasady komunikowania w organizacji wskazuja, ze wszel-
ki przekaz zachodzi w okreslonym $rodowisku i $cisle wiaze uczestnikéw aktu komunika-
cyjnego z otoczeniem. Jedli potraktowad te trzy elementy modelu: uczestnicy, komunikat
i otoczenie jako system, to mozna wnioskowa¢, ze kazdy komunikat wptywa nie tylko na
aktoréw komunikacji, ale takze na ich wzajemne relacje, jak réwniez na warunki srodowi-
skowe, w jakich zachodzi dany akt komunikacyjny [8, s. 31-32]. Dlatego istotne jest, by
pracownicy uczestniczyli w dialogu wewngtrznym organizacji jako jego element. W kon-
tekscie dziatari bibliotek kwesti¢ kapitatu intelektualnego oméwita Maja Wojciechowska,
podkreslajac istote procesu porozumiewania wewngtrznego w bibliotece [30, s. 148—149].

Zgodna z powyzszym stanowiskiem jest opinia Hanny A. Kalli, ktéra podkreslita
w swej definicji komunikacji wewngtrznej koniecznos¢ potaczenia komponentéw komu-
nikacyjnych (integrated corporate communications). Oznacza to, ze w analizie komunikacji
zachodzacej na kazdym poziomie organizacyjnym trzeba uwzgledni¢ wszystkie elementy
struktury organizacyjnej oraz kazdy rodzaj komunikowania, jaki w tej organizacji zachodzi
[15, s. 304]. Z tego mozna wysnu¢ wniosek, iz wszelkie zakl6cenia przebiegajace w zyciu
biblioteki: nieprawidlowe relacje pracownicze, wadliwa organizacja pracy i wiele innych
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czynnikéw moga wywotaé problemy porozumiewania organizacyjnego. Analizujac zabu-
rzenia komunikacji pracowniczej w kontekscie bibliotek akademickich, nalezy wzia¢ pod
uwagg sprz¢zenie elementéw komunikacyjnych i zarzadezych. Ma to odbicie z reguly w ich
kulturach organizacyjnych, okreslanych jako zachowawcze, o wysokim poziomie Igku przed
zmianami [12, s. 165-167; 14].

W efektywnej komunikagji rola nadawcy jest rownie wazna, jak rola odbiorcy. Odpo-
wiedzialno$¢ za organizowanie komunikacji w pracy przenosi si¢ zwykle jednak na kadre
zarzadczg. Bill Quirke zauwazyl, ze rosnace wymagania wobec menadzeréw dotyczg coraz
to nowych kompetencji: ,Powinni by¢ odwazni. Musza motywowa¢ innych i dodawa¢ im
energii, maja optymalizowaé wydajnos¢, wspieraé wizjg organizacji, a takze tworzy¢ pozy-
tywne relacje w pracy migdzy réznymi czg$ciami organizacji” [20, s. 127]. W literaturze
przedmiotu podkresla si¢ jednak odpowiedzialno$¢ wszystkich uczestnikéw aktu komuni-
kacyjnego za jego sukces czy porazke, czyli osiaganie efektywnosci porozumiewania sig.
W prawidtowo zachodzacym kontakcie komunikacyjnym miedzy przetozonym a podwtad-
nym relacje nadawca — odbiorca winny ulega¢ permanentnemu odwracaniu. Z jednej stro-
ny nadawca ma wplyw na sam akt komunikacyjny i tre§¢ przekazu, a z drugiej stuchacz
(interlokutor) nie pozostaje w relacji bierny. Odbiorca angazuje si¢ nie tylko w wystuchanie
(zrozumienie) komunikatu, ale w przypadku relagji stuzbowych — odpowiada za wprowa-
dzenie w zycie dyrektyw nadawcy, realizowanie zadan czy dalsze przekazywanie informagji'.
Owa réwno$¢ uczestnikéw komunikacji wewngtrznej w bibliotekach to idealna sytuacja do
wykazania znaczenia bibliotecznego kapitatu intelektualnego.

