Komisja Zarzadzania i Marketingu
Stowarzyszenia Bibliotekarzy Polskich

/ARZADZANIE BIBLIOTEKA

LIBRARY MANAGEMENT

NR 1 (3) 2011

ATENEUM

SZKOLA WYZSZA
W GDANSKU

GDANSK 2012



KomITET WYDAWNICZY

prof. zw. dr hab. Andrzej Chodubski (przewodniczacy)
prof. nadzw. dr Hanna Dubrzyriska
dr Matgorzata Godlewska
prof. nadzw. dr hab. Marcin Krawczynski
prof. nadzw. dr hab. Henryk Olszewski
prof. zw. dr hab. Waldemar Ttokinski
dr Maja Wojciechowska

prof. nadzw. dr Jézef Zerko

RADA NAUKOWA

prof. zw. dr hab. Wiestaw Babik dr hab. Katarzyna Materska
prof. nadzw. dr hab. Ewa Gtowacka prof. nadzw. dr hab. Diana Pietruch-Reizes
prof. zw. dr hab. Elzbieta Gondek prof. nadzw. dr hab. Jadwiga Sadowska
prof. zw. dr hab. Marian Huczek prof. zw. dr hab. Irena Socha
dr Anthi Katsirikou prof. Atta Solanyk
prof. nadzw. dr hab. Maria Kocéjowa prof. Jela Steinerova
dr Stefan Kubdéw prof. Jaroslav Susol
prof. nadzw. dr hab. Stanistawa Kurek-Kokocirska dr Teresa Szmigielska
dr Jolanta Laskowska dr Marzena Swigon
prof. Soria Makulova prof. zw. dr hab. Elzbieta Barbara Zybert

REDAKTOR NACZELNY

Maja Wojciechowska

REDAKTOR JEZYKOWY

Zbigniew Kolendo

SEKRETARZ REDAKCJI

Katarzyna Kant

RECENZJA NUMERU

Rada Naukowa

ISSN 2081-1004

ADRES REDAKCII
Biblioteka Ateneum — Szkoty Wyzszej w Gdansku
ul. Waty Piastowskie 1
80-855 Gdansk
Tel. (58) 307-45-41
e-mail: wydawnictwo@ateneum.edu.pl

WYDAWCA
Wydawnictwo Ateneum — Szkoty Wyzszej w Gdansku
DRuK | oOPRAWA: SOWA Sp. z 0.0. 01-209 Warszawa, Hrubieszowska 6a
Naktad 200 egz.



SPIS TRESCI

BADANIA | WIZJE

Sylwia Bielawska
Zarzadzanie relacjami z klientem (CRM) w bibliotece akademickiej. Zadania oraz

wymagania wobec personelu bibliotecznego ......ccccvvviveciieiiiicce e, 9
Wiestaw Babik
Bariery i zaktécenia w komunikowaniu sie bibliotekarzy z przetozonymi .................. 21

Matgorzata Catka
Kultura organizacyjna biblioteki akademickiej — nowe wyzwania i szanse ................. 37

Marzena Dziotak, Sylwia Pykacz
Srodki z Europejskiego Funduszu Spotecznego szansg na realizacje koncepcji
biblioteki jako ,,0rganizacji UCZaCe] SI8” .....coieviiiriiieeeiiiee e e 47

Maja Wojciechowska
Merchandising — wizualna promocja biblioteki. Wprowadzenie do problematyki ....63

Katarzyna Mazur-Kulesza
Metoda zarzgdzania konfliktem w Bibliotece Gtdwnej Uniwersytetu Opolskiego
W SWIELIE DAT@N .ooiiiiiiiic e e e 87

Dagmara Bubel
Kontrola wewnetrzna w bibliotekach naukowych jako instrument wspierania
efektywnej realizacji zZadan ... 99

Hanna Grabowska
Zarzadzanie markg w bibliotece na przykfadzie Biblioteki Uniwersyteckiej
W POZNANIU ettt ettt et e e e e e e e e s 111

Michat Grzeszczuk

Miedzy profesjonalizmem a dyletanctwem. Bibliotekarze publiczni w przestrzeni
(=T 0] [0V 1= PRSP 123

BIBLIOTEKI | BIBLIOTEKARZE ZA GRANICA

Bisi R. Akangbe, Akinniyi A. Adeleke, Richard Olorunsola
Gossip in library and information service environments: results of a survey .......... 135



Pilda Pecari¢, Miroslav Tudman
Bibliometrics Approach to Scientific Communication Structure .........cccccceeevcuveeennn. 147

Z WARSZTATU BIBLIOTEKARZA

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w bibliotece — opracowanie Maja Wojciechowska ... 159

WYWIADY

O warsztatach poswieconych btgdzeniu bibliotek, naszym kompetencjom
bibliotekarskim i konsekwencjom, jakie ponosimy w codziennej pracy. Rozmowa

o sytuacji bibliotek z perspektywy niemieckiej z dr Anng-Marig Huesmann —
specjalistka ds. edukacji i nauki w Niemieckiej Narodowej Bibliotece
Naukowo-Technicznej i Bibliotece Uniwersyteckiej w Hannowerze

— poprowadzita Anna AniszeWsKa-SWOICZUK .......ccceeeeviciiiiieiiiiiieee e 171

PRZEGLAD LITERATURY
Publikacje polskie — wybér i opracowanie Anna Aniszewska-Sworczuk ................... 179
Publikacje zagraniczne — wybér i opracowanie Anna Aniszewska-Sworczuk ........... 183
SPOTKANIA NAUKOWE

Konferencje i seminaria polskie — opracowanie Katarzyna Kant .........cc.cccceeeeuvveenn. 187

Konferencje zagraniczne — opracowanie Katarzyna Kant .........cccccceeevciiieeeiiicineneenns 191



TABLE OF CONTENTS

RESEARCH AND VISIONS

Sylwia Bielawska
Customer Relationship Management in the academic library. The tasks and

requirements for the library staff ... 9
Wiestaw Babik

Barriers and disruptions in the communication between librarians

AN thEIr SUPEIIOIS eviiiiiii et e e e e e e e e e ee e e e e e e e e e e e e eaaas 21

Matgorzata Catka
The organizational culture of the academic library — new challenges
= 0o oY o] o o] q au ] oY1 =TSRSS 37

Marzena Dziotak, Sylwia Pykacz
Grants from the European Social Fund as an opportunity to realize the concept
of “library as a learning organization” ...........coooiiiiiiiiiireeeeeee e e e e e 47

Maja Wojciechowska
Merchandising — visual promotion of the library. Introduction .......cccccccccoeiiinnnnnis 63

Katarzyna Mazur-Kulesza
Conflict management in the Main Library of Opole University. Research results ...... 87

Dagmara Bubel
Internal audit in academic libraries as an instrument for supporting effective task
ST 112 14 o] o PSSP 99

Hanna Grabowska
Branding in the library — a case study of the Poznan University Library .................. 111

Michat Grzeszczuk
Between professionalism and dilettantism. Public librarians in educational
LY o] (=T LU PUUURPROt 123

LIBRARIES AND LIBRARIANS ABROAD

Bisi R. Akangbe, Akinniyi A. Adeleke, Richard Olorunsola
Gossip in the library and information service environments: Results of a survey ...135



Pilda Pecari¢, Miroslav Tudman
Bibliometrics Approach to Scientific Communication Structure .........cccccceeevcuveeennn. 147

THE LIBRARIAN’S PRACTICAL EXPERIENCE

Human resources management in the library. By Maja Wojciechowska ................. 159

INTERVIEWS

Workshops on library errors, our library competence and the consequences we bear
in daily work. An interview about the situation of libraries with dr. Anna-Maria
Huesmann — an education & science specialist in the German National Library

of Science and Technology and in the University Library in Hannover.

By ANNa ANiSZEWSKa-SWOICZUK ........vvviiiiiiiiieeceeiieee ettt e e e rae e e e e 171
LITERATURE SURVEY

Polish publications. Selected and edited by Anna Aniszewska-Sworczuk ................ 179
Foreign publications. Selected and edited by Anna Aniszewska-Sworczuk .............. 183

SCIENTIFIC EVENTS

Polish seminars and conferences. Selected and edited by Katarzyna Kant .............. 187

Conferences abroad. Selected and edited by Katarzyna Kant ..........cccccceeevveeeeennee. 191



BADANIA | WIZJE






Zarzgdzanie Bibliotekg Nr 1/2011

Sylwia Bielawska
Panstwowa Wyzsza Szkota Zawodowa im. Angelusa Silesiusa w Watbrzychu
biblioteka@pwsz.com.pl

Zarzadzanie relacjami z klientem (CRM)
w bibliotece akademickiej. Zadania
oraz wymagania wobec personelu bibliotecznego

Stowa kluczowe: marketing ustug bibliotecznych, relacje z klientem, komunikacja, zadania
i obowigzki bibliotekarzy.

Abstrakt: Artykut stanowi kompleksowe omodwienie relacji klienckich w bibliotece
akademickiej. Zatozone ujecie generalizujgce, wsparte przyktadami, ograniczone zostato do
personelu bibliotecznego jako instrumentu marketingu ustugowego. Omdéwiono nie tylko
podstawowe role oraz zadania personelu, ale takze wymagania wzgledem niego.

Keywords: library services marketing, customer relations, communication, librarians’ duties
and tasks.

Abstract: The article presents a customer relations in academic library. It also includes
a generalizing view of subject, with examples, focused on library staff as the marketing
services instrument. The author describes basic staff tasks and duties.

Jest rzecza najzupetniej zrozumiatg, ze tak gtebokie i wszechstronne
przeobrazenia otaczajgcej cztowieka rzeczywistosci, jakie obserwujemy w ostatnich
kilkunastu latach, musiaty radykalnie wptyng¢ takze na bibliotekarstwo. Zmienito sie
nie tylko miejsce bibliotek w spoteczno-kulturowym obrazie, ewolucji ulegty réwniez
zasady ich uczestnictwa w miedzyludzkiej komunikacji. Biblioteki stracity na
znaczeniu, co spowodowato koniecznos¢ czesSciowego zrzeczenia sie niektorych
funkcji lub ich znacznej modyfikacji. Zmiany w spotecznym modelu uczestnictwa
w kulturze oraz powszechna informatyzacja proceséw lekturowych sprawity, ze
jednym z wazniejszych trenddéw wspédtczesnego bibliotekarstwa stat sie marketing
ustug. Jak pisze Jacek Wojciechowski ,przejecie (i adaptacja) idei marketingu do
bibliotekarstwa przyczynito sie do przemodelowania bibliotecznego paradygmatu”
[14, s. 134]. | wiasnie tropem tej zwieztej charakterystyki bedziemy sie poruszac.

Jednym z przejawdw zachodzacych przeobrazen jest zmiana dotyczaca
sposobu funkcjonowania bibliotek akademickich oraz wspétpracy z uzytkownikami.
Wspdiczesne biblioteki uczelniane ,to nie tylko skarbnice wiedzy i informacji, to
instytucje, ktére jawig sie dzi$ jako firmy, a ich uzytkownicy jako klienci, ktérzy



oczekujg spetnienia swoich oczekiwan, czyli dostarczenia jak najlepszej ustugi”
[8, s.68]. Coraz czesciej w codziennej praktyce bibliotecznej asymilowana jest
terminologia marketingowa, a nieustanna potrzeba doskonalenia realizowanych
procesow sprawia, ze biblioteki akademickie nabierajg cech nowoczesnej organizacji
zarzadzajgcej ,,ustugami bibliotecznymi wykonywanymi na rzecz swoich czytelnikéw,
a raczej klientow” [5, s. 31]. Sukcesywny wzrost znaczenia ustug skfania do podjecia
dyskusji oraz stawiania pytan takze w odniesieniu do bibliotek. Nowoczesne formy
i trendy marketingowe coraz silniej wptywajg zwtaszcza na dziatania bibliotek
akademickich. W ich przypadku szczegdlnego znaczenia nabrat specyficzny sposdéb
marketingowego myslenia zwany marketingiem relacji.

Istote marketingu relacji mozna interpretowaé na rdine sposoby.
W literaturze polskiej i zachodniej odnajdujemy ogromng réznorodnos$é objasnien.
Pismiennictwo na temat marketingu relacji jest tak obfite, ze nie sposdb dokonaé
szczegbétowe] rekapitulacji. Najprosciej i najogélniej rzecz ujmujgc marketing relacji
(relationship marketing) jest nowoczesnym sposobem myslenia marketingowego
zorientowanym na klienta. Termin ten po raz pierwszy w literaturze przedmiotu
pojawit sie w latach siedemdziesigtych, ale za twoércdw kompleksowej teorii tej
specyficznej odmiany marketingu uwaza sie jednak tzw. przedstawicieli Szkoty
Nordyckiej, ktérzy przeanalizowali kluczowe argumenty klasycznego marketingu
poddajgc w watpliwosé jego podstawowe zatozenia. Ich ustalenia zostaty nastepnie
poddane wielu modyfikacjom przez wspotczesnych praktykéw i teoretykdw innych
osrodkow badawczych.

Dyskusyjnym problemem stat sie nie tylko zakres, ale takie sam termin
,marketing relacji”. W wielu interpretacjach zaréwno polskich, jak i zagranicznych
autoréw mozna zauwazy¢ jednak pewne podobienstwa oraz akcentowanie znaczenia
dtugoterminowych wiezi. Reasumujgc ustalenia teoretykdéw, zasadnicza idea
marketingu relacji sprowadza sie do nawigzania statych, dtugotrwatych kontaktéw
z klientem, ktdére osigga sie poprzez dazenie do spetnienia jego faktycznych
oczekiwan. Najbardziej powszechng stata sie definicja Leonarda Berry’ego, ktéry
stwierdzit, ze , marketing relacji to tworzenie, utrzymywanie i wzbogacenie relacji
z klientem” [9, s. 34].

Nastawienie na odbiorcdw ma zasadnicze znaczenie w instytucjach non
profit. Koniecznie w tym miejscu trzeba zwréci¢ uwage na wystepujgcy w wielu
bibliotekach wielce niepozadany fakt zwyczajowego bagatelizowania znaczenia
przesuniecia punktu ciezkosci na uzytkownika. A przeciez ,kiepska, a zwtaszcza zle
przez publiczno$é postrzegana (...) biblioteka, ma niewielkg szanse na egzystencje
trwatg: kiedy$ nastgpi moment krytyczny” [14, s. 135]. Wydaje sie, iz analizujgc
obstuge czytelnikdw z perspektywy kilkunastu minionych lat mozna byto zauwazyg,
ze zagadnienie to byto dotychczas pojmowane stosunkowo wasko: czytelnicy
traktowani byli masowo, anonimowo, nierzadko manifestowana byta wobec nich
niecheé¢, a ich ewentualne i potencjalne oczekiwania koncypowano najczesciej
z btednych statystyk. Punkt ciezkosci bibliotekarskich zainteresowan skupiat sie na
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procesie selekcji i sposobu opracowania gromadzonych i udostepnianych
materiatow. Brak zaangazowania bibliotekarzy w relacje z czytelnikiem powodowat
sporadyczno$é, jednorazowos¢ kontaktéw. Takie poczynania bylty tylko iluzjg
kontaktéw na linii czytelnik — bibliotekarz. Wydaje sie, ze obecnie lansowana wizja
obstugi czytelnika — klienta kaze nam spojrzeé na problem znacznie szerzej. Dlatego
sposréd wielu kierunkéw oraz propozycji rozwigzan efektywnego zarzgdzania na
szczegbdlng uwage zastuguje zarzadzanie relacjami z klientem — CRM (Customer
Realationship Managment).

