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Streszczenie: Komunikowanie wewnatrzorganizacyjne to obszar Zycia pracowniczego niezwykle istotny
dla dziatan przedsigbiorstw. Biblioteka jako organizacja jest struktura otwarta, co oznacza, ze komuniku-
je sie z otoczeniem, ale réwniez ze wewnatrz niej zachodza liczne interakcje majace wptyw na jej relacje ze-
wnetrzne, jak tez na obraz biblioteki postrzegany przez owo otoczenie. Porozumiewanie sie pracownikéw
bibliotek ze soba czy w obrebie dziatéw bibliotecznych to dotad przestrzen niedostatecznie zbadana przez

bibliotekoznawcéw. Istota analiz procesu komunikacji wewnatrzorganizacyjnej w bibliotekach jest odkry-
cie czynnikéw wptywu na proces komunikacji, a zwtaszcza barier komunikacyjnych zakidcajacych dziata-
nia personelu. Artykut omawia wyodrebnione elementy komunikacyjne wptywajace na porozumiewanie

sie bibliotekarzy akademickich. Celem pracy jest uwypuklenie tych czynnikéw, ktére wywotuja zaktoce-
nia komunikacyjne utrudniajace prace oséb zatrudnionych w bibliotekach. Autorka w swej analizie oparta

sie o prace badawcze przeprowadzone w srodowisku zawodowym bibliotekarzy polskich, ktére moga przy-
czynié sie do identyfikacji barier. Cytujac je ukazala realia zycia zawodowego i sposoby komunikowania sie

pracownikéw bibliotek akademickich. Stowa kluczowe: komunikacja wewnetrzna, biblioteki akademickie,
kultura organizacyjna, kompetencje komunikacyjne, bariery komunikacyjne.

Komunikowanie to jeden ze znaczacych elementéw wspoélczesnego zarzadza-
nia organizacjami, majacy wptyw na efektywnosc i jakosé pracy. Uwaza sie na-
wet proces komunikacji za warunek istnienia firm, jako potaczenie réznych jej
agend!. Komunikowanie w organizacji nalezy widzie¢ jako obszar wielu interak-
cji, obejmujacy zaréwno komunikowanie wewnetrzne, jak i zewnetrzne. Stan-
ley Deetz, wyrdznit trzy sposoby rozumienia terminu komunikacja organiza-
cyjna (komunikacja wewnetrzna):

— zorganizowane w firmie komérki (agendy)
kierujace komunikacja w organizacji,

— komunikacja oparta na codziennych
kontaktach pracownikéw przeptywajaca

1 Malarski Maciej, Rola komunikacji organizacyjnej w tworzeniu wizerunku wewnetrznego przedsiebiorstwa,
,Folia Oeconomica”, 2012, nr 265, s. 217.
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miedzy calg struktura organizacyjna, zjawisko
istniejace w kazdej firmie,

— komunikacja jako proces okreslajacy organizacje,
wskazujacy na panujaca w niej kulture, stosunki
miedzyludzkie?.

Komunikowanie sie pracownikow to gléwny nurt komunikacyjny w firmie, obej-
mujacy wszystkie kierunki porozumiewania sie w obrebie hierarchii stuzbowe;j.
Pojecie ,komunikacja wewnetrzna” (internal communication, organizational com-
munication, employee communication, employee relations, internal public relations,
staff communication) stanowi opozycje do pojecia ,komunikacji zewnetrznej”,
czyli relacji organizacji z otoczeniem. Kontekst organizacyjny wyznacza obszar
komunikowania sie oséb zatrudnionych w danym przedsiebiorstwie, czyli ko-
munikowanie wewnetrzne, ktérego granice stanowia struktury organizacyj-
ne. Malarski nazywa komunikacje wewnetrzna spoiwem wszelkich zamierzen
w organizacji, ,(...) podejmowanych inicjatyw w wymiarze skuteczno$ciowym,
jakisposobem utrzymania réwnowagi wewnetrznej w ramach realizowanych
dziatarn w organizacji w wymiarze efektywnosciowym™. Dzieki analizie komu-
nikacji wewnatrzorganizacyjnej mozna okresli¢ charakter organizacji — imple-
mentacje nowych sposobdw dziatania, relacje wewnetrzne, a nawet przewidzied
przyszlosé w kwestii rozwoju i konkurencyjnosci na rynku*.

Biblioteki w swym wymiarze instytucjonalnym postrzegane sg jako orga-
nizacje oparte na procesie komunikowania pomiedzy swymi zasobami, tak-
ze ludzkimi, a szeroko rozumianym otoczeniem. Z reguly ten ostatni rodzaj
komunikowania, czyli z odbiorca zewnetrznym, stoi w centrum ich zaintere-
sowania, jako znaczacy dla funkcjonowania biblioteki. Jest on permanentnie
analizowany w celu podwyzszenia jakosci pracy instytucji, ktéra wptywa na
relacje z uzytkownikami. Biblioteki systematycznie udoskonalajq komunika-
cje z czytelnikami, pragnac zdoby¢ tym samym ich zainteresowanie, a co za
tym idzie — wyzszy poziom wykorzystania swych ustug.

Nalezy zauwazy¢, ze tak wnikliwej obserwacji, takze naukowej, nie podlega inny
rodzaj komunikowania w bibliotece, jakim jest porozumiewanie sie wewnatrz
organizacji — w$rod pracownikéw. Jedno z nielicznych badan komunikacyjnych
w grupie zatrudnionych w bibliotekach zostato przeprowadzone w Bibliotece
Uniwersytetu Lédzkiego przez Beate Leder-Niewole i Gabriele Waliszewska®. Te-

2 Deetz Stanley, Conceptual foundations. In: Jamblin Frederic M., Putnam Linda L., The new handbook
of organizational communication: advances in theory, research, and methods, 2001, s. 4-5, https://books.
google.pl/books?hl=pl&lr=&id=DLdyAwA AQBAJ&oi=fnd&pg=PP1&dq=The+New+Handbook+of+Or-
ganizationaltCommunication.+Thousand+Oaks [dostep: 2020-03-16].

3Malarski Maciej, Rola komunikacji organizacyjnej w tworzeniu wizerunku wewnetrznego przedsiebior-
stwa, ,Folia Oeconomica”, 2012, nr 265, s. 219.