W kontekscie komunikacji pracowniczej w bibliotekach akademickich, w ktérych
praca polega na zespolowym wykonywaniu zadan lub dziatari ze soba powiazanych, istotne
jest aktywne uczestniczenie wszystkich pracownikéw w procesie porozumiewania. Szyb-
ka komunikacja moze skutecznie zapobiec ewentualnym zakléceniom w pracy biblioteki.
Wszyscy uczestnicy procesu komunikacyjnego w réwnej mierze powinni by¢ zaangazowani
komunikacyjnie. Podwtadny inicjujacy sytuacj¢ komunikacyjng moze przetozonemu, jako
odbiorcy, wskaza¢ wady w pracy biblioteki, co przetozy¢ si¢ moze na lepsze funkcjonowanie
systemu. Z tego wniosek, iz nadawca nie moze i nie musi by¢ wytacznie organizator pracy
biblioteczne;j.

Klopotliwe sytuacje dla odbiorcéw wywotuja niejasnosci w wysytanych komunika-
tach. Nieprecyzyjno$¢ w komunikowaniu gmatwa prawidlowe wykonywanie obowiazkéw
stuzbowych, jak i relacje kolezeriskie. Duzym problemem w komunikacji wewnatrzorgani-
zacyjnej sa trudnosci przetozonych w wyrazeniu swych idei, czyli kwestie jezykowe prze-
kazéw. Pracownicy moga utraci¢ orientacje, nie rozumiejac tresci przekazéw. Wydaje sig
jednak, ze wérdd réinych czynnikéw wplywu na dysfunkcjonalng komunikacje podloze
jezykowe nie powoduje najgrozniejszych reperkusji w realizowaniu poszczegédlnych prac,
poniewaz przy odrobinie dobrej woli mozna wyjasni¢ te przeszkody. Wicksze zagrozenie

! Stanowisko obciazenia nadawcy efektem porozumiewania bliskie jest matematycznym modelom ko-

munikacyjnym. Poddawane sa one krytyce komunikologéw, ktérzy widza w odbiorcach (publicznosci) réwno-
prawnych partneréw w relacji, wspéteworzacych wynik komunikowania [25, s. 67 i dalsze].
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stanowig bariery komunikacyjne wynikajace z kultury organizacyjnej (narodowej) oraz oso-
bowosci jednostek?.

Jednym ze znaczacych skutkéw zaktécen komunikacyjnych w miejscu pracy jest tok-
syczna komunikacja, na ktéra zwrécit uwage Quirke. Charakteryzuje si¢ ona, wedtug ba-
dacza, brakiem jednosci migdzy mysleniem lideréw a mysleniem pracownikéw. Jest ona
przyczyna, jak i skutkiem biednego sposobu porozumiewania w pracy. Liderzy moga poda-
wac zbyt duzo suchych informacji bez utrzymywania osobistego kontaktu z podwladnymi,
badZ nie podaja zadnych danych do publicznej wiadomosci uwazajac, ze odpowiedzialno$é
za procesy pracy upowaznia ich do instrumentalnego traktowania pracownikéw. Oba roz-
wigzania s3 wadliwe. Natlok informacji powoduje frustracj¢ podwtadnych, ktérzy nie majac
jasnego obrazu poleceri stuzbowych, nie sa w stanie osiagna¢ stanu gotowosci do pracy,
a co wigcej — nie s3 odpowiednio zmotywowani. Z kolei brak informacji daje pole do po-
szukiwan, domystéw i kreowania wlasnego obrazu organizacji. W obrebie tej bariery mozna
wyréznié cztery rodzaje zachowari pracownikéw obrazujace ich postawe wobec pracy:

1. Wykazywanie checi pomocy liderom, ale bez wiedzy, jak to zrobi¢ — pracownicy
szukaja na wlasna reke sposobéw wyjscia z sytuacji dla nich klopotliwej. Czas po-
$wigcany na znalezienie istotnej informacji moze dziata¢ na niekorzy$¢ tak insty-
tucji, jak i samego pracownika, poniewaz optymalne rozwiazanie moze by¢ poza
zasiggiem zatrudnionego.

2. Zorientowanie i pelnia zapatu — pracownicy radza sobie sami, majac wysokie kwa-
lifikacje i wlasne Zrédfa informacji. Brak informagji lub ich nadmiar nie jest dla
nich problemem, jednak mimo tych mozliwosci realizacji zadart mogg poczu¢ sig
osamotnieni przez przetozonych badz skazani na role ,samotnych biatych zagli”,
ktére same doptyng do portu.