Podstawg systemu CRM jest nawigzanie blizszej, indywidualnej wspotpracy
z klientem. Wedtug Kai Storbackiej i Jarmo Lehtinea strategia ta zaktada ,wzajemne
dostosowanie do siebie czynnosci firmy i klienta majace na celu zbudowanie
partnerskiego, trwatego zwigzku firma — klient” [10, s. 13]. Celem CRM jest zatem
rozpoznanie potrzeb, dazenie do ich spetnienia oraz traktowanie kazdego klienta jako
indywidualnosci.

Z racji problematycznosci szczegdétowego opisu tej koncepcji uwaga zostanie
zwrécona jedynie na jej gtéwne tezy oraz kluczowe elementy. Naglagcg koniecznoscia
dla bibliotekarzy powinno stac sie przemyslenie tego zagadnienia oraz wypracowanie
bardziej swiadomych koncepcji. Dosy¢ wyraznie dochodzi tu do gtosu imperatyw
nowatorstwa, obligujacy bibliotekarzy akademickich do ustawicznego dostosowy-
wania koncepcji i narzedzi marketingowych do ewoluujgcej rzeczywistosci. Wybor
odpowiedniej strategii marketingowej umozliwia bibliotekarzom sSwiadczenie ustug
bibliotecznych i informacyjnych o najwyzszej jakosci oraz profesjonalng obstuge
klienta. Coraz czesciej poszukuje sie nowych zasad, metod i narzedzi zarzadzania.
CRM ma szanse sta¢ sie dla bibliotekarzy obowigzujgcy filozofia oddziatujaca
w tworczy sposéb na catg organizacje oraz na jej wszystkie elementy (rys. 1).

Jedynga trudnoscig bytoby rozpoznanie i wdrozenie tej filozofii w zycie, gdyz
nalezatoby oczekiwac zasadniczych zmian w catej bibliotece. W tym znaczeniu CRM
urostoby do rangi zobowigzania i polegatoby na ,zapewnieniu uzytkownikowi
satysfakcji dzieki mozliwie najlepszej obstudze” [15, s. 139].

Do kluczowych elementéw CRM, ktére mozemy uznaé za istotne
w dziatalnosci bibliotek nalezy przede wszystkim zaliczy¢:

e jakos¢ ustugi — rozumiang jako rezultat tego co uzytkownik biblioteki
otrzymuje w wyniku interakcji zachodzacych miedzy nim a bibliotekg i innymi
uzytkownikami oraz tego jak te interakcje sg przez niego odbierane [6, s. 76].
Nalezy przy tym uwzgledni¢ dwa wymiary jakosci: techniczny (co uzytkownik
otrzymuje?) oraz funkcjonalny (jak ustuga jest swiadczona?);

e strukture i dynamike wiezi z klientem — pojmowang jako dbatos¢ o klienta na
kazdym etapie wspdlnej interakcji bez wzgledu na uptyw czasu i ewolucje
wiezi (faza wstepna, faza kontynuacji, faza zakonczenia relacji);

e rentowno$é¢ relacji — rozumiang jako okreslenie profitdw zwigzanych
z dfugotrwatym utrzymaniem zadowolonego uzytkownika biblioteki;
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o marketing wewnetrzny — czyli catoksztatt dziatan realizowanych w bibliotece
i skierowanych do jej wszystkich pracownikdow majacych kontakty
z uzytkownikami oraz pracownikéw wspierajgcych te dziatania;

e poprawng komunikacje z uzytkownikiem — a zatem nie tylko zaproponowanie
ustugi spetniajgcej oczekiwania klientéw, w odpowiednim dla niego czasie
i miejscu, ale takze poinformowanie czytelnikdw o tej ustudze i zachecenie
do udziatu;

e specjalne programy lojalnoSciowe — nagradzanie statych, wybranych
uzytkownikéw przy pomocy atrakcyjnej i skierowanej tylko do nich oferty
[13,s.79-111].

Rysunek 1. CRM w bibliotece

Kultura
CRM

Zrozumie¢ |Odpowiedni
potrzeby dziataé
klienta

Ustugi Marketing | Zaplecze
biurowe

Zrédto: TODMAN Chris. Projektowanie hurtowni danych. Zarzqdzanie kontaktami z klientami (CRM).
Warszawa, 2003, s. 12.

Wymienionym kluczowym elementom CRM poswiecono wiele prac,
w ktérych autorzy prezentujag wilasny punkt widzenia, podejmujac analize,
a nierzadko i opracowujgc stosowne miary i wskazniki informujgce o sposobie
realizacji proceséw bibliotecznych i informacyjnych dostosowanych do potrzeb
i oczekiwan uzytkownikéw. Nie ulega jednak watpliwosci, Zze o powodzeniu tej
filozofii w znacznym stopniu rozstrzyga postawa i umiejetnosci personelu
bibliotecznego. To wtasnie ,kwalifikacje, umiejetnosci, predyspozycje i postawy
personelu wyznaczajg zdolnos$¢ biblioteki do spetfnienia potrzeb i oczekiwan
uzytkownikéw” [16, s. 167]. Dlatego tez intencjg autorki jest przedstawienie
marketingowych zasad i regut w odniesieniu do personelu bibliotek akademickich.

12



Powtdérzmy powszechnie znang prawde, ze najwazniejszym zrodtem przewagi
konkurencyjnej lub tez stabosci okreslonej biblioteki jest bez watpienia personel,
ktérego istotne znaczenie wynika z:

e ustugowego charakteru dziatalnosci bibliotecznej,

e duzego wptywu personelu na efektywnos$¢ funkcjonowania biblioteki,

e zdolnosci personelu do generowania zmian i innowacji,

e faktu, ze ciggte interakcje na linii klient — bibliotekarz wptywajg na jakos$¢
oferowanych ustug, zadowolenie uzytkownikéw oraz ksztattowanie
pozytywnego wizerunku biblioteki w otoczeniu.

Podstawg dziatania marketingowego biblioteki jest personel, gdyz stanowi on
niejako czes¢ oferowanej ustugi. Wiekszo$¢ ustug w bibliotece swiadczg bowiem
ludzie — albo samodzielnie, albo asystujgc przy ich swiadczeniu. W przypadku ustug
bibliotecznych, ktére wymagajg niejednokrotnie znacznego zaangazowania
emocjonalnego, daleko idacej indywidualizacji oraz empatii w procesie $wiadczenia,
szczegdlnego znaczenia nabiera kwestia rol petnionych przez pracownikéw
uzalezniona od zakresu realizowanych dziatan oraz przyjetej struktury organizacyjnej.
Przypomnijmy w tym miejscu klasyczny juz podziat personelu w bibliotekach, ktory
obejmuje:

e personel kontaktowy — tzw. personel pierwszej linii, czyli osoby, ktdre
w swych codziennych czynnosciach majg bezposredni kontakt z czytelnikami
i s3 odpowiedzialne za oferowanie oraz $wiadczenie ustugi (pracownicy
wypozyczaln, czyteln, punktow informacji naukowej itp.);

e personel zaplecza — obejmujgcy personel zabezpieczajacy i wspomagajacy
prace personelu pierwszej linii (w relacjach bezposrednich i posrednich,
blizszych i dalszych). Do tej kategorii nalezg pracownicy oddziatéow
gromadzenia i  uzupetniania  zbioréw, oddziatbw opracowania,
magazynowania i zabezpieczenia zbioréw, a takze obstuga informatyczna
i biurowo-administracyjna;

e kierownictwo, reprezentujgce rdéznego rodzaju szczeble i obszary
funkcjonalne [1, s. 71].

Zapewne nie pomylimy sie piszac, ze we wspodtczesnych bibliotekach jedng
z najwazniejszych funkcji jest obstuga klienta, stad tez odpowiedzialny za te funkcje
personel kontaktowy nalezy uznac za najwazniejszg grupe pracownikéw. Zrozumiate,
ze w takim przypadku musimy mieé¢ do czynienia z odwrdceniem hierarchicznej
struktury organizacyjnej, z modelem tzw. odwrdconej piramidy (rys. 2), w ktorej
personel kontaktowy z powodu wchodzenia w bezposrednie interakcje z klientami
tworzy szczyt hierarchii organizacyjnej [9, s. 177].

13



Rysunek 2. Model ,,odwréconej piramidy” w bibliotekach

N

vl
Personel kontaktowy
14
v/
Personel

pomochniczy
4
vl

Dyrekcja

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie CHLODNICKI Marcin, ZELLER Pawet. Wprowadzenie do
zarzqdzania relacjami ustugowymi. In ROGOZINSKI Kazimierz (red.). Zarzqdzanie relacjami w ustugach.
Warszawa, 2006, s. 74.

To wtasnie postawa i stan umiejetnosci personelu kontaktowego decyduja
o zadowoleniu uzytkownikéw i dobrej opinii o bibliotece, gdyz to wtasnie ci
pracownicy sg utozsamiani z catg instytucjg, a kontakt z nimi w tzw. ,chwilach
prawdy” rozstrzyga o ogdlnej ocenie ustugi i nawigzaniu trwatych badz nie zwigzkéw
z biblioteka. Sprawg powszechnie zdawatoby sie znang jest fakt, ze sposéb, w jaki
personel odnosi sie do klientéw, jest kluczowym czynnikiem sukcesu. Niebtaha
kwestig zatem staje sie okreslenie zadan oraz wymogéw wzgledem tej grupy
pracownikow.

W rozwoju wspétczesnej problematyki bibliotekarskiej dotyczacej personelu
uksztattowato sie kilka wyraznie zarysowanych, scisle ze sobg powigzanych, grup
zagadnien. Wyodrebnione rdinorodne pola badawcze cechuje zréznicowana
i obszerna tematyka. Wspdélnym jednak obszarem refleksji stata sie kwestia zadan
personelu ustugowego. Pojawiajgce sie coraz liczniejsze publikacje usitujg z naukowa
precyzjg okresli¢ zadania, jakich sie od bibliotekarzy oczekuje. Obfita literatura
fachowa nie utatwia precyzyjnego okreslenia podstawowych zadan. Trudno jednak
nie zgodzi¢ sie z opinig, ze podstawowym celem personelu kontaktowego jest
wchodzenie w interakcje z klientem. Personel pierwszej linii powinien ponadto
przekazywac klientom wyczerpujgce informacje na temat oferowanych ustug,
warunkéw ich $wiadczenia oraz mozliwosci korzystania z nich w przysztosci.

Ze stanowiska marketingu bibliotecznego bardzo wainym zadaniem
personelu jest takze uzyskiwanie informacji zwrotnych od klientéw na temat
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wtasciwosci oferowanych ustug, a takze wszelkich uwag i sugestii, ktére klienci
wyrazajg na temat pozadanych zmian w $wiadczeniach [2, s. 260]. Godnym uwagi
postulatem jest tez kwestia statej wspdtpracy z innymi pracownikami biblioteki (np.
dziatem gromadzenia i opracowania zbioréw) przy $wiadczeniu i zlecaniu pewnych
ustug — jakos¢ takiej wspotpracy ma bowiem decydujgce znaczenie dla obstugi
klientow. Niebtahym zagadnieniem jest takze konieczno$¢ przestrzegania
stosowanych w bibliotece ustalonych procedur i sposobdéw postepowania w
konkretnej sytuacji, w ktérej ustuga jest Swiadczona. Zgodzi¢ nalezy sie takze z opinig,
ze jedng z gtéwnych powinnosci jest umiejetnos¢ dostosowania swego postepowania
do oczekiwan uzytkownika, nawet jezeli prowadzi to do nagiecia lub ztamania zasad
organizacyjnych obowigzujgcych w danej bibliotece (np. zezwolenie na samodzielne
wybieranie ksigzek w wypozyczalni, gdzie nie ma wolnego dostepu do poétek). Ze
stanowiska dzisiejszych zmian zachodzgcych w zawodzie bibliotekarza ogromnego
znaczenia nabiera takze wielokrotnie poruszane zagadnienie specjalistycznego
i zrdznicowanego przygotowania: ,,nowoczesny bibliotekarz musi byé otwarty na
wiedze, musi jg stale aktualizowaé, poniewaz trzeba zatozy¢, ze zmienia sie prawie
wszystko, czym sie postuguje, zardwno narzedzia, jak i zrédta” [5, s. 172].
Postulowana lista zadan nie jest naturalnie petna. Ograniczona zostata ona
jedynie do tych majgcych najwiekszy wptyw na kwestie budowania trwatych relacji
z czytelnikiem. Doktadne sprecyzowanie nie jest ani mozliwe, ani nawet potrzebne.
W dobie nieustannych zmian zewnetrznych i wewnetrznych wymuszonych przez
czynniki spoteczno-ekonomiczne taki zabieg wydaje sie niecelowy. Warto natomiast
uswiadomié sobie wazko$¢ zagadnienia wymagan wzgledem bibliotekarza pierwszej
linii. Z tej perspektywy ogromnie interesujgca jest kwestia kanonu wiedzy,
umiejetnosci, a nawet cech osobowosci potrzebnych w codziennej pracy
bibliotecznej. Wedtug Jerzego Ratajewskiego wysoki poziom satysfakcji
uzytkownikdéw osiggniemy, jezeli bibliotekarz bedzie:
e inteligentny w szerokim tego stowa znaczeniu,
e znat swojg dziedzine wiedzy oraz korzystat z literatury bibliotekarskiej
i bibliotekoznawczej,
e potrafit szybko czytad i pisac oraz uczy¢ sie,
e znat co najmniej jeden jezyk obcy,
e posiadat wyobraznie i umiejetno$¢ rozwigzywania problemow,
e samodzielny w pracy, wykazujgcy sie odwagga cywilng w trudnych sytuacjach,
e systematyczny i potrafigcy utrzymaé porzadek podczas organizowania pracy
oraz w miejscu pracy,
e potrafit wspétzy¢ z innymi ludzmi,
e umiat przystosowal sie do zaistniatych sytuacji, np. braku czy nadmiaru
informacji, badz braku czasu,
e wykazywat sie talentem organizacyjnym, intuicjg oraz aktywnoscia w pracy,
e wytrwaty [7, s. 37].
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Przytoczona lista wymagan wobec bibliotekarzy nie jest jeszcze kompletna.
| cho¢ nietatwo precyzyjnie definiowaé¢ wymagania wobec idealnego pracownika
bibliotecznego, pozytywnie nastawionego do spetniania 2yczen i potrzeb
uzytkownikéw biblioteki, nie ulega kwestii, ze szczegdlnego znaczenia nabiera aspekt
osobowosciowych cech takiego pracownika. Osoby, ktére chcg mieé¢ w pracy
bezposrednie kontakty z klientem, powinny oprécz okreslonych kwalifikacji
zdobytych podczas studidw oraz umiejetnosci nabytych w trakcie dotychczasowej
praktyki zawodowej, posiada¢ pewne niezbedne predyspozycje psychiczne
charakterystyczne dla pracownikéw obstugi w kazdej firmie, takie jak:

e cierpliwos¢, opanowanie, uprzejmosé, uczciwosg;

e elokwencja, wysoka kultura osobista, zyczliwo$¢, wyrozumiatosé,
powsciggliwosé;

e odpowiedzialnos$¢, poczucie obowigzku, zdyscyplinowanie;

e odpornosc¢ na stres;

e umiejetnos¢ radzenia sobie w kazdej sytuacji, a zwtaszcza w tzw. krytycznych
chwilach;

e umiejetno$¢ prawidtlowego wystawiania sie, swoboda w zachowaniu,
komunikatywnosé;

e zdolnos¢ zapamietywania pewnych faktéw, np. nazwisk, spostrzegawczos¢;

e tatwos¢ nawigzywania kontaktow z ludzmi;

e odpowiednia koncentracja na kliencie, umiejetnos¢ uwaznego stuchania;

e stabilnos¢ emocjonalna oraz zdolnos¢ szybkiej reakcji w sytuacjach
stresowych;

e umiejetnos¢ radzenia sobie z emocjami klientow;

e gotowos¢ do udzielania pomocy innym ludziom [12, s. 147].