4+Welch Mary, Jackson Paul R., Rethinking internal communication: a stakeholder approach, ,Corporate
Communications”, 2007, Vol. 2, no. 2, p. 180.

5Leder-Niewola Beata, Waliszewska Gabriela, Zwigzek miedzy skuteczng komunikacjg w bibliotece na-
ukowej a satysfakcjq pracownikéw w swietle badarn ankietowych. Marketing wewnetrzny Biblioteki Uniwer-


https://books.google.pl/books?hl=pl&lr=&id=DLdyAwAAQBAJ&oi=fnd&pg=PP1&dq=The+New+Handbook+of+Organizational+Communication.+Thousand+Oaks
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matyke porozumiewania sie organizacyjnego w bibliotece podjeli takze Emilia
Lepkowska i Grzegorz Kostecki. Skupili sie oni jednak na teorii komunikowania
pracowniczego w bibliotece, bez podloza badawczego w grupie zawodowej®. Re-
lacje zawodowe w bibliotece, w tym takze komunikacje wewnetrzna, eksplo-
rowala Maja Wojciechowska. Badania naukowe badaczki w zakresie kapitatu
spotecznego bibliotek wskazujq na silne powigzania kultury organizacyjnej, ko-
munikacji pracowniczej i zasobdw ludzkich bibliotek. Wedlug Wojciechowskiej
bibliotekarze s3 motorem zmian organizacyjnych, totez relacje miedzy nimi sg
kluczowe dla sprawnego dzialania ich miejsc pracy. To kapitat ludzki ,(...) jest
odpowiedzialny za wiedze przechowywang i przetwarzana w bibliotece, regu-
luje relacje wewnatrz- i zewnatrzorganizacyjne, kulture organizacyjna, buduje
marke, ksztattuje reputacje oraz odpowiada za dzialania strategiczne™’.

Do nielicznej grupy badaczy komunikacji pracowniczej w bibliotekach nalezy
Wiestaw Babik, ktory w swych dociekaniach skupit sie na zaktéceniach komuni-
kacyjnych®. Badacz podjal temat interakcji miedzy grupami przetozonych i pod-
wtadnych, czym znacznie poszerzyt zakres badan nad komunikacja w biblio-
tekach. Kontynuacja rozwazan nad zakidceniami komunikacyjnymi w grupie
zawodowej bibliotekarzy jest niepublikowana praca doktorska Ewy Rudnickiej’.
Tematem dysertacji byl szczegdlny rodzaj barier komunikacyjnych — milcze-
nie organizacyjne, ktére dopiero od niedawna stato sie przedmiotem zaintere-
sowania naukowcéw i analitykow zarzadzania organizacjami'.

By¢ moze brak wnikliwszej analizy proceséw komunikacyjnych wystepuja-
cych wéréd pracownikéw bibliotek wynika z zatozenia, ze skoro umieja oni po-
rozumie¢ sie z uzytkownikami to tym bardziej beda to doskonale stosowac wo-
bec siebie. Jednym z podstawowych wymogéw zawodowych wobec bibliotekarza
wszak jest komunikatywnos¢!. Zalozenie wysokiej kompetencji komunikacyjnej

sytetu Lddzkiego, 2009, http://bg.uwb.edu.pl/archiwum/konferencja2009/materialy/Leder-Niewola.
Beata_Waliszewska.Gabriela.pdf [dostep: 2020-03-16].

6 Lepkowska Emilia, Kostecki Grzegorz, Komunikacja interpersonalna a wizerunek bibliotekarza w no-
woczesnej bibliotece, ,EBIB”, 2006, nr 10, http://www.ebib.pl/2006/80/a.php?lepkowska_kostecki [do-
step: 2020-03-16].

7 Wojciechowska Maja, Wprowadzenie do problematyki zarzqdzania kapitatem ludzkim w bibliotekach. W: Woj-
ciechowska Maja (red.), Zarzqdzanie zasobami niematerialnymi bibliotek w spoteczeristwie wiedzy, Warsza-
wa, 2016, s. 72.

8 Babik Wiestaw, Bariery i zaktdcenia w komunikowaniu sie bibliotekarzy z przetozonymi, ,Zarzadzanie
Biblioteka”, 2011, nr 3, s. 21-35.

9 Rudnicka Ewa, Bariery w komunikacji wewnetrznej w bibliotekach — na przyktadzie badarn w polskich bi-
bliotekach akademickich, Torun, 2018.

10Zob. Milliken Frances J., Morrison Elizabeth Wolfe, Shades of silence: emerging themes and future direc-
tions for research on silence in organizations, “Journal of Management Studies”, 2003, Vol. 40, iss. 6, p. 1564-
1568; Morrison Elizabeth Wolfe, Milliken Frances J., Organizational silence: a barrier to change and de-
velopment in a pluralistic world, ,Academy of Management Review”, 2000, Vol. 25, no. 4, p. 706-725.

11Zob. Lepkowska Emilia, Kostecki Grzegorz, Komunikacja interpersonalna a wizerunek bibliotekarza
w nowoczesnej bibliotece, ,EBIB”, 2006, nr 10, http://www.ebib.pl/2006/80/a.php?lepkowska_kostecki
[dostep: 2020-03-16]; Rudnicka Ewa, Rzempotuch-Pallasch Katarzyna, Opis stanowiska pracy jako wy-
raz dbatosci o jakos¢ kadr bibliotecznych. W: Wojciechowska Maja (red.), Zarzqdzanie jakosciqg w biblio-
tece: praca zbiorowa, Warszawa, 2017, s. 275-288.
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kandydata do pracy moze wptywad na potraktowanie problematyki komunika-
cji pracowniczej jako mato istotnej dla dziatan biblioteki, bo oczywiste;j.