3. Niezorientowanie i niech¢¢ — pracownicy to maruderzy. Jest to grupa niechgtna
poszukiwaniu informacji na wlasng r¢ke, wymagajaca wyraznych wskazéwek i dy-
rektyw od kierownikéw. Brak odpowiedniej komunikacji wywotuje u nich spadek
motywacji, zaangazowania, checi do pracy na takim poziomie, by spetni¢ oczeki-
wania przetozonych.

4. Pewna siebie opozycja — osoby postrzegajace siebie jako profesjonalistéw, ktorym
nie sg potrzebne nowe informacje, poniewaz ich stare praktyki uwazaja za najdo-
skonalsze [20, s. 28-35].

Wedtug Quirke brak wiedzy wsréd pracownikéw o celach dziatar organizacji ogra-
nicza ich dzialania. Z niska $wiadomo$cia pracy wiaza si¢ postawy pracownicze, w tym
brak utozsamiania si¢ z instytucja. Badacz podkredlit role hierarchii stuzbowej w proce-
sie komunikacji wewngtrznej. Za wazne uznal uswiadomienie, w jak duzym stopniu rela-
cje przetozonych z podwladnymi warunkuja prawidlowo$¢ dziatan i rozwoju organizacji.
Brak wysokich kompetencji komunikacyjnych menadzeréw oraz brak zainteresowania tym

2 Czynniki majace wplyw na zaktécenia komunikacji zostaly szerzej oméwione w pracy Organizacyjne

cgynniki wplywu na proces komunikacji wewngtrzorganizacyjnej w bibliotece akademickiej [22].
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wymiarem moze skutkowa¢ rosnacymi problemami w pracy. Tu nalezy przytoczy¢ wyniki
badart Mai Wojciechowskiej, z ktérych wynika, ze wigkszo$¢ menadzeréw bibliotecznych
rekrutowanych jest na podstawie znajomosci wykonywania przez nich merytorycznych za-
dan bibliotecznych. W momencie mianowania wielu z nich nie posiada wiedzy z zakresu
zarzadzania, wynikajacej z wyksztalcenia, ale réwniez z doswiadczenia w kierowaniu ze-
spolami [30, s. 287-288]. Mozna zalozy¢, ze umieje¢tnosci komunikacyjne menadzeréw s
takze na réznym poziomie. Z tym wiaza¢ mozna konkluzje Bozeny Jaskowskiej dotyczace
kultury organizacyjnej bibliotek publicznych szkét wyzszych. Oparcie wladzy na mianowa-
niu, hierarchiczno$¢, komunikacja przetozony — podwladny polegajaca na wydawaniu po-
lecert moga wskazywac¢ na nieelastyczng i nieefektywna komunikacje wewngtrzna bibliotek
[12,s. 119]. Tym samym jest podstawa, by uzna¢ istnienie tego typu zaklécent w przestrzeni

bibliotek akademickich.

Kolejng bariera w porozumiewaniu si¢ pracownikéw jest brak zaufania wobec lide-
réw czy organizacji, co powoduje wytworzenie si¢ specyficznego klimatu pracy, a nawet
oryginalnej kultury organizacyjnej, ktéra Marian Golka nazywa kultura nieufnosci. We-
dlug badacza nie mozna traktowa¢ kultury nieufnosci jako przeciwienstwa kultury zaufa-
nia, poniewaz uwaza on, ze brak ufnosci w relacjach zawodowych moze wystgpowaé jako
to dla pojedynczych postaw zaufania. Czyli czysta postaé takiej kultury nie istnieje, co
nie oznacza, ze umniejsza to wagg postawy pelnej podejrzeri jako bariery komunikacyjnej
[11, s. 234]. Piotr Sztompka podwazyt z kolei rol¢ zaufania jako postawy postrzeganej spo-
tecznie pozytywnie, twierdzac, ze kultura zaufania (nieufnosci) nie jest jednoznacznie funk-
cjonalna (dysfunkcjonalna). Socjolog uwaza, ze moze wiaza¢ si¢ to z duzym ryzykiem dla
osoby o takiej cesze, zwlaszcza gdy jest to zaufanie §lepe, nierozsadne. Naduzycie cudzego
zaufania powodowa¢ moze przykre konsekwencje dla obu stron [24].