Formutowane pod adresem pracownikéw pierwszej linii wymagania zmuszajg
nas do powtdrzenia ogdlniejszej refleksji, ze pracownik taki powinien posiadac
odpowiednie cechy osobowosci, umiejetnosci i kwalifikacje niezbedne do efektywnej
realizacji ustugowych dziatan bibliotecznych oraz wchodzenia w trwate interakcje
zaréwno ze wspotpracownikami, jak i uzytkownikami biblioteki. Bezposredni kontakt
z czytelnikami wymaga nierzadko umiejetnosci adaptacji do zmienionych warunkéw
dziatan (np. niestandardowe zyczenia czytelnikdw). Niezwykle wazne jest, aby
pracownicy ci mieli takze szerokie kompetencje pozwalajgce im badZ to asystowac
przy Swiadczeniu ustugi, za ktérg nie sg bezposrednio odpowiedzialni, badz tez ja
samodzielnie wykona¢ (np. w sytuacji zastepstwa na innym stanowisku). Zgodzi¢ sie
nalezy takze z ustaleniami teoretykdw zarzadzania, ze najodpowiedniejszg koncepcja
kierowania takim personelem nie jest precyzyjne okreslenie procedur (wszystkich
czynnosci, sposobow ich wykonania, chronologii, zachowan) oraz kontrolowanie
doktadnosci ich wykonan, ale delegowanie uprawnied, a wiec pozostawienie
pracownikom pewnej swobody w procesie obstugi klienta, w przekonaniu, ze dopiero
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osobisty kontakt pozwoli zidentyfikowac najlepszy sposéb zaspokojenia potrzeb
i oczekiwan uzytkownika.

Powszechnie doceniana koncepcja delegowania uprawnien wynika
z korzysci, jakie przynosi jej wdrozenie. Wydaje sie, ze najwazniejszg z nich jest
satysfakcja pracownikéw wynikajgca z samodzielnosci i zaufania, jakim darzg ich
co w efekcie przynosi nowe, oryginalne pomysty na usprawnienie procesu obstugi
uzytkownika. Zadowolenie pracownika przenosi sie zatem na zadowolenie klienta, co
ma istotne znaczenie w budowaniu trwatych relacji czy zyskaniu ich lojalnosci
[4, s. 360-362].

Podjete w artykule najwazniejsze kwestie dotyczgce roli personelu
kontaktowego w budowaniu trwatych relacji z liczng i stata publicznoscia biblioteczna
Swiadczg o koniecznej potrzebie pozyskiwania odpowiedniej kadry. Skoro
dowiedziono, ze warunkiem skutecznej obstugi i dbatosci o uzytkownika jest czynnik
ludzki, nalezy dotozy¢ wszelkich staran, aby w bibliotece akademickiej unika¢ btedéw
w zakresie niewtfasciwej polityki personalnej. Do najczestszych bteddw w tym
zakresie nalezy zaliczy¢:

e syndrom przypadkowego pracownika (zatrudnianie przypadkowych osdb

z powodu brakéw kadrowych, niespetnienie oczekiwan i potrzeb pracowni-

kdéw, co wptywa negatywnie na fluktuacje specjalistow, trudnosé pozbycia sie

stabego pracownika),
o zte kryteria wynagradzania (wynagrodzenia sg state, nie zalezg od wysitkow
podejmowanych przez pracownikéw, wynagrodzenia s zbyt niskie

i nieadekwatne do powierzonych obowigzkéw, nie mobilizujg do pracy, badz

stosowany system wynagrodzen rodzi intrygi),

e niska dyscypline i niskie morale pracownikéw (brak reakcji na argumenty
przetozonych, niezrozumienie celdw i filozofii firmy),

e syndrom braku odpowiednich ludzi na odpowiednich stanowiskach (brak
orientacji kadry menadzerskiej we wfasnym potencjale, wartosciowi

i kompetentni pracownicy sg zatrudniani na przypadkowych stanowiskach,

brak rotacji stanowiskowej),

e syndrom ,szefa orkiestry” (przetozony sam sobie ze wszystkim radzi, jest

bardzo zapracowany, nie ma na nic czasu) [12, s. 162].

Nowoczesna koncepcja polityki personalnej w bibliotekach powinna zakfadaé
uksztattowanie fachowego i stabilnego personelu, ktory jest:

e kompetentny (posiada odpowiednie umiejetnosci i wiedze),

e uprzejmy (pracownicy odnoszg sie do czytelnikow taktownie i z szacunkiem),

e wiarygodny (pracownicy sg godni zaufania),

e niezawodny (pracownicy wykonujg swojg prace doktadnie i rzetelnie),

e szybko reagujacy na zmiany (pracownicy potrafia dostosowac sie do
zmieniajgcych sie oczekiwan publicznosci bibliotecznej),
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komunikatywny (pracownicy potrafig nie tylko zrozumieé potrzeby klienta,
ale takze przekazujg mu jak najpetniejsze informacje).
Kiedy juz biblioteka bedzie posiada¢ taki personel, mozliwa okaze sie

realizacja zatozonych celdw, ktérych wykonanie bedzie wymagato nieco dtuzszej
perspektywy wspdtpracy z odbiorcami naszych ustug. Powtérzmy bowiem na koniec
za Jackiem Wojciechowskim, ze biblioteka to nie jest instytucja kontaktéw
incydentalnych, jednorazowych [14, s. 136]. Konstatacja ta jest niezwykle wazna
z uwagi na fakt, ze o losach kazdej biblioteki bez watpienia rozstrzyga liczna i statfa
publicznos¢. Trwate wiezi oparte na wzajemnym zaufaniu, lojalnosci, wiarygodnosci,
a nawet przyjazni z uzytkownikiem mogg doprowadzi¢ do ujawnienia sie petnej
i wielowymiarowej wartosci marketingowej, ktéra moze mie¢ namacalny pozytek
(np. zwiekszenie przez organizatora biblioteki dotacji budzetowej na dziatalnos¢).
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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.

Keywords: relations in libraries, communication in libraries, barriers and conflicts in libraries,
librarians’ attitudes.

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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Kultura organizacyjna biblioteki akademickiej
— nowe wyzwania i szanse

Stowa kluczowe: kultura organizacyjna, zarzgdzanie biblioteka

Abstrakt: Artykut przedstawia analize zmian opartg na modelu Edgara Scheina i wskazuje na
podstawowe artefakty oraz zatozenia ksztattujgce wspotczesng kulture organizacyjng
bibliotek akademickich. Stanowi jednoczesnie probe okreslenia tendencji i kierunkow
w zakresie rozwoju kultury organizacyjnej oraz wskazuje na jej znaczenie w procesie budowania
efektywnego zespotu pracownikéw i wypracowaniu wtasciwych metod zarzadzania.

Keywords: organizational culture, library management

Abstract: The article presents an analysis of changes based on Edgar Schein’s model and
identifies basic artefacts as well as assumptions, which have an influence on the present
organizational culture in academic libraries. The author makes attempt to define trends and
directions of the organizational culture evolution. Also proves a main role of the
organizational culture in an effective team building process and during an elaboration of the
proper management methods.

Pojecie kultury organizacyjnej pojawito sie w teorii zarzadzania w latach
pieédziesigtych XX w. Jednakze poczatkdow naukowego myslenia o kulturze
organizacyjnej jako istotnym elemencie kierowania organizacjg nalezy upatrywad
w ksztattowaniu sie humanistycznego nurtu w zarzadzaniu®. Zasadniczym jednak
stymulatorem rozwoju koncepcji kultury organizacyjnej byty amerykanskie badania
zainicjowane w latach osiemdziesigtych ubiegtego stulecia. Zaobserwowano
wowczas, ze wiele firm odnosi sukces dzieki mocnej kulturze organizacyjnej®. Dzis

* Za moment narodzin idei kultury organizacyjnej uznaje sie eksperymenty prowadzone przez profesora
psychologii Uniwersytetu Harvarda, Eltona Mayo, w latach 1924-1932. Przyjmujgc za punkt wyjscia
klasyczne metody podnoszenia efektywnosci pracy (warunki pracy) Mayo wykazat, ze o wydajnosci
decydujg dodatkowe czynniki. Ws$réd nich wyodrebnit potrzeby spoteczne pracownikéow, zwiaszcza
potrzebe przynaleznosci i uznania. W humanistycznym nurcie zarzadzania (human relations) relacje
miedzy pracownikami oraz przyjete normy uznano za istotne determinanty proceséw zarzadczych,
podobnie jak kulture pracy, kulture zachowania i kulture otoczenia [2, s. 149; 4, s. 669].

* Do organizacji o silnej kulturze organizacyjnej w latach osiemdziesigtych XX w. nalezaty m.in. Johnson
& Johnson, McDonald’s, Hewlett-Packard [8, s. 262].
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powszechnie gtosi sie, ze sukces instytucji zalezy od przyjetego przez nig systemu
wartosci [8, s. 262], a kulturze organizacyjnej przyznaje sie wazng role w budowaniu
konkurencyjnosci firmy.

Za klasyczng definicje kultury organizacyjnej uznaje sie definicje
sformutowang przez Edgara Scheina, wedtug ktérej ,kultura organizacyjna jest
zbiorem sensownych regut postepowania, odkrytych, ustanowionych i rozwinietych
przez grupe, stuzgcych do zmagania sie z problemem wewnetrznej integracji
i zewnetrznego dostosowania, ktére pozwalajg ustalié wspdélny sposdb myslenia
i postepowania” [2, s. 392]. Kultura organizacyjna rozumiana jest zatem jako zbiér
wartosci i norm charakterystycznych dla danej organizacji, wzmocnionych
zatozeniami kulturowymi przejawiajacymi sie w artefaktach [5, s. 392]. W ujeciu
zarzagdczym kultura organizacyjna stanowi zestaw cech wyrdzniajacych dang
organizacje sposréd innych, jest rodzajem ,,osobowosci” i jako taka pojmowana jest
jako czynnik integrujacy i umozliwiajgcy zrozumienie misji przez cztonkdw organizacji.
Ta wielofunkcyjnos¢ kultury organizacyjnej determinuje jej ztozonos¢ i site
oddziatywania na srodowisko wewnetrzne organizacji (pracownicy) oraz srodowisko
zewnetrzne (kontrahenci, instytucje wspotpracujgce, klienci). Nie istniejg tez dwie
identyczne kultury organizacyjne, a w danej organizacji moze istnie¢ réwnoczesnie
kilka kultur organizacyjnych, z ktérych jedna ma zazwyczaj charakter dominujacy,
pozostate za$ tworzg rodzaj subkultur [2, s. 150].

Do podstawowych elementéw budujgcych kulture organizacyjng, wedtug
teorii Edgara Scheina, zalicza sie sktadniki:

e widoczne, tj. artefakty jezykowe (jezyk, legendy), behawioralne (zachowania,
ceremonie), fizyczne (technologia, sztuka, wystroj wnetrz);
e czesciowo widoczne — normy, wartosci, ideologie;
e niewidoczne — zatozenia kulturowe odnoszgce sie do natury cztowieka, relacji
miedzyludzkich, samej organizacji, relacji organizacji z otoczeniem.
Model kultury organizacyjnej Edgara Scheina przyjmuje postac¢ piramidy, u podstaw
ktérej znajdujg sie zatozenia kulturowe, a wierzchotek stanowig artefakty. Elementy
te, wzajemnie na siebie oddziatujgce, rdznig sie poziomem uswiadomienia przez
pracownikdw oraz stopniem trwatosci i dostrzegalnosci przez zewnetrznych
obserwatorow [8, s. 263-264].

Kulture organizacyjng bibliotek szkét wyzszych w Polsce determinujg normy
i wartosci wypracowane w drugiej pofowie XX w. Niemniej w krag utrwalonych przez
dziesieciolecia wartosci okreslajgcych organizacje i funkcjonowanie polskich bibliotek
weszty nowe elementy organizacyjne i kulturowe. Zostaty one wypracowane przez
same biblioteki lub przejete z innych systemdw organizacyjnych. Sg wynikiem zmian
zachodzacych na pfaszczyinie spotecznej oraz kulturowej, zwfaszcza w zakresie
potrzeb i oczekiwan informacyjnych uzytkownikéw. Przeobrazenia kultury bibliotek
zdeterminowane zostaty zmianami spotecznego modelu komunikowania (serwisy
internetowe, wortale) oraz informatyzacjg proceséw lekturowych (e-booki, biblioteki
cyfrowe). Nowy typ kultury organizacyjnej bibliotek akademickich ksztattuje sie
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zatem w oparciu o ekspansywny rozwoj narzedzi teleinformatycznych, w tym
programow bibliotecznych i baz elektronicznych, a wraz z nimi réznorodnych
systemow komunikacji spotecznej (fora, blogi, portale spotecznosciowe, infolinie,
email). Tym samym zatozenia odnoszace sie do roli i funkcjonalnosci bibliotek szkét
wyzszych ulegajg sukcesywnym przeobrazeniom. Zmienia sie tez stopniowo rola
bibliotekarza i wizerunek biblioteki.