Komunikacja wewnatrzorganizacyjna jest rodzajem porozumiewania sie
ludzi w okreslonym otoczeniu i warunkach. Celami procesu komunikowania
w firmie, précz umozliwienia pracownikom wykonywania zadan zawodowych
zatozonych w planach organizacji, sa:

— ,ksztaltowanie tzw. ducha organizacji,

— motywowanie ludzi,

— rozwijanie kultury i warto$ci organizacyjnych,

— promowanie wspotpracy,

— budowanie pozytywnego wizerunku firmy wérdd personelu,

— zwiekszanie stopnia integracji pracownikéw2.
Komunikowanie wewnatrzorganizacyjne warunkowane jest kompetencja-
mi— komunikacyjng i spoteczna, ktérych niski putap wptywa niekorzystnie
nie tylko na porozumiewanie sie pracownikdéw, ale takze na dziatania firmy.
Proces komunikowania przebiegajacy wewnatrz organizacji to zagadnienie
zlozone, zalezne od wielu faktoréw. Majac na uwadze srodowisko pracy, na-
lezy uwzglednié¢ wszystkie wymienione w ponizszej tabeli czynniki wptywu
na proces porozumiewania sie wraz z elementami wynikajacymi ze specyfiki
organizacji, w tym przypadku biblioteki akademickiej. Beda one wskazywaé
obszary komunikowania sie bibliotekarzy dotkniete zaktéceniami.

Czynniki wpltywu Elementy i cechy czynnikéw
kultura normy, wartosci, postawy pracownikéw (lojalnosé, uczci-
organizacyjna wo$é, zaangazowanie, kreatywno$é, postrzeganie zmian),

dystans wiadzy (autorytet przywddcy, poziom zaufania),
indywidualizm/kolektywizm (poczucie wspdlnoty)

klimat pracy sprzyjajacy pracy, panujaca zyczliwosé/empatia, kolezen-
skosé, zaufanie

style zarzadzania skupiony na ludziach, skupiony na zadaniach, nie anga-
zowanie sie w kierowanie, skupienie na ludziach i zada-
niach w réwnym stopniu, umiejetno$é stosowania stylow
do wymogo6w sytuacji, delegowanie uprawnien, konflikty

kompetencje umiejetnos$é wspétpracy, umiejetno$é pomocy innym,

spoteczne znajomos¢ regut (np. grzeczno$ci)/wartosci panujacych
we wspdlnocie

kompetencje umiejetno$é jasnego przekazywania komunikatéw, stu-

komunikacyjne chanie, empatia, zainteresowanie interlokutorem, umie-

jetnos¢ przekazywania trudnych komunikatéw w sposéb
nie naruszajacy czyjejs godnosci

12 Rogala Anna, Determinanty skutecznosci komunikacji wewnetrznej w przedsiebiorstwie: praca doktorska, Po-
znan, 2013, s. 92, www.wbc.poznan.pl/Content/272466/Anna_Rogala_doktorat.pdf [dostep: 2020-03-16].
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struktura klarowna budowa hierarchii stuzbowej, nie naktadanie

organizacyjna sie kompetencji, wspétpraca miedzy agendami, elemen-
ty poza strukturowe, np. grupy nieformalne/liderzy
nieformalni

motywacja zainteresowanie praca, cheé podwyzszania kwalifika-
cji/osiagania sukces6w zawodowych, budowa kariery
zawodowej

Tab.1. Organizacyjne czynniki wplywu na proces komunikacyijny. Zrédto: Rudnicka Ewa, Bariery
w komunikacji wewnetrznej w bibliotekach — na przyktadzie badari w polskich bibliotekach akademickich,
Torun, 2018, s. 352.

Komunikowanie jako proces spoteczny ma $cisty zwiazek z kultura narodowa,
grupa pierwotna, czy w koricu z kultura organizacyjna w miejscu pracy, ktéra
determinuje sposoby porozumiewania, okresla normy komunikacyjne, tabu itp.
Nalezy zauwazy¢, ze na kulture organizacyjna oddziatuje kultura, ktérej jed-
nostka doswiadcza w drodze zyciowych doswiadczen. Z kolei ze strony orga-
nizacyjnej ta strona zycia organizacji réwniez jest ksztalttowana, majac u swej
podstawy reguty, normy i wartosci, ktérymi kieruje sie spoteczenstwo. Na
kulture organizacyjna wplywaja: typ otoczenia, typ i cechy organizacji, oraz
cechy zatrudnionego personelu. Te cztery elementy okreslaja zasady, ktéry-
mi kieruja sie pracownicy wykonujac swe obowiazki, wyznawane przez nich
wartos$ci etyczne, sposoby porozumiewania sie tak wewnatrz organizacji, jak
iw kontaktach zewnetrznych, a takze ksztaltuja wizerunek publiczny firmy.
Moga wzmacniac relacje miedzyludzkie, ale réwnie dobrze mogg je zakiécad,
stanowigc bariery komunikacyjne. Te z kolei ,,powoduja [...] budowanie granic
miedzy ludZmi, rozwéj stereotypow czy tworzenie mitéw kulturowych. Tym
samym moga ograniczac one relacje, utrudnia¢ wspoétprace i porozumiewanie
sie pomiedzy zespotami i pojedynczymi pracownikami”.

Wedtug schematu kultury organizacyjnej autorstwa Scheina, jedynie czesé
zalozen kulturowych jest jawna, co powoduje, ze wiekszos¢ jej elementow nie
jest tatwa do okreslenia, a jednocze$nie stanowi czasem zagadke dla samych
pracownikéw. W zaleznos$ci od swego charakteru kultura pracownicza wytwa-
rza rézne systemy norm i wartosci wyznawane przez zatrudnionych. Wptywa
na ich postawy, poczucie tozsamosci i lojalnosci wobec firmy, jednoczesnie
sama bedac w procesie permanentnej kreacji. Ukryte warstwy kulturowej pi-
ramidy Scheina wskazuja na wiele aspektow, ktére warunkuja zachowania pra-
cownikéw, a nie sa ujawniane, totez dotarcie do tej czesci zycia organizacyjne-
go sprawia wiele problemé6w nie tylko badaczom, ale i zarzadzajacym?. Bjerke

13 Rudnicka Ewa, Bariery w komunikacji wewnetrznej w bibliotekach — na przyktadzie badan w polskich bi-
bliotekach akademickich, Torun, 2018, s. 77.

14Teoria i model kultury organizacyjnej wedtug Scheina byty wielokrotnie analizowane przez teore-
tykéw i praktykow bibliotekarstwa. Zob. Rudnicka Ewa, Zmiany kultury organizacyjnej biblioteki na
przyktadzie Biblioteki Uniwersyteckiej Uniwersytetu Warmirisko-Mazurskiego w Olsztynie, ,Forum Biblio-
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zgadza sie z teorig Scheina o ukrytych sktadnikach kultury organizacyjnej, kta-
dac nacisk na rozprzestrzenianie sie zasad, wartosci i norm kulturowych w or-
ganizacji poprzez sie¢ nieformalnych kanaléw porozumiewania. Stanowia one
jednoczesnie nieujawniong kontrole spoteczna?®.