W relacjach personalnych pracownikéw bibliotek akademickich problem nieufnosci
jest jednym ze zdiagnozowanych przejawdw kultury organizacyjnej. W badaniach prze-
prowadzonych w bibliotekach zaufanie pojawia si¢ jako element konieczny w kontaktach
tak ze zwierzchnikami, jak i kolegami. Pewien procent badanych bibliotekarzy sygnalizuje
jego brak badz naduzywanie przez wspdtpracownikéw czy przetozonych, co prowadzi do
ostroznos$ci we wzajemnej komunikacji [13, s. 229; 21, s. 320]. Brak zaufania zwykle wska-
zuje na sytuacje wieloznaczne w przestrzeni komunikacji pracowniczej, petne domystéw
i spekulagji, co nie sprzyja pracy w zespotach.

Zachowania patologiczne sprz¢zone sg z zakléceniami w procesach pracy, szczegdl-
nie ze swoista bariera, jaka jest milczenie komunikacyjne. Milczenie powoduje i samo jest
powodowane przez nieakceptowane dzialania pracownikéw w miejscu pracy, co wydaje si¢
wystarczajacym powodem, by przyjrze¢ si¢ tej barierze komunikacyjnej. Wsréd czynnikéw
wplywu na zta komunikacj¢ w pracy, wymienionych przez Nigela Nicholsona, znajduja si¢
takze te zwiazane ze zjawiskiem organizational silence. Sa to:

® negatywne emocje;

* odczuwana niesprawiedliwo$¢ traktowania w pracy;

* istnienie silnych grup nieformalnych, zwiazkéw klanowych lub tzw. dworu;
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* konflikty;

* niekorzystne dla pracownikéw decyzje organizacji;

* zachowania charakteryzujace si¢ agresja wobec innych — wykluczenia, mobbing,
ranigce plotki itp. [17,s. 411].

Milczenie organizacyjne staje si¢ wéwczas ostong dla kazdego wymienionego elementu
patologicznego klimatu pracy, poniewaz kazdy z nich buduje postawy leku przed ujaw-
nieniem zlej sytuacji w pracy. Pracownicy, nie wiedzac jak reagowa¢, moga nie ujawniaé
poszczegdlnych zdarzen. Rosnie wéwezas ich frustracja, a wraz z nia koszty organizacyjne,
ktérymi moga by¢ straty finansowe, ale takze szkody niematerialne w postaci strat wizerun-
kowych, moralnych, utraty cennego kapitatu intelektualnego [10].

Niektére z wymienionych zrédel patologii nie muszg w kazdej sytuacji by¢ ocenio-
ne jako dziatania szkodliwe, poniewaz po pierwsze, odczucie sytuacyjne jest subiektywne,
po drugie, paradoksalnie, moga one w efekcie powodowaé rozwdj organizacyjny. Takim
przyktadem sa konflikty traktowane zwykle jako motywatory dziatari szkodliwych (dla pra-
cownikéw i samej biblioteki), ale ktére jednak moga przyczyni¢ si¢ do ujawnienia relacji,
stanowisk czy odmiennych opinii, a finalnie stuzacych poprawie proceséw pracy. Podobnie
mozna postrzega¢ grupy nieformalne, ktérych sita moze wynika¢ z podobienstwa charak-
teréw i postaw cztonkéw zespotu. Jesli grupa wykorzystuje swoje relacje do budowy silnej
wspolnoty pracy, wspierajacej si¢ w realizacji zadari, wspétpracujac z kierownictwem, to
trudno ocenia¢ jej istnienie w pracy jako szkodliwe, cho¢ dla nowego uczestnika zespo-
tu jej zasady czy wzajemne stosunki mogg by¢ niezrozumiate. Wynika z tego, ze nalezy
stosowa¢ odpowiednie miary do badania zjawisk uznanych za patologiczne i ostroznie
budowa¢ oceny.