Kultura organizacyjna konkretnej jednostki ksztattuje sie w oparciu
o dominujace w niej wartos$ci oraz zatozenia i moze przybieraé rézne formy. Postac
kultury organizacyjnej determinujg cechy organizacji (historia, wielkos¢, struktura,
system zarzgdzania) oraz cechy kadry (wiek, pteé, wyksztatcenie, uznawane wartosci,
doswiadczenie, wiezi nieformalne), a takie typ organizacji (branza, dziedzina
dziatalnosci) i typ otoczenia (kultura narodowa, kultura regionu, system wartosci,
postawy spoteczne, tradycje) [5, s. 379]. Kultury organizacyjne bibliotek
akademickich cechuje powtarzalnos¢ i podobienstwo wielu artefaktéw oraz norm.
Ksztattujg sie one w odniesieniu do ogdlnie przyjetych zatozen dotyczacych zasad
organizacji biblioteki, obstugi uzytkownika oraz kultury pracy. Warunkuje je wspdlna
wszystkim bibliotekom misja zapewnienia dostepu do narodowego oraz Swiatowego
dziedzictwa kulturowego i intelektualnego.

Wsréd norm i wartosci uznawanych przez bibliotekarzy wazne miejsce
zajmuje Swiadomos$¢ postannictwa zawodowego i zwigzane z tym uznanie potrzeb
czytelnika, Swiadczenie ustug wysokiej jakosci, petnienie stuzebnej roli wobec
uzytkownikéw [4]. A w kanonie zasad deklarowanych (Kodeks etyki bibliotekarza
i pracownika informacji) znajduje sie realizowanie najlepszych wzorcéw zawodowych,
zachowanie postaw racjonalnosci i bezstronnosci, zapewnienie dostepu do jak
najlepszych zbioréw oraz dbanie o pozytywny wizerunek biblioteki [4]. W odniesieniu
za$ do wspotpracownikdw i kolegébw w zawodzie, do norm uznawanych naleza:
zasada solidarnosci zawodowej, otwartos¢ na wymiane doswiadczen, indywidualne
dzielenie sie wiedza>. W relacjach stuzbowych wartoéciami przyjetymi sa szacunek
dla przetozonych i konsekwentne respektowanie zaleznosci stuzbowych oraz
wynikajacych z tego tytutu obowigzkow®.

O ksztatcie kultury organizacyjnej decydujg takze zatozenia kulturowe.
Oferujg one ,wspdélny sposdb bycia, myslenia oraz wyrazania mysli i uczu¢”
[5, s. 594]. Zatozenia kulturowe uznawane w bibliotekach powigzane sg w sposéb
Scisty z historig kraju (utrata cennych zbiorow), historig uczelni oraz samej biblioteki
(ksztattowanie sie zbioréw, dyrektorzy, wazine wydarzenia). W wielu bibliotekach
akademickich, zwtaszcza tych o dtugiej historii, zaznaczajg sie nawigzania do tradycji,
utrwalonych sposobdéw dziatania, hotdu dla wielkich poprzednikéw (portrety,
przekazy ustne, wydawnictwa dotyczgce biblioteki). Odnoszg sie one takze do

®> Na podstawie rozmoéw przeprowadzonych z bibliotekarzami bibliotek uczelnianych w Watbrzychu,
Poznaniu, Warszawie.
®Na podstawie obserwacji wtasnych prowadzonych w Bibliotece Uczelnianej PWSZ w Kaliszu.
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przyjetych metod zarzgdzania, organizacji biblioteki, pracy z czytelnikiem, relacji
miedzyludzkich. S3 to nierzadko postawy i przekonania gteboko osadzone
w Swiadomosci spotecznej i zawodowej, jak wartosciujgcy stosunek do pracy, uznanie
prestizu spotecznego zwigzanego z rodzajem wykonywanej pracy, szacunek
okazywany kobietom, troska o stabszych. Przekonania te zauwazalne sg takze
w tematyce organizowanych wystaw, promocjach ksigzek. Wyrazajg je imprezy
powigzane z ogdlnopolskimi programami kulturalnymi. Odrebng kwestig jest stopien
przyjecia tych wartosci i kierowania sie nimi w podejmowanej aktywnosci
zawodowej. Internalizacja wartosci kulturowych uwarunkowana jest gtéwnie stylem
zarzadzania (silniejsza przy metodach autokratycznych) oraz indywidualng hierarchig
wartosci poszczegdlnych pracownikéw i stopniem ich spdjnosci z wartosciami
organizacji. Uzalezniona tez bywa od miejsca zajmowanego przez danego pracownika
w hierarchii stuzbowej. Stopien akceptacji wartosci, norm i zasad organizacji jest
zazwyczaj wiekszy w szeregach kadry zarzadzajace;.

Normy kulturowe uznawane przez pracownikdw bibliotek przejawiajg sie
takze w zachowaniach i wzajemnych kontaktach pracownikdw oraz w relacjach
z czytelnikami. O postawach bibliotekarzy decydujg, oprécz czynnikéw
osobowosciowych, takich jak wiek, temperament, wyksztatcenie, wychowanie, takze
formy zachowan narzucone przez kierownictwo biblioteki lub przyjete jako
obowigzujgce w danej uczelni oraz wartosci uznawane w grupie zawodowej i typowe
dla kultury narodowej. Na ksztattowanie sie artefaktow behawioralnych ma ponadto
wptyw kategoria obstugiwanych uzytkownikéw, ich oczekiwania i postawy. Do
najbardziej widocznych artefaktéw odnoszgcych sie do zachowan nalezg: sposdb
przywitania czytelnika w bibliotece, sposéb udzielania informacji, zachowania
w relacjach miedzy przetozonym a pracownikami oraz pomiedzy pracownikami,
formy udzielania upomnien i nagréd, ceremonie zwigzane z okresami swigtecznymi.
Wszystkie one majg zindywidualizowany charakter typowy dla danej instytucji
i w niej wypracowany. Zestawienie podstawowych elementéw kultury organizacyjnej
bibliotek akademickich zawiera tabela 1.

W zaleznosci od sity oddziatywania poszczegdlnych skfadnikow kultury
organizacyjnej na caftos¢ organizacji moéwimy o kulturze mocnej lub stabej,
zachowawczej lub innowacyjnej, biurokratycznej lub pragmatycznej, elitarnej
i egalitarnej [10, s. 52-63]. Elementami klasyfikujgcymi sg tu zatozenia kulturowe oraz
wartosci dominujagce w danej organizacji i stanowigce punkt odniesienia dla
konkretnych rozwigzan zarzadczych. Podziat ten odnie$¢ mozna z powodzeniem do
bibliotek akademickich. | tak kultura mocna bibliotek oparta jest na statym systemie
wartosci, niepisanych normach, wysokiej kompetencji personelu, duzym stopniu
zaangazowania pracownikéw, dobrej komunikacji wewnetrznej, silnych mechanizmach
motywujgcych. Czynniki te decydujg o wysokiej jakosci ustugach i konkurencyjnosci
oraz sprzyjaja budowaniu pozytywnego wizerunku biblioteki. Kulture staba cechuja
natomiast wysokosformalizowane reguly dziatania, nieadekwatne do potrzeb
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kompetencje kadry i ostatecznie stabe produkty (niekompletny ksiegozbidr, ustugi
niezgodne z oczekiwaniami uzytkownikéw) [10, s. 61].

Tabela 1. Elementy kultury organizacyjnej bibliotek uczelnianych

Artefakty Normy i wartosci Zatozenia kulturowe

FIZYCZNE: 1. Swiadomosé¢ 1. Nawigzania do tradycji

1. Budynek biblioteki (zabytkowy, postannictwa (narodowych, lokalnych,
nowoczesny). zawodowego. instytucji).

2. Aranzacje wnetrz (meble, 2. Uznanie potrzeb 2. Hotd dla wielkich
kolorystyka, rodzaj uzytkownikow. poprzednikdw.
wykorzystanego materiatu — 3. Swiadczenie ustug 3. Dostosowanie metod
drewno, metal, beton). wysokiej jakosci. pracy do zmieniajgcych

3. Organizacja pomieszczen biblio- 4. Wzorowanie sie na sie potrzeb spotecznych
tecznych (ustawienia stolikdw, najlepszych. i kulturalnych odbiorcow.
regatdw, stanowisk komputerowych),| 5. Racjonalnos¢ 4. Postawy szacunku dla

4. Systemy transportu ksigzek. i bezstronnosc. utrwalonych

5. Kabiny do pracy indywidualnej 6. Zapewnienie dostepu i ponadczasowych
dla pracownikéw naukowych. do wartosci wartosci — narodowych

6. Separatki dla oséb kulturowych, i powszechnych.
niepetnosprawnych. naukowych 5. Odniesienia do zasad

JEZYKOWE: i poznawczych. etyki zawodowe;j.

1. Nazwa biblioteki. 7. Eliminowanie barier 6. Uwzglednienie

2. Terminologia stosowana przez informacyjnych. réznorodnosci kultur
bibliotekarzy (pojecia fachowe, 8. Kreowanie narodowych
indywidualne nazewnictwo, pozytywnego (uzytkownicy z réznych
stownictwo typowe dla regionu) wizerunku biblioteki. kregéw jezykowych

3. Jezyk komunikatéw na stronie 9. Solidarnos¢ zawodowa. i kulturowych).
www — terminologia, styl. 10. Otwartosé na wymiane | 7.Przekonania dotyczgce

4. Sposob informowania o zasadach doswiadczen. pracy i relacji
udostepniania i organizacji 11. Indywidualne dzielenie miedzyludzkich, np.
biblioteki — formuty, struktura sie wiedza. praca jest wartoscig,
informacji, budowa menu strony | 12. Szacunek dla pozycji ktorg nalezy cenic;
WWW. i wiedzy przetozonych. kobietom nalezny jest

BEHAWIORALNE: 13. Respektowanie szczegolny szacunek.

1. Sposdb obstugi uzytkownika. zaleznosci stuzbowych.

2. Zachowania w relacjach miedzy 14. Poczucie obowigzku.

pracownikami i przetfozonymi.
3. Organizacja ceremonii zwigzanych
z awansem, nagrodami,

uroczystosciami jubileuszowymi.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Biblioteki o elitarnej kulturze organizacyjnej preferuja w swoich szeregach
absolwentéw uznanych uczelni, a punktem odniesienia w procesach rekrutacji sg
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kwalifikacje pracownikéw, weryfikowane pdzniej w ocenach okresowych. Biblioteki
te cechuje duzy dystans wifadzy, sformalizowane kontakty interpersonalne. Do
elementow identyfikujgcych ten typ kultury nalezg takze: wystrdj wnetrz, uzywane
identyfikatory, charakterystyczne zachowania i ceremonie. W przeciwstawnej
kulturze egalitarnej cechami wyrdzniajgcymi sg zasady i zachowania akcentujace
demokratyczny styl zarzadzania, tj. brak sztywnej hierarchii, maty dystans wtadzy lub
jego brak, partnerskie stosunki miedzy pracownikami i przetozonymi. Ten typ kultury
organizacyjnej wystepuje w nielicznych bibliotekach. Najczesciej jego znamiona
przejawiajg sie w postaci subkultur charakterystycznych dla poszczegdlnych dziatéw
biblioteki.

W przegladzie kultur organizacyjnych uwage zwracajg kultury innowacyjne
zorientowane na przystosowanie sie do zmiennych warunkéw otoczenia
zewnetrznego. W odrdznieniu od nich kultury zachowawcze opierajg sie na
potrzebie stabilizacji i niecheci do radykalnych zmian. Kultury organizacyjne bibliotek
akademickich osadzajg sie na wartosciach typowych zaréwno dla kultur
innowacyjnych, jak i zachowawczych. Zmiany wdrazane w bibliotekach
uwarunkowane sg przemianami zachodzacymi w otoczeniu zewnetrznym
(technologicznym, prawnym, spotecznym) i s w zasadniczej czesci odpowiedzig na
aktualne potrzeby i oczekiwania uzytkownikéw. Jednoczesnie sg one naznaczone
dazeniem do trwatosci i wspierane bywajg zatozeniami benchmarkingu w celu
wyeliminowania ryzyka zwigzanego z wprowadzanymi zmianami.

W kulturze organizacyjnej bibliotek akademickich dostrzec tez mozina
elementy typowe dla kultur biurokratycznych, w ktdrych zasadnicza czes¢ dziatan
okreslona jest przez sztywne procedury regulowane odpowiednimi przepisami.
Nalezg do nich: wewnetrzne zarzadzenia dyrektora, regulaminy, spisane procedury
postepowania. Dziatania te wyrazajg dazenie do unifikacji dziatarh i ujednolicenia
postaw. Towarzyszy¢ im moze nastawienie na osiggniecie wymiernych rezultatow
w oparciu o twodrcze i niejednokrotnie niekonwencjonalne rozwigzania, co z kolei
typowe jest dla kultur o typie pragmatycznym. Przyktadem takich rozwigzan jest
zastosowanie elastycznego czasu pracy w bibliotekach, tj. rozpoczynanie pracy
w okreslonym przedziale czasowym, np. miedzy 8.00 a 10.00 i konczenie pracy po
przepracowaniu wymiaru dobowego (7 lub 8 godzin).

Mimo oczywistej tendencji bibliotek uczelnianych do wprowadzania
nowoczesnych rozwigzan w zakresie zarzadzania, organizacji ksiegozbioru i obstugi
uzytkownikéw cechuje je dazenie do zachowania stabilizacji. W dziatania te wpisane
jest ryzyko. Dotyczy ono miedzy innymi wprowadzanych zamian i proceséw
zachodzacych w organizacji. Zwigzane moze by¢é z odptywem najlepszych
pracownikdw i najlepszych klientow (uzytkownikdw) oraz ze spadkiem
zainteresowania oferowanymi produktami czy ustugami, stratami finansowymi
(mniejsze dotacje) itp. Ze wzgledu na umiejetnosci radzenia sobie z potencjalnym
ryzykiem i zapobiegania sytuacjom kryzysowym, wyrdznia sie nastepujgce typy
kultur organizacyjnych (typologia Terrence E. Deala i Allena A. Kennedy'ego):
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Twarda.
»Pracuj ciezko i baw sie”.
Spokojnego dziatania.

4. Trwania (procesu) [9, s. 65-70].
Kazda z tych postaci kultury organizacji ksztattowana jest w odniesieniu do
podejmowanego optymalnego (decydujgcego o rozwoju) poziomu ryzyka i sprzezenia
zwrotnego dziatan wtasnych. Typ kultury organizacyjnej przektada sie zatem na
efektywnos$¢ dziatan biblioteki, spdjnos¢ zachowan bibliotekarzy i skutecznosc¢
realizowanych zadan. W odniesieniu do bibliotek mozemy méwi¢ o kulturze
spokojnego dziatania oraz o kulturze procesu. Pierwszg z nich okreslajg, takie
wartosdci jak: autorytet wiedzy i doswiadczenia, dtugi czas realizacji inwestycji,
zwlaszcza ryzykownych, wydtuzona sciezka awansu, powolne wprowadzanie zmian,
prosty i dyskretny ubidr [9, s. 68]. Kulture procesu okresla natomiast maty stopien
ryzyka, ostrozni i skoncentrowani na szczegétach pracownicy, przywigzanie do pozycji
w hierarchii zawodowe;.