Analizowanie kultury organizacyjnej danej biblioteki akademickiej moze
wskazaé na spos6b porozumiewania sie pracownikdéw, ich system wartosci
i przyjeta postawe wobec pracy, pracodawcy i wspdtpracownikéw. Z badan wy-
nika, ze kultura bibliotek w Polsce, zwlaszcza uczelnianych, opiera sie m.in.
na hierarchii i pionowym przepltywie informacji, silnym kolektywizmie, du-
zym autorytecie wtadzy, tendencji do tworzenia sie grup nieformalnych oraz
braku wspélpracy i komunikacji miedzy dziatami biblioteki'®.

Klimat pracy postrzegany jest jako odrebny element kulturowy, podatniejszy
na zmiany, stad bywa réwniez nazywany barometrem kultury organizacyjne;j.
David Kolb uznat klimat organizacyjny za sytuacje organizacyjng w odbiorze
pracowniczym, na ktéra skiadajg sie liczne czynniki, m.in. odpowiedzialno$é
pracownikéw, ich wymagania, poczucie ciepta i sympatii, poparcia dla dzia-
tan pracownikéw'. Pracownicy, zwtaszcza nowozatrudnieni czy goscie (np.
praktykanci, wolontariusze, wizytujacy), przebywajacy w danym miejscu pra-
cy, szybko odczuwajg klimat pracy jako ceche pozytywna lub negatywna danej
przestrzeni. Tangirala i Ramanujam twierdza, ze na klimat wptywa jednosé
myslenia grupy, zjawisko homogenizacji pogladéw wynikajace z czestotliwo-
$ci kontaktow, dzielenia sie opiniami, doswiadczeniami tej samej rzeczywi-
stosci’®. Sg to jednoczesnie elementy komunikacji wewnatrzorganizacyjnej, co
pokazuje jednoznacznie zwigzek kultury organizacyjnej ze sposobem porozu-
miewania sie w firmie. Biblioteka akademicka jako organizacja wiedzy opie-
ra sie na dziataniu zespotowym, totez winna wykazywac sie wysoko efektyw-
na komunikacjg pracowniczg.

Klimat komunikacyjny bibliotek jest zagadnieniem niezglebionym przez bi-
bliotekoznawcdw, jak wskazuje Wojciechowska, zauwazajac niklg ilos¢ badan
o kulturze organizacyjnej, w ktdrej klimat zawiera sie®. Z badan przeprowadzo-
nych przez Bozene Jaskowska w 2006 r. w bibliotekach akademickich wynika,
ze nalezy dokonaé rozréznienia pomiedzy klimatem organizacyjnym bibliotek

tek Medycznych”, 2013, nr 6, s. 267 i dalsze; Wojciechowska Maja, Studium zarzqdzania niematerial-
nymi zasobami organizacyjnymi bibliotek, Gdarisk, 2014, s. 125-143.
15 Bjerke Bjorn, Kultura a style przywddztwa: zarzqdzanie w warunkach globalizacji, Krakow, 2004, s. 33, 62.
16 Jaskowska Bozena, Kultura organizacyjna stuzb informacyjnych bibliotek akademickich — na przykia-
dzie uczelni ekonomicznych: praca doktorska napisana pod kierunkiem Wandy Pindlowej, Warszawa, 2007,
http://www.pbc.rzeszow.pl/dlibra/docmetadata?id=1183&from=&dirids=1/ [dostep: 2020-03-16].
17Za: Lubranska Anna, Klimat organizacyjny jako wyznacznik emocjonalnych doswiadczeri pracownikow,
»Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”, 2014, nr 1, s. 110.
18 Tangirala Subrahamaniam, Ramanujam Rangara, Employee silence on critical work issues: the cross le-
vel effects of procedural justice climat, ,Personnel Psychology”, 2008, Vol. 61, no. 1, p. 44.
19 Wojciechowska Maja, Studium zarzadzania niematerialnymi zasobami organizacyjnymi bibliotek, Gdansk,
2014, s. 141.
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uczelni panstwowych i publicznych. W tych ostatnich istniejq silne obawy przed
wypowiadaniem wiasnego zdania, brak komunikacji miedzy agendami biblio-
tek, a kierownicy komunikuja sie z podwladnymi za pomoca polecen i dziatan
kontrolnych. Wyniki tych badan potwierdzaja wywiady ankietowe przeprowa-
dzone w 2015 r. w panstwowych bibliotekach akademickich, ktére ujawniaja ba-
riere komunikacyjna — milczenie organizacyjne, uniemozliwiajace satysfakcjo-
nujacy proces komunikacyjny w badanych bibliotekach. Klimat komunikacyjny
bibliotek uznany zostat przez ankietowanych za jedna z przeszkéd w porozumie-
waniu sie ze wspélpracownikami/przelozonymi. , Bibliotekarze wskazywali na
skomplikowana sytuacje i takiz obraz klimatu komunikacyjnego w ich bibliote-
kach, wiazacy sie z niktym wptywem pracownikéw na dzialanie firmy czy tez
obawami przed zabraniem glosu (,,Z jednej strony dyrekcja oczekuje od nas in-
nowacyjnych pomystéw, jednak nie kazdy ma odwage ,,wysuwac sie przed sze-
reg”, a jeslijuz padnie z naszej strony jakas propozycja to jest niewielka nadzie-
ja, ze zostanie wprowadzona w zycie”)¥.

Srodowisko bibliotekarskie dotyka tez zjawisko krazacych nieformalnych
informacji, czyli plotek (,,przy rozplotkowanym zespole unikam jak moge wy-
razania wszelkich opinii dotyczacych konkretnych oséb (...)” — z wypowiedzi
menadzerdw bibliotecznych?). Nalezy zauwazy¢, ze plotki majg swe dwa obli-
cza i nie zawsze muszg by¢ negatywnym mechanizmem komunikacji miedzy-
ludzkiej. ,W przedsiebiorstwach charakteryzujacych sie kultura organizacyj-
na oparta na zaufaniu i otwartej komunikacji, plotki moga przynosi¢ pewne
korzysci — zaspokajaja potrzebe przynaleznosci, tagodza niepokoje czy po-
magaja w zrozumieniu decyzji podejmowanych przez zarzadzajacych. Z kolei
w firmach, w ktérych przeptyw informacji jest niejasny, a atmosfera pracy ne-
gatywna, plotki beda raczej pogtebiac zte stosunki miedzy poszczegdlnymi ko-
moérkami organizacyjnymi, pracownikami i kierownictwem”%.