Andrzej Buszko podkreslit z kolei znaczenie struktur organizacyjnych dla kreowania
ograniczen w zyciu organizacyjnym, co przejawiaé si¢ moze w nepotyzmie, w niestosownych
zachowaniach kadry kierowniczej, wlacznie z psychopatycznymi i agresywnymi postawami
wobec podwladnych. Zycie menadzera w stresie i presji, odpowiedzialno$¢, jaka na nim
spoczywa, to typowe wytlumaczenie kierownika, kiedy chce on zyska¢ usprawiedliwienie
dla wlasnego niewtasciwego postgpowania. Nie powoduje to jednak lepszego samopoczucia
cztonkéw jego zespotu [5, s. 100]. Efektem dzialania kierownika o takim typie osobowosci
moze by¢ nie tylko trudna atmosfera w pracy i codzienny stres przezywany przez personel.
Przetozony osiaga wéwczas rowniez poczucie bezkarnosci, nieomylnosci, a w konsekwencji
moze podejmowacé decyzje narazajace organizacj¢ na porazke.

Ciekawe spostrzezenia opisata Soheila Partonia. Wskazala ona na stereotyp ist-
niejacy w organizacjach, dotyczacy dychotomii pracownicy — menadzerowie, obrazuja-
cy warto$¢ obu grup dla organizacji, mogacy skutkowaé niewypowiadaniem si¢ w pracy.
Ci pierwsi postrzegani sa jako osoby gorzej wyksztatcone, nieskuteczne w procesach de-
cyzyjnych, z mniejszym doswiadczeniem zawodowym. Drudzy za$ majg charakteryzo-
wac si¢ wysokimi kwalifikacjami zawodowymi, pracowito$cia, by¢ bardziej zainteresowa-
ni pracg [19, s. 7]. Stereotyp ten moze zniecheci¢ pracownikéw liniowych (szeregowych
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bibliotekarzy) do wygtaszania opinii o dzialaniach instytucji, budzi¢ niewiar¢ we wlasne
sity i mozliwosci, powodowaé cedowanie odpowiedzialnosci za biblioteke w catosci na
przetozonych. Potwierdzaé to moze zastosowana przez Wiestawa Babika dychotomia za-
stosowana przy obrazowaniu syndromu osoby skrzywdzonej, gdzie badacz uznat, ze ofiarg
zwykle jest podwladny, a krzywdzicielem bywa gléwnie przetozony [3, s. 31].

Jak wykazaly badania, szkody wynikajace ze zlej komunikacji w pracy przejawiaja sig
w niepowodzeniach we wprowadzaniu zmian w organizacji, ktérym czgsto towarzysza nega-
tywne emocje [1, s. 27 1 29]. W komunikacji wewngtrznej niezwykle istotna jest wiez uczest-
nikéw i spos6b nawigzywania kontaktu oraz utrzymywania relacji. ,,Podstawowym celem
komunikowania informacyjnego jest kreowanie wzajemnego porozumienia i zrozumienia
miedzy uczestnikami procesu dzielenia si¢ wiedza, wyjasnianie i instruktaz, przy zatoze-
niu, ze nadawca nie ma zadnych intencji wplywania na postawy i zachowania odbiorcéw”
[7, s. 83]. O istniejacych emocjach w pracy $wiadcza zwroty adresatywne, dobdr stéw, kom-
pozycja wypowiedzi, sposéb méwienia oraz zachowanie (komunikacja niewerbalna). Préby
zepchnigcia partnera na drugi plan powoduja zaktécenia komunikacji, wigc bariera jest
tez z pewnoscig dominacja w relacji. Nalezy zauwazy¢, ze proby zdominowania partnera
w rozmowie (relacji komunikacyjnej) w pracy podejmuja nie tylko zwierzchnicy, ale
i pracownicy, starajac si¢ wplyna¢ wzajemnie na siebie, a bywa ze i na przetozonego. Gdy
zmianom przeprowadzanym w pracy towarzyszy niejasna atmosfera plotek, to wzma-
ga si¢ poczucie podejrzliwosci wobec przetozonych i ich zamiaréw, rosnie opér, a spada
poziom zaufania. Emocje gasza zaangazowanie, a nieufno$¢ sktania do uznania, ze for-
malnie przekazywane informacje nie sa rzetelne. Prowadzi to wprost do porazek przy
transformacji proceséw pracy, a w dalszej perspektywie do strat spotecznych, poprzez
wytworzenie si¢ nieprzychylnej atmosfery w pracy, ewentualnie nawet do utraty cennych
pracownikéw [1, s. 28].