Proces ksztattowania sie (oraz przebudowy) kultury organizacyjnej przebiega
etapami i niejednokrotnie naznaczony jest on odwotaniami do wypracowanych juz
kultur organizacyjnych innych organizacji z branzy (biblioteki uczelniane) lub
organizacji pokrewnych (instytucje kultury). Dana instytucja siega wodwczas po
okreslone wzorce spoteczne w zakresie zarzadzania kadrami i ksztattowania relacji
wewnatrz firmy, przyjmuje konkretne zatozenia kulturowe, jak sposdb identyfikacji
wizualnej (ubidr, wystrdj wnetrza, logo), czy metody obstugi klienta (uzytkownika).
Zawsze jednak opiera sie na indywidualnych cechach i zatozeniach kulturowych,
Swiatopoglgdowych oraz zarzadczych najpierw kadry kierowniczej, a nastepnie
pracownikdéw, a w koricu samych odbiorcow (uzytkownikdéw).

Wedtug Edgara Scheina na proces ksztattowania kultury organizacyjnej
sktadaja sie cztery fazy. Faza pierwsza obejmuje formowanie sie zatozen kultury przy
zasadniczym udziale kadry menedzerskiej. Faze te cechuje wysoki stopien
indywidualizacji wartosci zaznaczajgcych sie w organizacji. Poszczegdlni pracownicy
wnoszg swoje poglady, przekonania, wartosci, gusty, ktére s3g stopniowo
przyjmowane przez innych lub odrzucane. Faza druga odnosi sie do rozwoju kultury.
Nastepuje wéwczas skierowanie uwagi na wartosci faczace i eliminowanie tego, co
dzieli. Tworzy sie wspodlnota przekonan, dochodzi do internalizacji wartosci uznanych
za obowigzujace. Pracownicy tgczg sie w nieformalne grupy. Faza trzecia to faza
umacniania sie i stabilizowania kultury oraz weryfikacji przyjetych zatozen, norm
i wartosci. Na tym etapie dochodzi do oceniania personelu w odniesieniu do przyjetej
hierarchii wartosci oraz kanonu zasad i regut. Faza czwarta to faza dojrzatosci i petnej
stabilizacji. Elementem charakterystycznym tego etapu jest silna kontrola
wewnetrzna, opér wobec zmian, koncentracja na utrzymaniu wypracowanego
modelu zarzadzania oraz systeméw komunikacji wewnetrznej i zewnetrznej. Kadra
zarzadzajgca podtrzymuje i utrwala przyjete sposoby postepowania z pracownikami,
sprawdzone ceremonie, systemy nagradzania, sposoby rozwigzywania konfliktow.
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W kulturze bibliotek zasadniczymi determinantami zmian s3:

Zasady organizacji i udostepniania zbioréw (wolny dostep).

Potrzeby uzytkownikéw.

Rozwdj technologii informatycznych.

Rozwdj nowych metod i narzedzi zarzadzania bibliotekami.

Nowe trendy w budownictwie bibliotecznym i organizacji przestrzennej
bibliotek.

Do czynnikéw, ktore wplynety w ostatnim czasie w znaczacy sposdb na
przebudowe kultury organizacyjnej bibliotek nalezg: wolny dostep do zbioréow oraz
komputeryzacja proceséw ich udostepniania — katalogi www, konta online (z opcja
zamawiania i prolongaty), bazy danych. Organizacja wolnego dostepu do zbioréw
zdeterminowata w sposéb zasadniczy organizacje przestrzenng bibliotek i zasady
obstugi uzytkownika. Dotyczy to miedzy innymi, ustawienia regatéw, aranzacji
pomieszczen nawigzujacych do klimatéw ogrodu lub kawiarni. Nowe, projektowane
w oparciu konstrukcje modutowag, pomieszczenia biblioteczne cechuje tez
elastycznosé¢ w zakresie organizacji przestrzeni dla czytelnika i bibliotekarza. Nie bez
znaczenia sy tu takze zatozenia kulturowe realizowane w projektach nowych
gmachéw bibliotecznych, w tym odwotania do kultury postmodernistycznej,
uwzglednienie historycznego oraz urbanistycznego kontekstu, budowanie
emocjonalnych skojarzen, wielowarstwowa symbolika ksztattéow i tresci, na co,
miedzy innymi, zwraca uwage Romuald Loegler — autor projektu nowego gmachu
Biblioteki Jagiellonskiej [6, s. 23].

Przemianie ulega jezyk oraz sposdb komunikacji w bibliotece. Do terminologii
bibliotekarskiej weszty nowe pojecia z zakresu informatyki i informacji naukowej,
a takze zarzadzania organizacjami i kadrami. Wzbogacenie artefaktéw jezykowych
widoczne jest w komunikacji miedzy pracownikami bibliotek, a takze w kontaktach
z czytelnikami i wyraza sie w stosowaniu poje¢ informatycznych oraz powszechnym
uzywaniu skrétéw i symboli przyjetych w komunikacji internetowej. tukasz
Gotebiewski w publikacji Smier¢ ksigzki. No Future Book zwraca uwage na
wyksztatcenie sie e-jezyka, cyberjezyka, ktory definiuje jako ,zargon stanowiacy
mieszanine terminologii fachowej, zwrotéw anglojezycznych i pojedynczych
angielskich stéw, akroniméw zaréwno pochodzacych z polszczyzny, jak i z angielskiego,
okaleczonych stéw polskich, wyrazen sloganowych” [3, s. 32].

Takze kompozycja i zawartos¢ stron internetowych bibliotek uczelnianych
stanowi swoisty przejaw zmieniajgcych sie artefaktéw jezykowych. Dominuje w nich
prosty, nierzadko potoczny styl wypowiedzi, tendencja do wzbogacania prezentacji
biblioteki o blogi i wspomnienia.

Na kulture organizacji oddziatujg silnie czynniki polityczne, spoteczne
i kulturowe. Totez i w kulturze organizacyjnej bibliotek uczelnianych w Polsce zaszty
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w ostatnich latach zmiany zwigzane z przeobrazeniami ustrojowymi’, rozwojem
technologii informatycznych oraz elektronicznych zrddet informacji. W niektorych
bibliotekach zaznaczyta sie tez tendencja do radykalnego przeobrazenia artefaktow
fizycznych — wyraznym przyktadem jest tu Biblioteka Uniwersytecka w Warszawie.

Kultura organizacyjna wiekszosci bibliotek uczelnianych osiggneta obecnie
faze dojrzatosci (stabilizacji)®. | na tym etapie stanowi ona czynnik eliminujacy
niepewnos¢ i stan zagrozenia, dzieki mozliwosci odwotania sie do znanego i statego
systemu norm dziatania. Ponadto dojrzata kultura utatwia procesy adaptacyjne
pracownikéw biblioteki, pozwala na wymiane wiedzy, informacji, podnoszac tym
samym stopien integracji wewnetrznej’. Spdjna kultura organizacyjna, a wiec taka
w ktérej normy oraz wartosci sg deklarowane i uznawane, stanowi tez czynnik
mobilizujgcy i motywujacy do dziatania, wzmacnia procesy identyfikacji pracownikéw
z instytucjg. Jest rodzajem niepisanego kodeksu zasad i wartosci bedacych
gwarantem stabilnosci biblioteki. Wptywa tym samym na jakos¢ oferowanych ustug
i site dziatan marketingowych. Dodatkowo kultura organizacyjna, z czytelnymi
normami i zatozeniami, wspiera budowanie efektywnego zespotu pracownikdéw
biblioteki i wptywa na prowadzong polityke kadrowg — sposéb rekrutacji, system
wynagrodzen, zachowania pracownikdw. Silna kultura organizacyjna utatwia ponadto
kontakty zewnetrzne [10, s. 37] i nawigzywanie wspodtpracy z organizacjami z sektora
i spoza niego.

,Samoswiadomos¢” biblioteki oparta na precyzyjnie okreSlonej misji
i strategii oraz silnie identyfikowalnej kulturze organizacyjnej daje mozliwosci
rozwoju i dostosowania dziatan do potrzeb uzytkownikéw.
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Abstrakt: W artykule przedstawione zostaty definicja i koncepcja biblioteki jako organizacji
uczacej sie oraz préba realizacji jej zatozen w Bibliotece Panstwowej Szkoty Wyiszej
im. Papieza Jana Pawta Il w Biatej Podlaskiej. Opisane zostaty wptyw kultury organizacyjnej na
procesy uczenia sie i doskonalenia organizacji, sposoby stymulowania i wspomagania procesu
ksztatcenia, podnoszenia kwalifikacji i zdobywania nowych doswiadczen, co w rezultacie
przektada sie na podnoszenie jakosci ustug bibliotecznych.

Keywords: library as learning organization, funds acquisition, learning organization, the
European Social Fund (ESF), organizational culture, library management, Library of the Pope
John Paul Il State School of Higher Education in Biala Podlaska

Abstract: The article presents a definition and conception of the library as learning
organization as well as an effort of the implementation of learning organization rules in
Library of the Pope John Paul Il State School of Higher Education in Biala Podlaska. It also
describes organizational culture influence on learning and organizational improvement
processes. Authors include description of the stimulating or supporting methods of: the
education process, the qualifications improvement process and process of gaining new
qualifications, as a result of what the quality of library services can be risen.

Procesy uczenia sie organizacji oraz jej elastycznos¢, rozumiana jako zdolnosé
do reagowania i aktywnego adaptowania do zmieniajgcych sie warunkow otoczenia,
zdobyty w ostatnich latach popularno$¢ w naukach o zarzadzaniu nie tylko
przedsiebiorstwem, ale réwniez trafity na podatny grunt bibliotekoznawstwa
i zarzadzania bibliotekami. Wtasnie w uczeniu upatruje sie Zrddet budowania
przewagi konkurencyjnej organizacji, jej innowacyjnosci i efektywnosci oraz jakosci
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Swiadczonych ustug. Podstawowym celem uczenia sie organizacji jest wypracowanie
i stosowanie takich sposobéw organizowania podejmowanych dziatan, aby zapewnié
jak najwiekszg skutecznosé procesu generowania wartosci i wiedzy. Zmienne warunki
otoczenia, szybkie tempo rozwoju, presja na podnoszenie jakosci $wiadczonych
ustug, rosngce zainteresowanie wysoko zaawansowanymi technologiami
informatycznymi, potrzeba szybkiego zdobywania wiarygodnych informacji
powodujg, iz kluczowym determinantem utrzymania przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstw, ale réwniez i bibliotek, jest proces uczenia sie. W rezultacie wzrasta
koniecznos$¢ przeorganizowania instytucji w taki sposéb, aby staty sie organizacjami
uczacymi sie.

Pojecie uczacej sie organizacji (learning organization) zostato wprowadzone
jako pewna filozofia funkcjonowania organizacji, majgca zapewni¢ efektywnosé
w turbulentnym otoczeniu [1, s. 5]. Jako pierwsi koncepcje organizacji uczacej sie do
literatury wprowadzili Chris Argyris i Donald Schon publikujgc w 1978 .
Organizational Learning. Uwazali oni, ze , konieczne jest zaangazowanie sie zespotéw
pracowniczych w badanie i rozwigzywanie wszystkich problemdéw organizacyjnych,
ktore zaktdcajg witasciwe, zgodne z oczekiwaniami klientéw wypetnianie funkcji
organizacji”[5, s. 80].

Wiekszos¢ definicji organizacji uczacej sie w centralnym miejscu stawia
pracownikdw i ich kompetencje, zdolno$¢ uczenia sie, przekazywania
i wykorzystywania gromadzonej wiedzy, co w konsekwencji wymusza zmiany
w zachowaniach jej cztonkédw™. Koncepcje ta rozwijat przede wszystkim Peter Senge,
wedtug ktérego, organizacja uczaca sie to taka, w ktérej ludzie ciggle rozwijajg swoje
zdolnosci do tworzenia efektéw, ktérych pragng, gdzie stymulowane s3 nowe
i ekspansywne wzory myslenia, uwalniane zbiorowe aspiracje, a pracownicy ciggle
uczg sie, jak sie uczy¢ razem [18, s. 19]. Organizacja uczgca sie zdolna jest do
samopoznania, zrozumienia swoich problemoéw, doskonalenia sie i nauki na wiasnych
doswiadczeniach.

Tym, co rdézni organizacje uczgce sie od tradycyjnych, opartych na
autorytarnym, odgérnym sterowaniu, jest mistrzostwo osiggane przez nie
w poszczegdlnych pieciu dyscyplinach podstawowych:

e mistrzostwie osobistym — wizja i cel osobistego rozwoju, wsparte

Srodowiskiem organizacyjnym;

e modelu myslowym — zdolnos$¢ do refleksji nad warto$ciami, schematami
myslenia i dziatania, analizowania ich i obrony badz odrzucenia;

e budowaniu wspdlnej wizji — koncepcji organizacji, jej funkcjonowania
i rozwoju, okreslonej przez aspiracje przywddcow i sprzyjajgcej procesom
uczenia sig;

e zespofowym uczeniu sie — rézne stanowiska i poglady pracownikow poprzez
dialog sprzyjajg wypracowaniu nowego, wspdélnego spojrzenia i celu;

% 70b. tez 1, s. 49-50 oraz 13, s. 206-207.
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e mysleniu systemowym — podstawowa dyscyplina organizacji uczacej sie,
ktéra integruje pozostate, stapiajgc je w logiczng catos¢ i ukazujgc ich
wzajemne zaleznosci [18, s. 21].

Najcenniejszym przekazem Petera Senge jest podkreslenie roli dialogu
w zespofowym uczeniu sie oraz systemowego myslenia w zrozumieniu dynamicznie
zmieniajgcych sie sytuacji.

Charakterystycznymi cechami organizacji uczacej sie s3: otwartosc,
samodzielno$¢ i odpowiedzialno$¢ oraz decyzyjno$¢ pracownikdw, nieustanna
komunikacja, wymiana mysli, dzielenie sie wiedzg i umiejetnosciami (rys. 1).
W organizacji uczacej sie panuje klimat sprzyjajacy kreowaniu nowych pomystéw
i idei, a jej celem jest osigganie lepszych wynikéw i ciggte doskonalenie dziatalnosci
[10, s. 247].

Rysunek 1. Cechy organizacji uczacej sie

piclegnowanic w wykorzystanie
organizacji kultury doswiadczenia
odmicnnych zdan - wszystkich
scicranic sig pogladow pracownikow
wzbogaca organizacji do
doswiadczenia kreowania nowej
pracownikow wicdzy

otwarte granice migdzy
y przelozonymi a
Y podwtadnymi [brak linii
podziatow -
doswiadczenia
wiszystkich stron sg
wezajemnic dostepne}

Zrédto: NOWICKA-SAHIN Monika. Organizacja uczqca sie [Dokument elektroniczny]. Tryb dostepu:
http://kadry.nf.pl/artykut/8459. Stan z dnia 02.03.2011.

