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Magdalena Cyrklaff-Gorczyca

Rozdziat 17
KOMUNIKACJA | STOSUNKI INTERPERSONALNE

17.1. Istota i poziomy komunikacji

Komunikacja miedzyludzka jest zagadnieniem zloZonym. Jeden z jej ba-
daczy - Theodore Clevenger Jr, podkreslat na poczatku lat 90. ubiegtego
wieku, ze trudnosci z definiowaniem dla potrzeb nauki pojecia komunika-
cja wynikaja z rozpowszechnienia sie stowa komunikowa¢. Czasownik ten
jest w rezultacie jednym z najbardziej przecigzonych termindéw [3, s. 351].
W tym miejscu warto takze wspomnie¢, ze coraz czes$ciej w polskiej litera-
turze przedmiotu pojawia sie okreslenie komunikologia’, ktére ma oznacza¢
nauke o komunikacji, jednak zdaniem Emanuela Kulczyckiego istnieje jesz-
cze zbyt niska $wiadomo$¢ metodologiczna w Srodowisku naukowym, ktéra
mogtaby pozwoli¢ na rzetelne formowanie sie tej dyscypliny [21, s. 27-28].
Termin komunikacja pochodzi od tacinskiego czasownika communico ozna-
czajacego ,udzieli¢ komu$ wiadomosci” oraz od rzeczownika communio
oznaczajacego ,,wspolnosé, poczucie tacznosci”. Z kolei sam wyraz communi-
cation pojawit sie w XIV w. i oznaczat ,wej$cie we wspdlnote, utrzymywanie
z kim$ stosunkéw”. Dopiero w XVI w. nadano mu kolejne znaczenie, a miano-
wicie ,transmisja, przekaz”, co byto zwigzane z rozwojem sieci drég i poczty
[9, s. 11]. W samym Stowniku jezyka polskiego PWN podane s3 cztery defini-
cje komunikacji, w tym: ruch srodkéw lokomocji, przeptyw informacji miedzy
urzadzeniami oraz przekazywanie i odbieranie informacji w bezposrednim
kontakcie z druga osobg [19]. W jezyku polskim pojecie komunikacja funk-
cjonuje zatem w dwodch znaczeniach: jako sposéb porozumiewania sie i jako
transport. W celu za$ wyeliminowania dwuznaczno$ci zaleca sie uzywanie
terminu komunikowanie sie na okre$lenie zjawiska porozumiewania sie ludzi
[9, s. 12]. W niniejszym rozdziale stowa komunikacja i komunikowanie
sie beda uzywane zamiennie i rozumiane jako ,proces porozumiewania

1 Szerzej na temat komunikologii zob. 22.
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sie jednostek, grup lub instytucji, [ktorego] celem jest wymiana mysli,
dzielenie sie wiedza, informacjami i ideami. Proces ten odbywa sie na
roznych poziomach, przy uzyciu zréznicowanych srodkéw i wywotuje
okreslone skutki” [9, s. 13]. Poziomy te mozna zobrazowa¢ w postaci pi-
ramidy (Rys. 1), co zaproponowal juz w latach 80. ubieglego wieku Denis
McQuail, ktéry wnidst duzy wktad w rozwoj teorii komunikowania masowego
[zob. np. 24]. Podstawa tej piramidy jest komunikowanie intrapersonalne
rozumiane jako przetwarzanie informacji przez centralny uktad nerwowy
cztowieka. Mamy tutaj do czynienia z procesem biologiczno-psychicznym,
w ktédrym jednostka reaguje na swoje potrzeby (np. gtéd), dokonuje autoreflek-
sji badZ analizy informacji i wiedzy docierajacej z zewnatrz. Komunikowanie
interpersonalne z kolei dotyczy porozumiewania sie miedzy jednostkami
i obejmuje porozumiewanie sie werbalne oraz niewerbalne, a takze wszelkie
aspekty zwigzane z psychologia réznic indywidualnych, a wiec wptywem oso-
bowosci, cech temperamentu czy poziomu inteligencji na sposéb wyrazania
i przyjmowania komunikatéw. W komunikowaniu grupowym z kolei chodzi
o interakcje wewnatrz, na przyktad rodziny czy plemienia, a wiec w ramach
takich komoérek, w ktérych zaczyna sie zarysowywaé wyraznie kwestia bezpo-
Srednich powigzan, hierarchii, norm i zakazéw. Na kolejnym poziomie drabiny
pojawia sie komunikowanie miedzygrupowe charakterystyczne dla wiek-
szych grup, jak na przyktad wspolnoty lokalne, stowarzyszenia czy zrzeszenia,
w ktérych nie wszyscy cztonkowie maja bezposrednia stycznosé z sobg, co

Niewielu aktéw komunikowania

/N

Komunikowanie masowe

%

Komunikowanie organizacyjne

Komunikowanie miedzygrupowe

Komunikowanie wewnatrzgrupowe \

Komunikowanie interpersonalne A\

Komunikowanie intrapersonalne

Wielu aktéw komunikowania

Rysunek 1. Piramida komunikacji wedtug Denisa McQuaila

Zrodto: MCQUAIL Denis. Teoria komunikowania masowego. Warszawa, 2007, s. 36.
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moze rodzi¢ problemy zwigzane z kontrolg i skutecznym przeptywem infor-
macji. Przedostatnim elementem drabiny jest komunikowanie organizacyj-
ne (instytucjonalne) majace charakter sformalizowany z jasno zdefiniowang
wtadzg i rolami, za$ najwyzszy poziom komunikowania w spoteczenstwie to
komunikowanie masowe, w ktore zaangazowane s rzesze ludzi, uczestni-
czacych w tzw. publicznej sieci komunikacyjnej, opartej gtéwnie o media ma-
sowe [24, s. 36-37; 9, s. 18-19]. W bibliotece mamy do czynienia z kazdym
rodzajem opisanych wyzej etapéw komunikowania. Przyktadowo komuniko-
wanie intrapersonalne i wynikajaca z niego realizacja, badZ deprywacja po-
trzeb cztowieka, wptywa na jego komunikowanie sie ze wspétpracownikami
czy tez z klientami.