Wage otwartej komunikacji, wzajemnego dzielenia si¢ wiedzg i umiej¢tnosciami
w realiach bibliotek akademickich podkresla Bozena Jaskowska w swej analizie kultury
organizacyjnej. Badaczka przy tym jasno zaznacza, ze wiele zalezy od stanowiska i posta-
wy menadzeréw bibliotecznych [12, s. 205]. Problem braku zaufania w relacjach z prze-
tozonymi zauwazyl tez Wiestaw Babik, uznajac to za przyczyng utrudniert w komunikacji
pracowniczej w bibliotekach [3]. Otwarto$¢ komunikowania jest cecha porozumiewania
si¢ w bibliotekach, oczekiwang przez personel, a uczciwa postawa komunikacyjna, zwlasz-
cza przetozonych, ulatwia relacje. W nielicznych badaniach komunikacji pracowniczej
w bibliotekach bibliotekarze wyrazaja oczekiwanie wobec kadry zarzadczej, aby ta budowata
jasne przekazy, nie opierala si¢ na plotkach, unikata emocji w kontaktach. Niestety w wielu
przypadkach bibliotekarze zachowuja daleko idaca ostrozno$é przejawiajaca si¢ w milczeniu
o swoich spostrzezeniach na temat wydarzen z miejsca pracy [21, s. 283]. Wedtug wynikéw
badania przeprowadzonego wsrdd bibliotekarzy akademickich, 36% z nich nie dzieli si¢
z przelozonymi swymi negatywnymi spostrzezeniami na temat pracy, 35% nie wierzy
w skuteczno$¢ wasnych wypowiedzi na temat pracy, a 35% rezygnuje z wypowiedzi, jesli
ma to zrobi¢ w obecnoéci zwierzchnika [21, s. 317-343].
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Bariery w komunikacji wewnatrzorganizacyjnej kreuja specyficzne $rodowisko pra-
cy, ograniczajac pole postrzegania pracy przez okreslone grupy pracownikéw, zmniejszajac
ich dostep do wiedzy i danych dotyczacych pracy czy tez wplyw na dziatania biblioteki.
Naukowcy zaakcentowali problem wywiazywania si¢ z wykonywania codziennych obo-
wiazkéw, gdy wystepuja zaklécenia komunikacyjne w miejscu pracy, powstajace wskutek
odczuwanego permanentnie stresu. Wiaza¢ si¢ on moze z sytuacjami wyjatkowymi typu
wprowadzanie zmian strukturalnych czy innowacji, co oméwiono wezesniej. Stres moze
mobilizowa¢ do pracy, gdy ma podtoze w postaci pozytywnych emocji, ciekawosci, prag-
nienia podjecia ryzyka w wykonywaniu nowego zadania itd. Jednak wéwczas komunikacje
wsrdd pracownikéw musi charakteryzowad otwartos¢ i uczciwo$é, ktére wzmacniaja zaufa-
nie organizacyjne. W przypadku, gdy stres o podtozu negatywnym dominuje w codzien-
nych emocjach odczuwanych w pracy, moze si¢ przetozy¢ na efekty w postaci wykonywania
stabszej jakosci ustug. Stres ten pojawia si¢ w relacjach na réznych poziomach struktury or-
ganizacyjnej, a nawet wszystkich, co $wiadczy¢ moze o dramatycznej sytuacji organizacyjne;j
biblioteki i panujacych w niej stosunkach miedzyludzkich.

Komunikacja pracownicza moze jeszcze wzmacnia¢ odczuwane poczucie dyskomfor-
tu, gdy dominuja w niej wspomniane plotki, pomdwienia, falszywe informacje lub $wia-
domos$¢ zagrozenia. Stres moze by¢ przezywany przez jednostki, ale réwnie dobrze moze
obja¢ cale grupy pracownicze, gdy spodziewaja si¢ one niekorzystnych dla siebie decyzj,
np. wprowadzenia nowych rozwigzari organizacyjnych, nowych technologii czy nowego
przetozonego [29]. Brak doktadnych informacji ze strony oséb odpowiedzialnych za proces
komunikacji organizacyjnej, brak zainteresowania kadry kierowniczej stanem ducha pra-
cownikéw, niedementowanie dwuznacznych przekazéw powoduje poczucie niepewnosci
dotyczace poszczegdlnych miejsc pracy, a to z kolei prowadzi do stresu zawodowego. Gdy
poziom stresu niebezpiecznie rosnie, kontakty miedzy przetozonymi a podwladnymi staja
si¢ nieskuteczne, a okolicznosci przeplywu informacji stuzbowych zdominowane sa przez
grupy nieformalne. Moga réwniez rosna¢ skutki strat organizacyjnych. W kontekscie bi-
bliotek akademickich czynnik stresu jest niezwykle wazny. Biblioteki te podlegaja szybkim
zmianom organizacyjnym i technologicznym, ich rozliczne zadania wymagaja czgstokro¢
oparcia w zmieniajacych si¢ aktach prawnych. Niepewno$¢ w pracy moze wywotaé poczucie
leku, zagubienia, a w efekcie obawy o prawidtowos¢ wykonywanych obowiazkéw. Jedynie
otwarta i czytelna komunikacja wewngtrzna oparta na wspétpracy wszystkich cztonkéw
spolecznosci bibliotekarskiej moze by¢ na to remedium.