Amerykanski badacz David Garvin z koncepcji organizacji uczacej sie Petera
Senge wyprowadzit koncepcje organizacyjnego uczenia sie. Organizacja uczaca sie
i organizacyjne uczenie sie nie sg pojeciami tozsamymi, ale pierwsze zjawisko nie
moze istnie¢ bez drugiego. Organizacja uczaca sie wedtug Davida Garvina to
,organizacja biegta w generowaniu, zdobywaniu i przekazywaniu wiedzy oraz
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modyfikowaniu swoich zachowan stosownie do nowo pozyskanej wiedzy
i dokonanych spostrzezen” [7, s. 311]. Organizacyjne uczenie sie moze by¢
pojmowane jako testowanie i modyfikowanie organizacyjnych teorii dziatania,
zarowno w odniesieniu do catej organizacji, jak i jej cztonkéw. Jest procesem,
w ktéorym uczestnicy stanowig fundamentalne elementy systemu uczenia sie
organizacji, reaguja na zmiany wewnetrzne i zewnetrzne wptywajace na jej
funkcjonowanie, procesem ktéry ma wykrywac¢ i korygowaé nieprawidtowosci
w funkcjonowaniu organizacji tworzgc standardy i wzorce dziatania [2, s. 53-56].

Wyrdznia sie trzy etapy procesu uczenia sie organizacji:

1. Pozyskiwanie wiedzy — rozwijanie kwalifikacji, zrozumienie, budowanie

relacji;

2. Dzielenie sie wiedzg — rozpowszechnianie jej;

3. Woykorzystywanie zgromadzonej wiedzy — integracja uczenia sie i skuteczne

wykorzystanie wiedzy w nowych sytuacjach [17, s. 4].

Bozena Jaskowska w swoim artykule Kultura organizacyjna wspierajgca
procesy uczenia sie biblioteki akademickiej podaje z kolei pie¢ sposobow uczenia sie,
a mianowicie:

e uczenie sie przez studiowanie — szkolenia, kursy zawodowe i pozazawodowe,
w ktérych uczestnicza bibliotekarze, zdobywanie przez nich stopni
zawodowych i tytutéw naukowych (jest to odniesienie rdowniez do
osobistego mistrzostwa Petera Senge);

e uczenie sie od innych — monitorowanie otoczenia i zmian w nim
zachodzacych i przenoszenie najlepszych rozwigzan stosowanych przez inne
organizacje na witasny grunt;

e uczenie sie z innymi — dzielenie sie wiedzg i korzystanie z wiedzy innych;

e uczenie sie od otoczenia — $ledzenie Internetu, korzystanie z ustug osrodkéw
szkoleniowych i szkét;

e uczenie sie przez doswiadczenie — analiza sukceséw i porazek i wycigganie
whioskow [9, s. 179].

Uczenie sie w organizacji oznacza ciggte testowanie doswiadczenia oraz
przeksztatcanie go w wiedze dostepng catej organizacji i istotng z punktu widzenia jej
zasadniczego celu [18, s. 67]. Ewa Gtowacka rozwaza uczenie sie organizacji na trzech
poziomach: indywidualnym, zespotowym i catej organizacji. Che¢ ciggtego uczenia sie
i podnoszenia kwalifikacji przez pracownikdbw powinna by¢ stymulowana
(organizacyjnie i finansowo) przez instytucje, natomiast wypracowanie gtéwnych
celéw funkcjonowania i sposobow wspdlnego uczenia sie powinno odbywac sie na
poziomie catej organizacji [5, s. 83].

Uczenie sie indywidualne i zespotowe oraz gromadzenie wiedzy pozwala na
uczenie sie organizacji. Jest to mozliwe pod warunkiem, iz posiada ona umiejetnosci
i wdraza procedury, ktére umozliwiajg korzystanie z efektdw uczenia sie. W tym
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miejscu warto réwniez poruszy¢ kwestie potencjalnych korzysci uczenia sie zarowno

dla jednostki, jak i organizacji (tab. 1).

Tabela 1. Korzysci uczenia sie z perspektywy jednostki i organizacji

Potencjalne korzysci dla jednostki

Potencjalne korzysci dla organizacji

e wiedza przemyslana, ugruntowana,
przydatna w zmiennych warunkach

e rozwoj, samorealizacja

e wymiana wiedzy i doswiadczen

e funkcjonowanie w organizacji, ktora
stawia wyzwania sobie i jej uczestnikom

e wzrost zasobow wiedzy indywidualnej

e zdobywanie autorytetu, opartego na
wyjatkowej wiedzy i umiejetnosciach

e uczenie sie w wyniku wymiany opinii,
uwag, refleksji powoduje poszerzenie
zasobow wiedzy

e przyktady i konkretne dziatania
wyksztatcajg umiejetnosci i nawyki

e zwiekszenie zdolnosci analitycznych

e zdobywanie wiedzy praktycznej,
rozwigzywanie probleméw wtedy, gdy
sie pojawia

proaktywne i antycypacyjne zachowania
swoisty klimat organizacyjny oparty na
pracy zespotowej (synergia)

rozwdj i budowanie przewagi
konkurencyjnej opartej na wyrézniajacych
kompetencjach

proces transferu i akumulacji wiedzy
budowanie kompetencji ogdlnych
tworzenie systemow uczenia sie i ich
kontroli

osigganie zatozonych celdw i realizacja
strategii

tworzenie zasobow wiedzy organizacyjnej
wykorzystywanych w nowych,
nieprzewidzianych sytuacjach
sformalizowane procesy uczenia dajg
pewnosc¢ uczenia w ustalonych granicach
formalnych

brak formalnych systemdw uczenia sie
moze by¢ zrédtem dynamicznego rozwoju
zasobdw wiedzy organizacyjnej

duza sprawnos¢ funkcjonowania w wyniku
praktycznych zastosowan zasobow wiedzy
orientacja na uczenie w celu permanentnej
poprawy sytuacji i motywacji w osigganiu
sukcesow

budowanie zasobdw wiedzy organizacyjnej
i zarzagdzanie wiedza

uczenie sie podczas dziatania daje zasoby
praktycznie wykorzystywanej wiedzy
nakfanianie do uczenia sie, tworzenie
programdw uczenia sie, zdobywanie
wiedzy w z gory okreslonych obszarach
zasoby wiedzy organizacyjnej, czesto
ukrytej, ktéra potencjalnie moze by¢
uzewnetrzniona i wykorzystana przez
organizacje

Zrédto: KRUPSKI Rafat (red.). Zarzgdzanie przedsiebiorstwem w turbulentnym otoczeniu. Warszawa,

2005, s. 198.
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Warunkiem koniecznym i wystarczajgcym do wyodrebnienia organizacji
uczacej sie sposrdd innych typdw organizacji jest przewaga zbiorowego uczenia sie
nad uczeniem indywidualnym [6, s. 51].

Jednym z najwazniejszych sposobow budowania organizacji uczacej sie jest
nakreslenie wspdlnej wizji przysztosci, okreslenie celéw, systemu wartosci i poczucia
misji wspdlnych dla catej organizacji.

Podstawowym elementem efektywnego funkcjonowania organizacji jest
wizja, ktéra powinna: opisywaé pozadang przysztosé, wzbudzaé zaufanie, byc
realistyczna, zwiezta, logiczna i elastyczna oraz tatwa do zakomunikowania. Wizja
organizacji nakresla ogdlny kierunek zmian, motywuje ludzi do podejmowania
dziatan zgodnych z wyznaczonym kierunkiem, koordynuje dziatania pracownikéw
organizacji w szybki i efektywny sposéb [11, s. 94]. Tam, gdzie mamy do czynienia
z prawdziwg wizjg ludzie doskonalg sie i ucza. Wizja sktada sie z dwdch elementdw,
mianowicie misji i celu strategicznego, jaki przyjeta organizacja. Misja to okreslenie
zamierzen i aspiracji organizacji, zrozumiatych zaréwno dla jej pracownikéw, jak
i otoczenia zewnetrznego, to rola do spetnienia wyrazajgca tozsamos¢ organizacji
i sens jej istnienia. Misja zobowigzuje organizacje do respektowania wyrazanych
przez nig wartosci, kreuje jej wizerunek, ksztattuje jej dziatalno$é, etyke
postepowania, poziom zaangazowania pracownikéw, tak aby wzbudzaé pozytywna
reakcje otoczenia. Misja w ogdlnym zarysie wyjasnia cel istnienia, funkcjonowania
organizacji, znaczenie oferowanych ustug oraz role, jakg ma do spetnienia. Natomiast
wizja przedstawia organizacje taka, jakg chcemy, zeby byta w przysztosci, nadaje
kierunek rozwoju, wyznacza priorytety wykorzystane do sformufowania celéow
strategicznych [4, s. 77].

Wtasnie wizje i misje organizacji, umozliwiajgce jej samookreslenie,
reagowanie i odnoszenie sie do dynamicznych zmian otoczenia oraz aktywnos$é
pracownikdw w ksztattowaniu przysztosci instytucji wymieniajg Diane Worrell
i Bozena Jaskowska jako cechy organizacji uczgcej sie, ktére mozina odnaleié
w bibliotece [18, s. 355; 8, s. 34].

Biblioteka Panstwowej Szkoty Wyzszej im. Papieza Jana Pawta Il w Biatej
Podlaskie] stara sie realizowa¢ zasady organizacji uczacej sie. Wyraza sie to chociazby
w misji Biblioteki, ktéra mowi, ze: ,Biblioteka sukcesywnie ewoluowata bedzie
w kierunku modelu biblioteki hybrydowej faczacej w spdjng catosé¢ elementy
biblioteki tradycyjnej i elektronicznej, budujacej i pielegnujgcej zasady uczacej sie
organizacji, w ktérej wysoka jakos¢ ustug oraz wzajemne pozytywne i zyczliwe relacje
bibliotekarz-uzytkownik, bibliotekarz-bibliotekarz wyrdzniaty jg beda sposréd innych
placowek tego typu”. Jednym ze sposobdéw realizowania misji Biblioteki jest
,inwestowanie w doskonalenie zawodowe i podnoszenie kwalifikacji kadry
bibliotecznej”.

Zaréwno misja, jak i wizja powinny uwzglednia¢ w sobie potrzebe uczenia sie,
doskonalenia oraz pojawiajace sie ewentualne btedy. Procesy uczenia sie, rozwijania
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kompetencji zarowno w aspekcie indywidualnym, jak i zbiorowym powinny stanowié
trzon tzw. kultury organizacyjnej.

Najczesciej w literaturze pod nazwa kultury organizacyjnej spotykana jest
definicja Edgara Scheina (1985), ktéry moéwi, iz jest to ,wzorzec podstawowych
zatozen — wymyslonych, odkrytych lub rozwinietych przez dang grupe w trakcie
procesu uczenia sie, radzenia sobie z problemami zewnetrznej adaptacji
i wewnetrznej integracji — funkcjonujgcych na tyle dobrze, aby uznad je za stuszne
i wtasciwe do przekazywania nowym cztonkom spotecznosci jako odpowiedni sposéb
postrzegania, odczuwania i reagowania na te problemy” [10, s. 232]. Mimo wielu
definicji w teorii organizacji i zarzgdzania najczesciej kultura organizacyjna oznacza
system wartosci i norm dotyczacych dziatania, ktore sg utozsamiane z efektywnoscig
rozwigzan organizacyjnych [16, s. 156].

Kultura organizacyjna biblioteki jest zakorzeniona w umystach pracownikéw,
jest tez ksztattowana przez sposéb ich dziatania i myslenia a jednoczesnie ma wptyw
na myslenie i dziatanie bibliotekarzy. Wystepuje wowczas, gdy wiekszosé
pracownikéw utozsamia sie z okreslonym przez nig systemem wartosci, akceptuje
i praktykuje go oraz przekazuje nowozatrudnionym [15, s. 157]. Na kulture
organizacyjng majg wpltyw czynniki zewnetrzne, tj. typ i otoczenie biblioteki oraz
wewnetrzne — cechy biblioteki i cechy pracownikéw. Dynamicznie zmieniajgce sie
otoczenie zewnetrzne, zmiany w dziedzinie technologii informacyjnych, rosngce
potrzeby uzytkownikéw destabilizujg proces tworzenia trwatej kultury
organizacyjnej. Zmiany te niosg ze sobg koniecznos¢ doskonalenia ustug,
podnoszenia efektywnosci i jakosci dziatan, wspomagania ksztatcenia oraz
stworzenia uzytkownikom mozliwosci nieograniczonego dostepu do wiedzy
i informacji. Dlatego tez biblioteki wyksztatcajg kulture adaptacji, charakteryzujaca
sie otwartoscia, spontanicznoscig i dynamika zmian, podejmowaniem nieustannych
prob dostosowania do rosngcych wymagan otoczenia. Wydaje sie, ze organizacja
uczaca sie najlepiej reaguje na zmiany zachodzgce w otoczeniu. Zmiana i uczenie sie
nie sg synonimami, sg jednak ze sobg nierozerwalnie zwigzane.

Jednym ze sposobdw ksztattowania kultury organizacyjnej biblioteki ,,uczacej
sie” jest stosowanie w organizacji kompleksowego zarzgdzania jakoscig (TQM). John
Oakland definiuje zarzadzanie jakoscig jako koncepcje, ktéra przez strategiczne
planowanie kierownictwa i wigczenie wszystkich zatrudnionych do realizacji strategii
pozwala spetni¢ oczekiwania klienta oraz poprawié¢ pozycje i efektywnos¢ dziatan
przedsiebiorstwa [4, s. 85-86].

TQM zaktada ciggte doskonalenie sie instytucji réwniez poprzez doksztatcanie
i dostosowywanie sie jej pracownikéw do zmian zachodzacych w otoczeniu.
Stosowanie w organizacji TQM przewiduje zespotowe uczenie sie poprzez prace
w merytorycznie przygotowanych zespotach, uruchamia takze myslenie systemowe
(diagnozowany i analizowany problem zyskuje catosciowy oglad dokonany z réznych
punktow widzenia). Drogg do wdrazania koncepcji organizacji uczacej sie jest
wyrazna analogia miedzy TQM a OUS (organizacjg uczacy sie), gdzie obie teorie
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traktowane sg jako filozofia funkcjonowania organizacji. Jednakze kazda z tych
koncepcji ma inny punkt ciezkosci. TQM jest wyrazem dazenia do coraz wyziszej
jakosci Swiadczonych ustug, natomiast OUS to procesy zdobywania wiedzy i jej
wykorzystywania do przetrwania i dostosowywania funkcjonowania organizacji do
stale zmieniajgcych sie warunkdéw otoczenia [5, s. 85-86].

Bez idei przewodnich nie ma zaangazowania, ani poczucia nadrzednego
kierunku czy celu, do osiggniecia ktérego dazy biblioteka. W wypadku zarzadzania
jakoscig zasadnicze znaczenie majg trzy zespoty idei przewodnich:

1. Statosc¢ celu organizacji jako catosci;

2. Zrozumienie natury odchylen;

3. Motywacja wewnetrzna pracownikéw [18, s. 54].
Instytucje powaznie traktujgce zarzadzanie jakoscia sg wyjgtkowo dobrze
przygotowane do praktykowania dyscyplin uczenia sie. To wtasnie wspdlna misja,
wizja, planowanie strategiczne, kultura organizacyjna dopetniajg catosci i sensu
organizacji uczacej sie.