Z klimatem pracy wigze sie pojecie stylow zarzadzania, ktdre ujawniaja sie
zwlaszcza w pionowych relacjach komunikacyjnych, ale nie tylko, poniewaz
ich oddzialywanie widoczne jest réwniez w komunikowaniu poziomym i krzy-
zowym. We wspolczesnych organizacjach stosuje sie rézne sposoby weryfika-
cji cech menadzerdw na etapie przyjecia do pracy, badZ w pdzniejszym czasie
na podstawie systematycznie przeprowadzanych ocen okresowych. Na po-
zycje kierownika ma wplyw jego formalne umocowanie w strukturze firmy,
uczucia, ktére budzi w otoczeniu (podziw, sympatie, strach), jego kompeten-
cje i wiedza zawodowa oraz osobowosé, jaka sie charakteryzuje. Wszystkie te
zrodta wladzy moga powodowad sukces badz porazke menadzera. Dzieje sie

20 Rudnicka Ewa, Bariery w komunikacji wewnetrznej w bibliotekach — na przyktadzie badan w polskich bi-
bliotekach akademickich, Torun, 2018, s. 294 i dalsze.

21 Tamze, S. 265.

22 Rogala Anna, Determinanty skutecznosci komunikacji wewnetrznej w przedsigbiorstwie: praca doktorska, Po-
znan, 2013, s. 102, www.wbc.poznan.pl/Content/272466/Anna_Rogala_doktorat.pdf [dostep: 2020-03-16].
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tak, gdyz wywotuja one u podwtadnych konkretne odczucia zwigzane z posia-
daniem badz brakiem autorytetu i dobrych intencji. Decyduja takze o uznaniu
kogos za osobe wlasciwa lub nie na dane stanowisko?.

Znaczacy dla stosowanych w bibliotekach akademickich stylow zarzadzania
moze by¢ sposéb wyboru i mianowania menadzeréw, opierajacy sie gléwnie
na do$wiadczeniu zawodowym bibliotekarza. Rekrutacja bibliotecznej kadry
zarzadczej to jeden z najstabszych punktéw w zarzadzaniu polskimi bibliote-
kami uczelnianymi, czego dowodza badania Mai Wojciechowskiej. Jak wyka-
zalo badanie ankietowe badaczki, od kierownikéw w polskich bibliotekach
wszystkich typdéw nie wymaga sie w momencie nominacji na stanowisko ge-
neralnie posiadania wyksztatcenia czy kwalifikacji menadzerskich (75% odpo-
wiedzi). AZ 67% zarzadzajacych przed podjeciem pracy nie mialo zadnego do-
$wiadczenia w kierowaniu zespotami*. Od kompetencji os6b organizujacych
prace w bibliotekach zalezy réwniez jakos¢ komunikacji wewnetrznej. Brak
znajomosci zasad kierowania organizacjami przez bibliotecznych menadze-
roéw moze stawia¢ pod znakiem zapytania kwestie komunikacji miedzy prze-
tozonymi a ich podwladnymi. A, jak uwaza Aleksander Potocki, ,liderowanie
to szczegdlna rola komunikacyjna w zarzadzaniu wiedza, w ktérej raz sie jest
dystrybutorem wiedzy, a w innym przypadku jej odbiorca”*.

Badania kadry menadzerskiej bibliotek przeprowadzone przez Maje Woj-
ciechowska dowodza, ze dokonujg sie pewne zmiany w stylach zarzadzania
bibliotekami w Polsce. Obecnie zarzadzajacy kierownicy biblioteczni umiejaq
pogodzi¢ koniecznos$é wykonania konkretnego zadania z dbaloscia o pracow-
nika?. Z innych badan wynika jednak pewien rozdzwiek miedzy deklaracja
postepowania bibliotecznych menadzeréw a odczuciami pracownikéw. Che-
ci partnerskiego traktowania pracownikéw — zwigzanego z otwarta i klarow-
ng komunikacja — ankietowani menadzerowie wykazali podejmujac starania
majace na celu wlaczenie podwiadnych do podejmowania decyzji. Deklarowali
réwniez branie pod uwage zglaszanych przez podwiadnych probleméw. Z ko-
lei niefunkcyjni bibliotekarze zwracali uwage na faworyzowanie przez zarza-

23 Kostera Monika, Kownacki Stanistaw, Kierowanie zachowaniami organizacyjnymi. W: Kozminski An-
drzej K., Piotrowski Wlodzimierz (red. nauk.), Zarzqdzanie: teoria i praktyka, Warszawa, 1995, s. 282.

2+ Wojciechowska Maja, Studium zarzqdzania niematerialnymi zasobami organizacyjnymi bibliotek, Gdansk,
2014, s. 287-288. Zbadan miedzynarodowych wynika, ze ten spos6b mianowania kadry zarzadczej w pol-
skich bibliotekach nie jest wyjatkiem. Oppermann i Webber w swych analizach zwrécity uwage na bra-
ki kierownikéw w ich wiedzy i kompetencjach psychologicznych i spotecznych, poniewaz, wedtug bada-
czek zwykle przy mianowaniu na stanowisko kierownicze ocenia sie jedynie wiedze fachowa kandydata.
Zob. Oppermann Katrin, Webber Erika, Style porozumiewania si¢ w pracy, Gdansk, 2007, s. 49-51.

25 Potocki Aleksander, Komunikacyjne zachowania menedzeréw i ich wspétpracownikéw w aspekcie gene-
rowania i wykorzystania wiedzy w wybranych organizacjach Matopolski, ,Zeszyty Naukowe Uniwersy-
tetu Ekonomicznego w Krakowie”, 2012, nr 896, s. 8.