Jakie sa konkretne efekty blednej komunikacji w pracy? Zaktécenia komunikacyj-
ne s3 niebezpieczne dla istnienia organizacji i zatrudnionych w niej oséb. Moga godzi¢
w podstawy proceséw pracy, interesy grup pracowniczych i jednostek, realizacje celéw
pracy i budowg karier zawodowych. Analitycy zagadnienia wskazuja na pracoholizm, wy-
palenie zawodowe, tolerancj¢ wobec patologicznych zachowai w pracy czy w koricu na
niski poziom zaangazowania w pracg, jako problemy wynikajace z zaklécen komunika-
cyjnych [23]. Szkodliwo$¢ pracy w warunkach braku odpowiedniej komunikacji pracow-
niczej w bibliotekach jest trudna w oszacowaniu, poniewaz nie prowadzono badan w tym
kierunku. Niemniej stosujac analogi¢ do badan w innych organizacjach, mozna zatozy¢,
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ze w bibliotekach w jakims zakresie pojawiaja si¢ wymienione negatywne efekty zaktécert
powodowane wadliwym porozumiewaniem si¢ wewnatrz instytucji. Zdarzaja si¢ przeciez
zgloszenia mobbingu w bibliotekach, co podyktowane jest réwniez utrata zdrowia, stwier-
dzong przez specjalistéw [19; 31].

Bariery komunikacyjne wywotujg rézne skutki w dziataniu bibliotek, ktére mozna
najog6lniej podzieli¢ na:

¢ efekty dla organizacji,

* efekty dla zatrudnionych.

Obydwa obszary przenikajg si¢, dlatego szkody uczynione w jednym obszarze
moga oddzialywa¢ na drugi badz implikowaé problemy, ktére w péiniejszym czasie beda
przemieszczaé si¢ z jednego do drugiego obszaru. Przykladem moze by¢ nieujawnianie
— $wiadomie lub nie — probleméw dotyczacych wykonywanych obowiazkéw pracy,
z kt6érymi stykaja si¢ pracownicy. Takze w bibliotekach akademickich wystepuja réznorodne
sytuacje zaburzajace prace: niska jako$¢ pracy czy niewystarczajaca wiedza pracownikéw na
temat wykonywanego zadania. Biblioteki nie sa wolne réwniez od patologii takich jak mob-
bing, wykluczenie, kradzieze itp. Bibliotekarze zdaja sobie sprawe z istnienia probleméw,
lecz nie zawsze je ujawniaja [21]. Brak reakeji na wystgpujace w pracy patologie, sytuacje
nieetyczne czy wrecz zatajanie ich moze by¢ dowodem na istnienie zaklécen w komunika-
¢ji wewngtrznej. Wyjasnienie zaistnialego problemu moze zapobiec ewentualnym szkodom
wyrzadzonym bibliotece. Na zycie organizacyjne maja wplyw rézne czynniki, stad klopot-
liwe jest postawienie ostrych granic miedzy zyskami/stratami biblioteki i jej personelu.
Niemniej kazda ze szkéd jest w jakims stopniu dotkliwa dla odbiorcéw, co jest istotne przy
analizie probleméw komunikologicznych. Skutki barier komunikacyjnych moga przybierad
w bibliotece wymierne formy w postaci:

* braku rozwoju placéwki;

* zlej reputacji;

* braku lojalnosci i wigzi emocjonalnych pracownikéw z biblioteka;
* konsekwencji finansowych.