Wydaje sie jednak, ze koncepcje organizacji uczacej sie pomijajg zagadnienie
konkurencyjnosci organizacji. Zaktadajg one bowiem, iz organizacja uczgca sie sama
w sobie jest konkurencyjna, skupiajgc sie na aspekcie organizacyjnym i operacyjnym
uczenia sie, nie uwzgledniajagc aspektu strategicznego. Organizacja uczaca sie
konkurencyjnie to ,ciggle zespalajagce sie z otoczeniem przedsiebiorstwo, ktére
promuje ukierunkowane uczenie sie indywidualne, zespotowe i organizacyjne przez
zaspokajanie zmieniajgcych sie potrzeb klientéw, dochodzenie do lepszego
rozumienia konkurencyjnosci i wspomaganie myslenia” [1, s. 49] (rys. 2).

Rysunek 2. Organizacja uczaca sie konkurencyjnie
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Zrédto: JASHAPARA Ashok. Zarzgdzanie wiedzq. Warszawa, 2006, s. 318.
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Model ten tgczy w sobie koncepcje organizacji uczacej sie i strategii, jednakze
zaktada, iz samo uczenie sie nie wystarcza do osiggniecia przewagi konkurencyjnej na
rynku. Warto bowiem wiedzie¢, czego nalezy sie uczy¢, aby zdobyta wiedza byta jak
najbardziej przydatna, a jej wdrozenie dawato najlepsze efekty. W omawianej
koncepcji procesy uczenia sie sg skoncentrowane na tym zjawisku, ktére w danej
chwili najbardziej oddziatuje na biblioteke. S3 to:

e nacisk na orientacje — wizja i plan strategiczny funkcjonowania organizacji;

e nacisk na efektywnos¢ — procesy podnoszace efektywnos¢ i jakosc¢
oferowanych ustug;

e nacisk na biegtos¢ — zadania wymagajagce duzej wiedzy i wysokich
umiejetnosci;

e nacisk na koncentracie - skupienie wysitkbw na jak najlepszym

funkcjonowaniu w przypisanej dziedzinie;

e nacisk na innowacje — stosowanie nowych, atrakcyjnych dla odbiorcy

rozwigzan [1, s. 319].

W utrzymywaniu przewagi konkurencyjnej wazna jest umiejetnoscé
i kreatywnos$¢ w wykorzystaniu zasobéw wiedzy zgodnie ze strategig organizacji.
Strategia powinna by¢ zorientowana na tzw. kompetencje wyrdzniajace, czyli wiedze
i umiejetnosci oraz ich wykorzystanie. Wyrdznia sie trzy podstawowe strategie
kompetencji:

1. Strategie uczenia sie organizacji zorientowanej na podtrzymywanie
wyrodzniajgcych kompetencji;

2. Strategie wuczenia sie organizacji zorientowanej na dodawanie do
posiadanych nowych kompetencji;

3. Strategie uczenia sie organizacji zorientowanej na budowanie nowych

wyrdzniajgcych kompetencji [12, s. 211-212].

Najtrudniejsze jest oczywiscie tworzenie nowych kompetencji, wymaga to bowiem
wielu naktadéw, determinacji oraz odrzucenia wyznawanych stereotypdw i przyjecia
tych, ktorych efekty sg trudne do przewidzenia.

Strategia organizacji powinna skupiac sie na wyodrebnieniu szczegétowych
celéw rozwoju instytucji w oparciu o jej misje i wizje oraz przedstawiac kolejne kroki,
ktére nalezy podjgé, aby osiggngé zaktadane rezultaty. Strategia jest wiec planem
dziatan maksymalizujgcym wykorzystanie sit i srodkdéw dla osiggniecia ambitnych
celéw przy uwzglednieniu czynnikéw otoczenia i ukierunkowana na potrzeby
uzytkownikéw [4, s. 78]. Procesy te powinna wspomagaé na wszystkich poziomach
organizacyjnego uczenia sie tzw. podwdjna petla uczenia sie.

W literaturze przedmiotu wyrdznia sie dwa rodzaje uczenia sie, tzw.
pojedynczg i podwdjng petle uczenia sie (rys. 3). Pierwszy z nich (single-loop
learning) polega na pordéwnaniu zjawisk zachodzgcych w otoczeniu z przyjetymi
normami oraz korygowaniu btedéw. Gtdwng wartoscig tego typu uczenia sie jest
porzadek, jaki wprowadza w organizacji, niwelujgc odchylenia od norm i zasad,
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bowiem zmienia sie tylko sposéb dziatania organizacji oraz jej zdolnos$¢
rozwigzywania problemow, ktdre sg znane. Podwadjna petla uczenia sie (double-loop
learning) polega na zmianie wartosci i podstawowych zatozen organizacji zgodnie
zZ wymogami zmieniajgcego sie otoczenia. Sprzyja wprowadzaniu innowacji, nowych
sposobéw postrzegania otoczenia, umozliwia likwidacje niespdjnych zatozen.
Podwadjna petla uczenia sie jest podstawg dziatania systemoéw zdolnych do uczenia
sie jak sie uczy¢ oraz do samoorganizacji, zapewniajac im dtugofalowe przetrwanie
[6, s. 40-43; 1, s. 21]. Sprawnie funkcjonujgca podwdjna petla procesu organizacyj-
nego uczenia sie jest rowniez elementem niezbednym do zaistnienia organizacji
uczacej sie.

Rysunek 2. Pojedyncza i podwdjna petla uczenia sie
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie PDSA and Double-Loop Learning [Dokument elektroniczny].
Tryb dostepu: http://www.learning-org.com/99.11/0297.html. Stan z dnia 03.03.2011.

Priorytetowe zadania strategii Biblioteki PSW mdwig o ,tworzeniu
pozytywnego wizerunku Biblioteki wséréd spotecznosci uczelnianej i lokalnej, jako
uczgcej sie organizacji, otwartej na zmiany i na potrzeby uzytkownikow,
wyrdzniajgcej sie wysokg jakoscig ustug”.

56



Plan strategiczny funkcjonowania Biblioteki PSW ma swoje przetozenie
rowniez w politykach funkcjonalnych wykonywanych zadan, ktére dostosowane sg
do struktury organizacyjnej Biblioteki. Polityki funkcjonalne to opis procedur,
regulaminéw i budzetéw, to ustalenie polityki Biblioteki w okreslonych obszarach
dziatania [3, s. 66)]. Jedng z gtdwnych strategii funkcjonalnych Biblioteki PSW jest
strategia rozwoju personelu okreslajgca proces ksztatcenia i rozwoju zawodowego
zgodnie z opracowanym w Swietle misji i strategii Biblioteki oraz filozofig TQM,
planem rozwoju kadry, przewidujgcym zakres i poziom szkolen, udziat
w konferencjach, warsztatach, badaniach, publikowanie oraz prace zespotowg
personelu.

Planowanie strategiczne, ksztatcenie, istnienie procesow i zatozen, ktore
zachecajg pracownikéw biblioteki do uczenia sie, wspierajgca kultura organizacyjna,
sprzyjajaca podejmowaniu decyzji i reorganizacji sposobdéw dziatania, kierownictwo
delegujgce uprawnienia, wspdlne rozwigzywanie probleméw, komunikacja w zespole
i decyzyjnos$¢ pracownikéw wedtug Bozeny Jaskowskiej i Diane Worrell [8, s. 35-36;
19, s. 355] aktywnie wptywajg na uczenie sie organizacji. Oprécz wyzej wymienionych
wspominana juz Diane Worrell jako cechy organizacji uczacej sie, a mozliwe do
wprowadzenia w bibliotece, podaje réwniez: wprowadzanie w zycie idei myslenia
systemowego, innowacyjnos¢ przedsiewzie¢ i podejmowanie odpowiedzialnego
ryzyka [19, s. 355]. Bozena Jaskowska do elementéw tych dodaje takze:

e strukture utatwiajacg uczenie sie — tradycyjna struktura organizacji bibliotek,
sztywne zakresy obowigzkéw nie sprzyjajg uczeniu sie, zwalniajg bowiem
pracownikdw od koniecznosci statego doskonalenia sie i poszerzania
umiejetnosci. Macierzowa struktura organizacyjna, grupy robocze, decyzyjne,
specjalisci dziedzinowi, konsultanci, nawigatorzy i animatorzy wiedzy to
elementy stymulujgce procesy uczenia;

e zmotywowanych pracownikéw — motywacja zewnetrzna i wewnetrzna —

satysfakcja, zdobywanie nowej wiedzy i umiejetnosci, stuzgcych
podwyzszeniu jakosci $wiadczonych ustug i zadowolenia uzytkownikéw
[8, s. 35-36].

Organizacja uczaca sie to organizacja, ktéra stale rozszerza swoje mozliwosci
tworzenia wiasnej przysztosci, ciggle testuje doswiadczenia oraz przeksztatca je
w wiedze dostepna catej organizacji i istotng z punktu widzenia jej zasadniczego celu.
Procesy uczenia sie sg cykliczne i ciggte, a wiec nigdy nie mozna stwierdzi¢, ze
jesteSmy organizacjg uczacg sie w petnym tego stowa znaczeniu czy osiggneliSmy
najwyzszg jakosé. Wdrazanie koncepcji organizacji uczacej sie to state poszukiwanie
metod uczenia sie oraz rozpoznawanie zmieniajgcego sie otoczenia i potrzeby
konkurencyjnosci. Ta zmienno$¢ powoduje, ze organizacja uczaca sie jedynie przez
krotki okres moze utrzymac sie w fazie konkurencyjnego uczenia sie, przechodzac
potem w okres uczenia sie lub stagnacji.

W organizacji uczacej sie konkurencyjnie duze znaczenie ma state uczenie sie
i doskonalenie zawodowe pracownikéw na ptaszczyznie indywidualnej, zespotowej
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i organizacyjnej. Promuje sie przy tym uczenie dwupetlowe, ktére utatwia
rozpowszechnienie efektéw uczenia sie poprzez stworzenie w organizacji systemu
komunikacji dwukierunkowej. Kazdy pracownik zaangazowany jest w uczenie sie
ukierunkowane stosownie do sit aktualnie oddziatujgcych na organizacje. Negatywnie
wptywajgcym na organizacje zjawiskiem jest, kiedy dominujgce stajg sie sity
wewnetrzne oddziatujgce na organizacje (rywalizacja, wspdtpraca). Wowczas
organizacja przechodzi w faze uczenia, narzucong odgornie przez menedzeréw czy
przywdédcéw organizacji. Komunikacja w organizacji staje sie jednokierunkowa,
a pracownicy pozbawieni samodzielnosci, wyzwan i decyzyjnosci czujg sie
zablokowani, przechodzac w faze bezruchu [7, s. 320-321]. Warto wiec ksztattowac
idee organizacji uczacej sie konkurencyjnie z adaptacyjng kulturg organizacyjna.

Prébujgc zaszczepia¢ powyzszg filozofie organizacji uczacej sie w Bibliotece
PSW im. Papieza Jana Pawta Il w Biatej Podlaskiej pracownicy podjeli w catym zespole
dyskusje na temat rozwoju zawodowego kadry, podnoszenia kwalifikacji
i zdobywania nowych doswiadczen zawodowych. Opracowane zostaty tzw. $ciezki
rozwoju zawodowego, w ktdrych poszczegdlni pracownicy ujeli kompetencje
i umiejetnosci, ktdére juz posiadajg w odniesieniu do obecnie wykonywanych
obowigzkéw oraz okresdlili potrzeby dotyczace ich przysztosci w zawodzie. Plany
rozwoju miaty swoje korzenie w misji i wizji Biblioteki oraz planie strategicznym,
w ktérym zawarte zostaty pomysty wszystkich pracownikéw dotyczace rozwoju
Biblioteki na lata 2008-2013. Kadra Biblioteki PSW dyskutowata rdwniez
o mozliwosciach i barierach podnoszenia kwalifikacji zawodowych, dochodzac do
whniosku, iz odlegtos¢ od duzych osrodkéw akademickich, niskie uposazenie oraz
wysokie koszty ksztatcenia, niedoinwestowanie Biblioteki oraz pojawiajace sie czesto
zadania zwigzane z rozwojem infrastruktury Uczelni stawiane ponad potrzebami
pracownikdw utrudniajg w znacznej mierze, jesli nie dyskwalifikujg ich udziat
w warsztatach, szkoleniach czy podejmowanie innych form ksztatcenia.

Otwartos¢ pracownikéw na nowe wyzwania i doswiadczenia, zdolnos¢
podejmowania odpowiedzialnego ryzyka oraz wnioski wysuniete z dyskusji
dotyczacej rozwoju zawodowego kadry Biblioteki PSW przyczynity sie do
opracowania przez pracownikdw projektu szkoleniowego finansowanego ze
srodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego: Bibliotekarz XXI wieku — przewodnik
po labiryncie informacji i wiedzy, Priorytet VIII Regionalne kadry gospodarki,
Dziatanie 8.1. Rozwdj pracownikdéw i przedsiebiorstw w regionie, Poddziatanie 8.1.1.
Wspieranie rozwoju kwalifikacji zawodowych i doradztwo dla przedsiebiorstw.
W cyklu planowania, tworzenia i zarzadzania projektem wyraznie ujawnita sie
podwdjna petla uczenia sie.

Przystgpienie do aplikowania o srodki z Europejskiego Funduszu Spotecznego
poprzedzone zostato ztozeniem fiszki projektowej do wtadz Uczelni, w ktorej
okreslone zostaty cele oraz grupa docelowa projektu.

Do projektu witgczeni zostali bibliotekarze z rdinego typu bibliotek:
publicznych, pedagogicznych i szkét wyzszych, gdyz mimo odmiennych
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podstawowych zadan i funkcji, borykajg sie oni z podobnymi problemami,
ujawnionymi w trakcie spotkan w ramach funkcjonujgcego Klastra Bibliotek Bialskich.
Projekt obejmuje swym zasiegiem bibliotekarzy z powiatéw bialskiego, radzynskiego
oraz parczewskiego i wspiera 45 beneficjentow. Dlaczego twodrcy projektu wybrali
akurat bibliotekarzy z tego obszaru? Jest to bowiem teren szczegdlnie zagrozony
marginalizacjg, z dominacjg obszaréw wiejskich, gdzie funkcjonuje grupa docelowa
o utrudnionym dostepie do wiedzy (bariera finansowa, komunikacyjna, itp.), w 30%
powyzej 55 roku zycia, czesto o niskiej motywacji i braku wiary we wifasne
mozliwosci. Okres trwania projektu to 18 miesiecy, poczawszy od lutego 2011 r. do
lipca 2012 r. Warto$¢ projektu to 605 tys. zt.