26 Wojciechowska Maja, Wprowadzenie do problematyki zarzqdzania kapitatem ludzkim w bibliotekach. W: Woj-
ciechowska Maja (red.), Zarzqdzanie zasobami niematerialnymi bibliotek w spoteczeristwie wiedzy, Warsza-
wa, 2016, s. 103.
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dzajacych wybranych oséb i nieuprawnione dzielenie sie z nimi wiedza prze-
znaczong wylacznie dla kierownika?’.

Wspblczesne zarzadzanie charakteryzuje sie oddaniem czesci pola organizowa-
nia pracy w rece pracownikow, co przejawia sie w delegowaniu zadan i uprawnien
przez kierownikéw na pozycje szeregowych pracownikéw. Samodzielno$é perso-
nelu wnosi do kultury organizacyjnej poczucie spetnienia zawodowego i daje sa-
tysfakcje z wykonywanej pracy. Organizacje osiagaja cele dzieki kompetencjom
swych czltonkdw, a to wymaga efektywnej komunikacji i umiejetnosci nawiazy-
wania kontaktow?. Obecne w bibliotekach akademickich zespoty zadaniowe re-
alizujace projekty unijne, granty ministerialne czy wewnetrzne zadania biblio-
teki s3g dowodem na cedowanie czesci uprawnien na pracownikéw. Taki sposéb
zarzadzania — poleganie na wiedzy i talentach bibliotekarzy — zalecita Maja Woj-
ciechowska, zwracajac uwage na pozytywne zmiany w dziataniu bibliotek, ktd-
re zastosowaly strategiczne zarzadzanie kapitalem ludzkim. To wprowadzato ko-
niecznos$¢ zmiany w tych bibliotekach relacji wewnatrzorganizacyjnych®.

W obrebie zagadnien zwigzanych ze sposobami zarzadzania znajduje sie
konflikt jako zjawisko permanentnie pojawiajace sie w organizacji. Zarzadza-
nie konfliktem wiaze sie z procesem komunikowania jako warunkiem konsen-
susu. Samo zjawisko charakteryzuje sie zaburzeniami relacji pracowniczych,
utrudnieniem dziatan organizacji, wprowadzeniem poczucia zagrozenia i nie-
pewnosci w codzienna prace, a takze obnizeniem wzajemnego zaufania per-
sonelu. Konflikt w pracy moze ujawnic sie jako sprzecznos¢ pogladéw/intere-
sow miedzy jednostkami, grupami pracowniczymi, agendami, a jego zasieg
moze ksztaltowac sie rozmaicie. Dla pracodawcy najwazniejsze jest dobro fir-
my, dlatego umiejetno$¢ rozwiazywania lub szerzej — zarzadzania konflikta-
mi jest jednym z podstawowych wymagan stawianych menadzerom.

Ingerencja menadzerska w skonfliktowane sytuacje wymaga od kierownika
posiadania kompetencji komunikacyjnych na takim poziomie, ktéry pozwo-
li, by efekt jego pracy byl satysfakcjonujacy nie tylko dla firmy, ale takze dla
pracownikéw. Ci ostatni powinni czud, iz sg aktywnymi uczestnikami komu-
nikacji i maja wptyw na obraz swojego zycia zawodowego. Bez sprawnie dzia-
tajacej komunikacji nie uda sie rozwiazac problemdw, natomiast pozytywnie
zakoniczona sytuacja kryzysowa moze przynie$¢ pozytywne skutki, stuzac:

— poprawie relacji/systemu komunikacji w pracy,
— wyjasnieniu spraw, ktérych dotad nie poruszano i byly one zarzewiem
permanentnego sporu,

27 Rudnicka Ewa, Bariery w komunikacji wewnetrznej w bibliotekach — na przyktadzie badari w polskich bi-
bliotekach akademickich, Torun, 2018, s. 297, 301.

28 Mastyk-Musial Ewa, Organizacje w ruchu: strategie zarzqdzania zmianami, Krakéw, 2003, s. 106.

29 Wojciechowska Maja, Wprowadzenie do problematyki zarzqdzania kapitatem ludzkim w bibliotekach. W: Woj-
ciechowska Maja (red.), Zarzadzanie zasobami niematerialnymi bibliotek w spoteczeristwie wiedzy, Warsza-
wa, 2016, s. 75.
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— zwiekszeniu zaufania wobec wszystkich uczestnikéw konfliktu (i tu waz-

na jest osoba kierownika, jako katalizatora zmian),

— zwiekszeniu zaangazowania pracownikéw w procesy pracy,

— pojawieniu sie tolerancji jako formy wspdtzycia zawodowego w srodowi-

sku zréznicowanym pogladowo, religijnie, kulturowo itp.*

Sytuacje wywotlujace napiecie w pracy moga wiazacé sie tez z zaburzonymi rela-
cjami pracownikéw i przetozonych. Najczesciej dotyczg one réznic na tle oso-
bowosciowym, wymuszen lub narzucania swej woli, przydzielania zadan czy
tez sposobu porozumiewania sie przelozonego z pracownikami. Najczesciej
do takich sytuacji dochodzi w momencie podwazania dotychczasowego stanu
rzeczy w organizacji. Moga to by¢ np. pomysty wysuwane przez osoby, ktére
postrzegane sa jako rywale w pracy czy zmiany zagrazajace poczuciu bezpie-
czenstwa w pracy. Barierami sg tez obawy przed nowym wyzwaniem i towa-
rzyszace temu zazenowanie, wstyd i lek jako uosobienie braku wiedzy koniecz-
nej do przedstawianych zadan.

Jak wynika ze wspomnianego wcze$niej badania nad milczeniem organizacyj-
nym w bibliotekach akademickich, to wtasnie konflikt miedzy pracownikami,
badz obawa przed jego wywotaniem lub zaognieniem stanowia gléwny powdd
przemilczania przez bibliotekarzy réznych tematéw w pracy®. Ankietowani
ujawniali wiele istniejacych w pracy konfliktéw powstatych na réznym tle. Cze-
sto byly one wynikiem zaktéconych relacji z kolegami: ,wzajemna niecheé bi-
bliotekarzy réznych pokolen, brak akceptacji oséb zaangazowanych, chetnych
do pracy, ambitnych, brak checi do podwyzszania kompetencji przez starszych
czlonkow zespotu”®. Nalezy zauwazyd, ze konflikty dotykaja réwniez grupe me-
nadzeréw bibliotecznych. Interesujacy aspekt badania dotyczyt postawy uni-
kania kontaktéw ze swymi przetozonymi oraz wprowadzania ich w problemy
wewnetrzne zespoléw o ile nie zachodzita taka konieczno$é. Udzielone wypo-
wiedzi menadzeréw takze nie napawaja optymizmem. Towarzysza im obawy
przed rozmowa z wyzsza grupa zarzadzajacych biblioteka: ,,zdarza mi sie [mil-
cze¢ — aut.] w obecnosci przetozonego — wynika to z jego niecheci do przyj-
mowania innych opinii niz wlasne”*.