Mimo iz pracownicy s3 czeécia biblioteki, to jednak nalezy zauwazy¢, ze wynik
zaburzei w porozumiewaniu si¢ moze by¢ dla nich odmienny niz dla samej instytucji.
Dla pracownika negatywne efekty zaklécen sa nie mniej drastyczne. Naleza do nich:

* brak satysfakeji z pracy;

* brak poczucia wartosci swej pracy;

* postawa biernosci;

* stres;

* utrata zdrowia.

W obliczu popetnianych btedéw w wykonywaniu codziennych obowiagzkéw zawodo-
wych koszty finansowe to jedna strona medalu. Drugg jest powodowanie przez stres sytuacji
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niezrozumienia oczekiwari przetozonych przez pracownikéw w zakresie typowych zadan
stanowiskowych. L¢k przed oceng pracy oraz $wiadomo$¢ mozliwosci pomytki poteguja
niemozno$¢ porozumienia si¢ zatrudnionego z kierownikiem. Powstajaca wowczas blokada
komunikacyjna jest w stanie trwale uszkodzi¢ relacje, w konsekwencji czego pracownik
moze podja¢ decyzj¢ o rezygnagji z pracy w takich warunkach. Tu pojawia si¢ koszt w po-
staci utraty czgéci kapitatu intelektualnego, ktérego waznym elementem jest bibliotekarz.
W przypadku, gdy jest on oceniany wysoko, tym bardziej dotkliwa bedzie jego decyzja
o odejsciu z pracy. Jednakze bibliotekarze z rzadka decyduja si¢ na rezygnacje z pracy
w bibliotece, o czym $wiadcza liczne wyniki badan. Jednak w przeprowadzanych ankietach
i wywiadach dzielg si¢ swymi negatywnymi emocjami i dywaguja o odejsciu z biblioteki,
gdy obawiaja si¢ ocen swych kierownikéw czy kolegéw [21, s. 300, 31].

Srodowisko zawodowe bibliotek powinno cechowaé informowanie pracownikéw
przez ich zwierzchnikéw na kazdym odcinku i w kazdym momencie zycia organizacyjnego.
W kontekscie zmian organizacyjnych, ktére sg typowe dla wspdtczesnych bibliotek aka-
demickich, szczegdlnego znaczenia nabiera komunikacja, w ktdrej niezmiernie istotna jest
informacja zwrotna — méwiaca o tym, co sadza pracownicy i jak widza bibliotekg oraz
siebie po wprowadzeniu zmiany [9, s. 123]. Istotne jest oczywiscie, by atmosfera pracy byta
przyjazna nie tylko w kontaktach z przetozonymi, ale réwniez cechowata relacje z kolegami.

Biorac pod uwage rozleglo$¢ uczelnianych sieci bibliotecznych, liczac ja liczba eta-
tow pracowniczych, w bibliotekach akademickich istnieje mozliwo$¢ codziennego kontaktu
z bezposrednim przetozonym. Jest to sposéb komunikowania preferowany przez pracowni-
kéw w przypadku dostarczania informacji dotyczacych biezacych zadan. Kierownictwo bi-
blioteki powinno wykorzystywa¢ maksymalnie swe kompetencje komunikacyjne, szczegél-
nie w momencie implementacji innowacji, poniewaz op6r przeciw zmianom powodowany
moze by¢ wlasnie niedostosowaniem komunikacji do sytuacji. Pobudzanie pracownikéw
bibliotek do aktywnosci komunikacyjnej, wskazywanie prawidtowych mechanizméw w po-
rozumiewaniu si¢ powinno zwigkszy¢ efektywnos$¢ dziatari bibliotek akademickich, ktére
w ostatnim czasie petnia niezwykle waina role w tworzeniu i organizowaniu przestrzeni
naukowej w Polsce. Zaktécenia w komunikacji wewnatrzorganizacyjnej w bibliotekach nie
sa problemem zbadanym na tyle wystarczajaco, by zbudowa¢ obraz realnych relacji migdzy-
pracowniczych. Wydaje si¢ jednak, ze istnieje duzy potencjat i dobra wola bibliotekarzy, by
minimalizowa¢ bariery komunikacyjne dzi¢ki prawidlowej komunikagji [21, s. 301-302].
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