Projekt jest wynikiem troski przede wszystkim o wtasny rozwéj zawodowy
pracownikéw Biblioteki PSW (opracowany réwniez w oparciu o wnioski z dyskusji
podejmowanych w zespole), potrzeby zapoznania z najnowszymi trendami
w bibliotekarstwie, nabycia umiejetno$ci stosowania nowoczesnych technologii
informacyjno-komunikacyjnych oraz koniecznosci zapobiegania marginalizacji
i wykluczenia cyfrowego. Jest on réwniez efektem podejmowania od 2008 r. préb
zorganizowania szkolen dla bibliotekarzy na miejscu, dostosowanych do lokalnych
potrzeb oraz staran o pozyskanie zewnetrznych srodkéw, w tym unijnych, na rozwdj
zawodowy Dbibliotekarzy. Podejmowanie wysitkéw zmierzajagcych do zdobycia
srodkéw unijnych na rozwdj pracownikow i modernizacje Biblioteki to zadania
wpisane réwniez w misje Biblioteki PSW.

W trakcie aplikowania o dofinansowanie ze S$rodkéw europejskich
bibliotekarze PSW podejmowali rowniez wysitki zmierzajagce do zdobycia wiedzy
dotyczacej tworzenia projektu, pisania wnioskow, realizacji i zarzadzania cyklem
projektu oraz monitoringu i ewaluacji. Uczestniczyli w szkoleniach oferowanych przez
Regionalny Osrodek Europejskiego Funduszu Spotecznego w Biatej Podlaskiej. Tym
samym urzeczywistnity sie tutaj niektdre ze sposobdow uczenia sie wskazane przez
Bozene Jaskowska, a mianowicie uczenie sie z innymi, uczenie sie od otoczenia
i uczenie sie przez wtasne doswiadczenia.

Aby zorientowa¢ sie, czy w lokalnym srodowisku bibliotekarskim znajdg sie
osoby zainteresowane podnoszeniem kwalifikacji i wzieciem udziatu w projekcie
przeprowadzono badania ankietowe. Udziat w badaniach wzieto 56 o0sob (34%
wszystkich zatrudnionych w bibliotekach publicznych, pedagogicznych, uczelniach
wyzszych z wyzej wymienionych powiatow). Wyniki pokazaty, iz bibliotekarze s3
otwarci na doskonalenie zawodowe (100% badanych), jednakze istnieje szereg
przeszkdd, ktdrych nie sg w stanie pokonad.

Zagadnienia, w ramach ktérych chcieliby podnosi¢ dotychczasowe
i zdobywa¢ nowe umiejetnosci to gtéwnie nowoczesne ustugi informacyjne,
zarzadzanie informacjg, metody zarzadzania bibliotekg, rozwdj czasopism
elektronicznych, tworzenie bibliotek cyfrowych, czyli tematy wptywajgce na
nowoczesno$¢ i innowacyjnos$¢ bibliotekarzy, ich orientacje w nowoczesnych
zasobach wiedzy i korzystaniu z nowoczesnych technologii.
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Cele projektu to:
e podnoszenie kwalifikacji zawodowych i aktualizacja wiedzy zawodowej;
e inspirowanie do podejmowania aktywnosci nastawionej na innowacje

w zakresie stosowania nowoczesnych technologii informacyjno-komunika-

cyjnych i teleinformatycznych, co bedzie skutkowato poprawa jakosci

oferowanych ustug;
e integracja bibliotekarzy w realizacji stojgcych przed nimi zadan edukacyjnych

i informacyjnych oraz wymiana doswiadczen i inspirowanie do

podejmowania wspodtpracy;

e zdobycie nowych umiejetnosci pozwalajgcych na podjecie pracy

w bibliotekach wyzej zorganizowanych i pozwalajgcych na wiekszg mobilno$é

zawodowa.

Beneficjenci projektu uczestniczy¢ bedg w 80 godzinach wykfadéw
akademickich i 194 godzinach specjalistycznych szkoleh. Wyktady bedg obejmowaty
szeroko pojmowane zagadnienia bibliotek w warunkach globalizacji, komunikacji
interpersonalnej w bibliotece, komunikacji marketingowej i public relations,
nowoczesnych zbiorow i ustug informacyjnych, prawa bibliotecznego, autorskiego
i zamoéwien publicznych oraz nowoczesnych technik i metod zarzadzania biblioteka.
Specjalistyczne szkolenia dotyczyty beda natomiast infobrokerstwa, katalogowania
w formacie MARC21, tworzenia bibliotek cyfrowych, komunikacji i wspdtpracy
w bibliotece, zagadnien dotyczacych biblioteki jako centrum dziatann spoteczno-
kulturalnych, tworzenia stron www oraz podnoszenia umiejetnosci w zakresie
postugiwania sie jezykiem angielskim (réwniez branzowym). W planach projektu
przewidziano rowniez wyjazd szkoleniowy do Biblioteki Politechniki Wroctawskiej
z uwzglednieniem szkolenia z zakresu czasopism elektronicznych.

Twércom projektu zalezato, aby wyktady i szkolenia prowadzili naukowcy
z duzych os$rodkéw naukowych i akademickich oraz specjalisci w danej dziedzinie.
Szkolenia zakoriczone bedg uzyskaniem certyfikatéw i zaswiadczen poswiadczajgcych
zdobyte kwalifikacje.

Podniesienie kwalifikacji i umiejetnosci przez pracownikéw bibliotek z trzech
powiatdéw z pewnoscig wptynie znaczgco na zwiekszenie jakosci Swiadczonych ustug
i obstugi uzytkownikéw w ich macierzystych placowkach. Zatozeniem projektu jest, iz
nie mniej niz 17 bibliotek réznego typu skorzysta z umiejetnosci zdobytych przez
beneficjentéw projektu, gotowych do wprowadzenia innowacji i rozbudowania
oferty ustug bibliotecznych, tak aby byty zgodne z zapotrzebowaniem spotecznym.
Dzieki temu biblioteki ewaluowaty bedg w kierunku profesjonalnych centrow
informacji, a odpowiednio prowadzone ustugi informacyjne (m.in. o zasobach
bibliotek) wptynat na wiekszg wspdtprace miedzy placowkami. Doskonalenie
umiejetnosci i aktualizacja wiedzy zawodowej pozwoli bibliotekarzom sta¢ sie
bardziej elastycznymi w kontekscie wymagan rynku pracy oraz przygotuje ich do
wspierania rozwoju spoteczenstwa informacyjnego i przeciwdziatania wykluczeniu
spotecznemu i cyfrowemu na obszarze realizacji projektu.
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Merchandising — wizualna promocja biblioteki.
Wprowadzenie do problematyki

Stowa kluczowe: merchandising, wizerunek biblioteki, promocja biblioteki, promocja
czytelnictwa

Abstrakt: W artykule przedstawiono koncepcje merchandisingu jako sztuki zagospodarowania
przestrzeni biblioteki. Opisane zostaty sposoby wptywania na zachowania czytelnikow
poprzez wykorzystanie otoczenia, wystroju pomieszczenia i sposob prezentacji, sterowanie
ruchem czytelnikdw, atmosfere biblioteki jak i inne dziatania promocyjne. Autorka wykazuje,
iz merchandising moze sta¢ sie narzedziem pomagajacym wykreowaé atrakcyjng przestrzen
fizyczng a tym samym zacheci¢ do czestego odwiedzania biblioteki i czytania ksigzek.

Keywords: merchandising, library image, library promotion, readerships promotion

Abstract: The article presents merchandising conception as an art of the library space
management. It also describes ways of an influence on readers through the environment and
décor usage, through the way of presentation, the guidance of readers moves, the library
atmosphere as well as other promotion activities. The article proves that merchandising can
become a tool useful for creating the attractive and physical space as well as for convincing of
frequentation libraries and reading books.

Ksigzka od najdawniejszych czasow byta nosnikiem mysli ludzkiej, mysli
utrwalonej za pomocg stowa, czasem uzupetnionego ilustracjg. Biblioteki, jako
instytucje odpowiedzialne za propagowanie czytelnictwa, stanety w dniu dzisiejszym
przed niematym problemem. Problemem wynikajgcym z rozwoju spoteczeristwa
w kierunku kultury ikonograficzne;j.

Ekspansja Internetu i techniki filmowej spowodowata wzrost oczekiwan
odbiorcow kultury co do formy przekazywanych tresci. Konwergencja mediéw,
taczenie obrazu z diwiekiem, produkcje filmowe w wersji 3D oraz 4D znacznie
ostabity pozycje ksigzki jako jednego z nosnikéw nauki, kultury i rozrywki. Coraz
mniejsza liczba odbiorcow decyduje sie na korzystanie z tradycyjnej formy
prezentacji tresci, uwazajgc jg za trudniejszg w odbiorze wymagajacg skupienia
i wiekszego zaangazowania, co potwierdzajg liczne wyniki badan czytelnictwa.
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Biblioteki, szczegdlnie te publiczne, choc¢ nie tylko, coraz czesciej przybieraja
forme multicentréw, oferujgcych poza mozliwoscia wypozyczenia ksigzki, réwniez
wiele interesujgcych ustug (form spedzania wolnego czasu). Zapewniajg dostep do
multimedidw, Internetu, posiadajg mini laboratoria, w ktérych dzieci i nie tylko moga
wykonywaé doswiadczenia, prowadzg tez warsztaty, kursy, wspierajg rdézne grupy
czytelnikdow zapobiegajgc ich wykluczeniu spotecznemu, jak np. osoby starsze, mtode
matki, osoby niepetnosprawne itp. Spoteczeristwo nie zawsze posiada $wiadomosé
tak duzej atrakcyjnosci ustug bibliotek, za$ tradycyjne ulotki czy foldery nie
wyczerpuja funkcji informacyjnej. Konkurencja w postaci innych instytucji ,,rozrywki”
powoduje systematyczne rozluznianie wiezi otoczenia z bibliotekami. Dlatego tez
coraz czesciej bibliotekarze chcac zainteresowad czytelnika stosujg rozmaite formy
dziatan marketingowych. Jednym z takich narzedzi jest merchandising, w Polsce
znany gtéwnie w placéwkach handlowych.

Koncepcja merchandisingu pochodzi ze Stanéw Zjednoczonych. Narodzita sie
tam na poczatku XX-go w. Do Polski wprowadzity jg duze koncerny zachodnie
w latach dziewieédziesigtych XX-go w. Niektérzy poczatkéw tej sztuki upatrujg
w XVIl-wiecznych ekspozycjach gabinetéw osobliwosci, wnetrzach patacowych
i wystawach muzealnych udostepnianych szerszej publicznosci [7, s. 13-16]. Jednak
jej rozwdj bezposrednio wigze sie z powstawaniem w USA i na Zachodzie Europy
duzych domoéw towarowych intensywnie konkurujgcych o klientele, dysponujacych
ogromnymi przeszklonymi witrynami, umozliwiajgcymi przygotowywanie bogatych
ekspozycji. Termin merchandising (z ang. towar) interpretowany jest dwojako: jako
metoda aktywizacji sprzedazy lub tez jako sztuka zagospodarowania przestrzeni
handlowe]. Na potrzeby niniejszego artykutu bedzie stosowane drugie znaczenie
terminu. | tak wedtug definicji przytoczonej przez Lucyne Witek merchandising to
socjotechnika ,,obejmujaca sposoby wptywania na zachowania klientéw poprzez
wykorzystanie otoczenia, wystroju pomieszczenia i sposdb prezentacji towarow”
[11, s. 2]. Wedtug Witek merchandising nie ogranicza sie wytgcznie do umiejetnosci
prezentacji towaru, ale moze réwniez obejmowaé: sterowanie ruchem klientow,
atmosfere punktu (uzyskiwang m.in. przez dobdér odpowiedniej kolorystyki, muzyki,
oswietlenia czy zapachu), dziatania promocyjne itp., nie tylko w instytucjach
handlowych ale takze w organizacjach ustugowych [11].

Merchandising lezy na styku kilku dziedzin. Czerpie ze sztuki, designu
i komunikacji. Bywa nazywany ,komunikacjg wizualng” [7, s. 8] oraz ,komunikatem
prowokujgcym reakcje publicznosci” [8, s. 11]. Merchandising stosowany przez
biblioteki ma za zadanie przyciggngé uzytkownikdw do instytucji, sprawi¢, aby
zechcieli zainteresowaé sie jej ofertg, a nastepnie skorzystac z tejze oferty, po to by
za sprawg pozytywnych odczué dokonywaé regularnych odwiedzin. Zaréwno
w przypadku produktéw firm komercyjnych, jak i ustug instytucji nauki i kultury
klienci wybierajg te z nich, ktére odpowiadajg ich stylowi, przekonaniom, z ktorymi
chcieliby by¢ identyfikowani. Dlatego tez merchandising moze stac sie narzedziem,
pomagajgcym wykreowac atrakcyjng fizyczng przestrzen biblioteki, kojarzacy sie
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z okreslonym pozgdanym stylem, odzwierciedlajgcym tozsamosé biblioteki.
W szerszym ujeciu merchandising moze stuzy¢ jeszcze wielu réoznym celom, do
ktérych naleza:

zainteresowanie biblioteka i jej ustugami wsréd potencjalnych czytelnikéw,
dotad niezwigzanych z instytucjg;

umacnianie wiezi z dotychczasowymi uzytkownikami i wzmacnianie zjawiska
lojalnosci;

poinformowanie o nowej ofercie biblioteki;

zwiekszenie wykorzystania dotychczasowej oferty biblioteki;

tworzenie pozgdanego wizerunku biblioteki (np. jako instytucji nowoczesnej,
otwartej, przyjaznej uzytkownikowi);

zwrécenie zainteresowania otoczenia na placéwki nowo otwierane lub
placowki prowadzgce kampanie marketingowsg;

wzmocnienie efektu innych dziatan promocyjnych prowadzonych przez
biblioteke lub inng instytucje (np. urzad miejski promujacy instytucje kultury,
ogdlnokrajowe akcje promujgce czytelnictwo, uczelnie wyziszg, na terenie
ktorej dziata biblioteka itp.);

préba odrdznienia w oczach otoczenia, dzieki zastosowaniu elementow
wizualnych, promowanej biblioteki od podobnych instytucji w regionie, np.
Biblioteka Siedmiu Kontynentéw przyblizajgca matym czytelnikdw kulture
i zwyczaje z rdinych stron Swiata, Biblioteka Romanska we Wroctawiu
przypominajaca francuskg kawiarenke, Biblioteka Nautilius stylizowana na
podwodny Swiat i wiele innych);

zwiekszenie zasiegu oddziatywania biblioteki na wybrane grupy odbiorcow.

Na merchandising stosowany w bibliotekach moze wiec sktadac sie:

optymalne gospodarowanie ograniczong powierzchnig biblioteki, w tym
takze powierzchnig wystawienniczg;

rozplanowanie wfasciwej komunikacji wewnatrz biblioteki na podstawie
obserwacji zachowan czytelnikdw, szczegdlnie jesli biblioteka dziata na rzecz
réoznych (o odmiennych potrzebach) grup uzytkownikéw (np. biblioteka
publiczna obstugujgca zaréwno dzieci jak i dorostych);

wiasciwe rozmieszczenie wyposazenia (sprzet, meble itp.) oraz materiatéw
bibliotecznych;

odpowiednie rozmieszczenie materiatéw reklamowych oraz réznego rodzaju
gablot i innych ekspozytorow;

umiejetne wprowadzenie elementéw dekoracyjnych, oswietlenia, barw,
faktur, 