Przywodztwo powigzane jest ze struktura organizacyjna w firmie, ktorej
ksztalt i powigzania majg bezposredni wplyw na dziatania i rezultaty pracy,
aw tym réwniez na sposdb porozumiewania sie wewnetrznego personelu. Na-
lezy zauwazyé, ze wspoliczesne organizacje dokonujg zmian w strukturze, by
zwiekszy¢ efektywnos$é pracy i takie zabiegi sg zauwazalne takze w sposobie
modelowania struktury organizacyjnej bibliotek akademickich. Wedlug Mai

30 Haber Lestaw H., Management: zarys zarzqdzania malq firmq, Krakow, 1996, s. 214.

31 Rudnicka Ewa, Bariery w komunikacji wewnetrznej w bibliotekach — na przyktadzie badan w polskich bi-
bliotekach akademickich, Torun, 2018, s. 330.

32 Tamze, s. 270.

33 Tamze, s. 294.
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Wojciechowskiej sposéb budowania takiej struktury zwiazany jest z elastycz-
noscia dziatan biblioteki. Zbytnia formalizacja moze by¢ utrudnieniem w ko-
munikowaniu sie pracownikéw nie tylko w wymiarze technicznym — realiza-
cji zadan, ale takze w kontekscie niematerialnym — zaufania organizacyjnego®.
Struktury biblioteczne powinny by¢ klarowne dla kazdego z cztonkéw wspo6l-
noty pracy i nie powodowac kolizji uprawnien czy obowigzkdw. Istotna jest
wspdlpraca miedzy dzialami — ptynna i efektywna.

Warto podkreslié tez znaczenie struktur pozaformalnych, ktérych istnienie
nie jest w zaden spos6b odnotowane, ale wyraznie odczuwalne. Sa to grupy
pracownikéw nazywane grupami nieformalnymi lub grupami nacisku, ktére
w znaczacy sposob wplywaja na organizacje. Osoby te skupiaja sie wokodt sa-
mozwanczych lideréw, ktérzy ciesza sie wiekszym autorytetem niz mianowa-
ni menadzerowie. Bywa, Ze sa to grupy opozycyjne wobec hierarchii stuzbowej
i negatywnie wplywajace na wykonywana prace czy wizerunek firmy. Moga
tez mie¢ charakter grupy przyjacioél, trzymajacych sie razem, wspierajacych
w realizacji zadan, czesciowo wspotpracujacych z kierownikami w zakresie
kreowania pozytywnego klimatu pracy. Bjerke zauwaza, ze owe nieformalne
wiezi moga wywieraé wplyw na realizacje codziennych obowigzkdw realnych
lideréw, krepowac swobode ich dziatan (np. w przypadku powotania kierow-
nika sposrdod pracownikéw dziatu), co przektadac sie moze na proces podej-
mowania decyzji oraz stosunki z innymi menadzerami®.

Istnienie grup nacisku w bibliotekach potwierdzaja badania wspomnianych
wczesniej bibliotekoznawcédw. Z badan przeprowadzonych w 2015 r. wynika,
ze ,(...) w bibliotekach sa zespoty, w ktérych brakuje woli do utrzymywania
dobrych relacji, sa one [biblioteki — aut.] podzielone na grupy nieformalne,
ktore realizuja wtasne cele w pracy. Atmosfera w pracy przez to bywata wro-
ga, a nawet powodujaca wykluczenie jednostki z zespotu, co miato wptyw nie
tylko na wykonywanie obowiazkow pracy, ale i na stan zdrowia responden-
téw”. Zauwazono takze tworzenie sie frakcji tzw. dworskich, czyli oséb prywat-
nie zwigzanych z kadra zarzadcza i majacych ,,(...) nieformalny, lecz faktycz-
ny wplyw na procesy biblioteczne w poszczegélnych dziatach, a posrednio na
funkcjonowanie catej organizacji”*. Nalezy zauwazy¢, ze grupy te w bibliote-
kach to z jednej strony element konfliktu, a z drugiej stanowia one cze$¢ nie-
formalnych struktur instytucji.

Kolejnymi czynnikami wptywajacymi na komunikacje wewnatrzorganiza-
cyjng sa kompetencje pracownikéw — kompetencja spoteczna i zawierajaca
sie w niej kompetencja komunikacyjna. Kompetencja komunikacyjna doty-

34 Wojciechowska Maja, Studium zarzqdzania niematerialnymi zasobami organizacyjnymi bibliotek, Gdanisk,
2014, s. 282.

35 Bjerke Bjorn, Kultura a style przywédztwa: zarzqdzanie w warunkach globalizacji, Krakéw, 2004, s. 77.

36 Rudnicka Ewa, Bariery w komunikacji wewnetrznej w bibliotekach — na przyktadzie badan w polskich bi-
bliotekach akademickich, Torun, 2018, s. 328 i dalsze.
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czy uczestnikdéw procesu komunikacji i ,,okre$la czy dana osoba komunikuje
sie skutecznie i stosownie do kontekstu”’. Daje sie dostrzec w sposobie precy-
zowaniu wiadomosci oraz w umiejetnosci dostosowania sie do regut komuni-
kowania w danej grupie/spotecznosci (niestosowne komunikowanie moze wy-
wotlac tzw. sankcje, czyli negatywne reakcje otoczenia/innych uczestnikow).

Jak zauwaza Ewa Mastyk-Musial, skuteczny menadzer charakteryzuje sie wy-
sokimi umiejetnosciami spotecznymi polegajacymi na wspieraniu komunika-
cji, czyli zyczliwego przekonywania, doradzania, empatycznego postrzegania
pracownikéw. Dobry kierownik sprawia, ze podwladni czuja sie potrzebni fir-
mie. Moze tez dzieki swych umiejetnosciom komunikacyjnym sprawic, ze pra-
cownicy naucza sie, czy tez odwaza sie poddawac refleksji wtasne dziatania, co
stanowi przejaw komunikowania sie ze sobg samym?.

W literaturze przedmiotu wiele uwagi poswieca sie grupie menadzeréw, ktd-
ra jest odpowiedzialna za system komunikowania w organizacji, jednakze —
co warto podkresli¢ — odpowiedzialnos¢ za efektywnosé porozumiewania sie
spoczywa na wszystkich pracownikach, bez wzgledu na piastowane stanowi-
sko. W nowoczesnym zarzadzaniu zaznacza sie koniecznos¢ upodmiotowienia
pracownikéw, czyli oddania im czesci wladzy. Ma to wptynaé na ich zaanga-
zowanie, motywacje do pracy, ale tez spelniaé pracownicze potrzeby znacze-
nia w przestrzeni pracy. Ich umiejetnosci sprawnego i efektywnego porusza-
nia sie po przestrzeni komunikacyjnej odgrywaja duze znaczenie.

Motywacja do pracy jest ostatnim wymienionym elementem wptywu na ko-
munikowanie sie pracownikéw, lecz nie mniej waznym niz pozostate. Moze
ona wynikaé z potrzeb wewnetrznych pracownikéw, ale tez by¢ efektem pra-
cy przelozonych. Motywowanie jest jednym z zadan menadzerskich i wyma-
ga nie tylko umiejetnosci rozumienia ludzi, ale réwniez porozumiewania sie
z nimi. Wigze sie z zaangazowaniem i popieraniem dziatan przetozonych re-
alizujacych potrzeby pracownikdéw, a takze z przekonaniem, ze firma jest gwa-
rantem bezpieczenstwa pracownikéw i wsparciem dla ich oczekiwan zawodo-
wych®. Zmotywowany pracownik daje wyraz swej postawie poprzez wymiane
komunikatéw z menadzerami i kolegami, czesciej jest autorem tzw. sprzeze-
nia zwrotnego, czy innowatorem. Jest bardziej widoczny w procesie komuni-
kacji wewnetrznej jako jednostka, ktérej zalezy na rozwoju firmy, ale réwniez
na rozwoju wlasnym. Te dwa cele s ze soba zwykle Scisle skorelowane.

Interesujace w tym kontekscie moga by¢ wypowiedzi pracownikéw bibliotek
udzielone w wywiadach dotyczacych milczenia organizacyjnego. Biblioteka-
rze nie czuli sie motywowani przez przetozonych, co deklarowala najwieksza

37 Morreale Sherwyn P., Spitzberg Brian H., Barga J. Kevin, Komunikacja miedzy ludZmi: motywacja, wie-
dza i umiejetnosci, Warszawa, 2007, s. 65.

38 Mastyk-Musiat Ewa, Organizacje w ruchu: strategie zarzqdzania zmianami, Krakéw, 2003, s. 77.
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grupa ankietowanych — 38,10%. Uzasadniali swa postawe niechecia przelozo-
nych do kontaktu z podwtadnymi: , Nigdy [nie kontaktuje sie z przelozonym —
aut.]. Jestem juz zwyktym pracownikiem, a dyrektor nie potrafi stuchac¢ szarych
podwtadnych i zawsze ma racje (...)”. Badani wskazywali nawet ,,na dzialania
zniechecajace ze strony szeféw (uciszanie kogos, ang. being silenced). Nie mieli
tez Swiadomosci swej roli w nowoczesnej organizacji wiedzy, jaka jest bibliote-
ka™. Niemniej oczekiwali od przelozonych, ze beda wykazywaé wieksze sta-
rania motywacyjne, co daje optymistyczne prognozy na przysztosc.

Komunikowanie sie bibliotekarzy w miejscu pracy to temat niezwykle waz-
ny i wart naukowej eksploracji. Badacze zaznaczaja, ze porozumiewanie we-
wnatrzorganizacyjne to pole niedostatecznie zglebione i traktowane margi-
nalnie*. Analiza porozumiewania sie bibliotekarzy w miejscu moze wskazaé
mocne i stabe strony procesu komunikowania wewnetrznego, zwlaszcza w ob-
szarze zakldcen. Penetracja barier komunikacyjnych w bibliotekach przy-
czyni sie do zgodnej z rzeczywistoscig oceny relacji pracowniczych. Dzieki
temu biblioteczni menadzerowie beda mogli wprowadzi¢ ewentualne dzia-
tania naprawcze. Wydaje sie, ze zmiany dokonujace sie w bibliotekach aka-
demickich, poczawszy od technologicznych, poprzez organizacyjne i prawne,
a skoniczywszy na demograficznych, skieruja zainteresowanie badaczy i ka-
dre zarzadzajaca do zajecia sie problemem komunikacji wewnetrznej biblio-
tek. Nastepstwem analiz obszaru zaktéconego w komunikowaniu pracowni-
czym bibliotekarzy moze byé podniesienie kompetencji komunikacyjnych
i spotecznych zatrudnionego personelu oraz wpltyw na poziom zaufania spo-
tecznego, a tym samym pogltebienie wspdtpracy miedzy pracownikamiiagen-
dami. Wszystko to moze zas wplynac na skutecznos¢ pracy bibliotek i satys-
fakcje zawodowg bibliotekarzy.
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Organizational factors influencing the process of internal
communication in organization in an academic library

Abstract: Internal communication in organization is an essential area of the employee life that influ-
ences the functioning of enterprises. The library as an organization is an open structure, which means
that it not only communicates with the environment, but also hosts numerous internal interactions af-
fecting its outside relations and its image perceived by that environment. Communication of library’s
employees - with each other or within the library sections - is a sphere insufficiently researched by the
library science specialists. The essence of the analysis of internal communication in libraries is to di-
scover the factors that influence the process of communication, especially communication barriers
disrupting the staff’s actions. The article discusses the distinguished communication elements influ-
encing internal communication of academic librarians. Highlighting these factors which cause com-
municative interference hindering the work of library employees is the aim of the following work. The
author have based her analysis on research works, conducted in the professional environment of Po-
lish librarians, which can contribute to the identification of such barriers. By quoting them, the author
shows the reality of professional life of an academic library’s employees and ways in which they com-
municate. Keywords: Internal communication, academic libraries, organizational culture, communi-
cational competence, communicational barriers.