Biorac pod uwage ztozono$¢ procesu uczestnictwa biblioteki i jej pracow-
nikéw w kolejnych szczeblach piramidy komunikacji, w dalszej cze$ci rozdzia-
tu skupiono sie tylko na wybranych elementach, czyli ogélnej charakterystyce
modelu komunikowania w bibliotece oraz psychologicznych aspektach komu-
nikacji i stosunkdw interpersonalnych.

17.2. Model procesu komunikowania w bibliotece

W zalezno$ci od przyjetej teorii w literaturze przedmiotu wystepuja mode-
le komunikacji wyodrebnione ze wzgledu na kryterium stosunku do ukazywa-
nej rzeczywistosci, ktore dzielg sie na modele odwzorowujace rzeczywisto$¢
oraz modele bedace wzorcami, czyli konstrukcjg teoretyczng o stanie poza-
danym procesu komunikacji. Ze wzgledu na kolejne kryterium - uzytecznosci
- istnieje model opisowy, ktéry ukazuje poszczegdlne elementy komunikacji,
model operacyjny, pozwalajacy na pomiar oraz prognozowanie procesu ko-
munikowania i model funkcjonalny, ktéry umozliwia okreslanie relacji oraz
innych zalezno$ci miedzy elementami procesu komunikacji [24, s. 75-76]. Na-
stepnie wystepuje podziat ze wzgledu na budowe modelu, a w nim modele
linearne, ukazujace proces komunikowania od nadawcy do odbiorcy zawsze
w linii ciggtej, oraz modele koncentryczne, ktore przedstawiaja komuniko-
wanie jako proces dynamiczny, opierajacy sie na negocjowaniu i transakc;ji
nadawcy z odbiorca. W ostatnim podziale autorstwa Gillesa Fauconniera po-
jawiaja sie modele strukturalne ukazujgce tylko elementy procesu, modele
dynamiczne ilustrujace jego przebieg, modele funkcjonalne, ktére poszukuja
zaleznosci miedzy tymi elementami oraz modele operacjonalne, ktére pozwa-
lajg prognozowac przebieg procesu komunikowania [24].

W niniejszym rozdziale warto wspomnie¢ tylko o pewnych najwazniej-
szych modelach komunikacji, na bazie ktorych zostat stworzony model komu-
nikowania w bibliotece. Bogustawa Dobek-Ostrowska podaje jako pierwsze
podstawowe linearne wzorce, a w ich ramach - model aktu perswazyjnego
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Harolda Lasswella oraz model przekazu sygnatéw Claude’a Shannona i War-
rena Weavera z 1948 r. Jesli chodzi o ten pierwszy, to oparty zostal na Ary-
stotelesowskiej triadzie komunikowania: nadawca (niegdysiejszy moéwca),
przekaz (tre$¢ przemdwienia) oraz odbiorca (stuchacz), bez ktérych akt ko-
munikacyjny bytby niemozliwy [24, s. 77].

Komunikacja ludzi opiera sie na pieciu podstawowych pytaniach: Kto
mowi? Co mowi? Poprzez jaki kanat méwi? Do kogo méwi? oraz Z jakim skut-
kiem moéwi? (zob. Rys. 2). Ten spos6b porozumiewania sie ma charakter in-
strumentalny oraz perswazyjny, bo nadawca ma jasno okres$lony cel, a mia-
nowicie spowodowanie zmiany lub wzmocnienia postawy odbiorcy poprzez
przekazane tre$ci w komunikacie.

: Efekt
Nadawca Komunikat Kanat Odbiorca Ziaki
P i Poprzez jaki Do kogo Jaxim
Kto mowi? Co mowi? ferfS oy skutkiem
| kanat mowi?: mowi~ o
maowi:
L= o b .-' b= o - = L 7

Rysunek 2. Model aktu perswazyjnego Harolda Lasswella

Zrédto: DOBEK-OSTROWSKA Bogustawa. Podstawy komunikowania spotecznego. Wroctaw, 1999, s. 78.

Z kolei matematyczny model Shannona i Weavera (Rys. 3) dotyczy trans-
misji sygnatéw w strukturach technicznych typu telefon czy telegraf. Twoércy
wyrdznili w nim trzy poziomy problemdéw komunikacyjnych:

1. Poziom A: kwestie techniczne, czyli jak doktadnie symbole komunika-

cyjne moga by¢ przesytane?

2. Poziom B: problemy semantyczne, czyli z jaka doktadno$cia przesytane

symbole przekazujq pozadane znaczenie?

3. Poziom C: problemy efektywnosci, czyli z jaka efektywno$cia otrzyma-

ne znaczenie prowadzi do pozadanego zachowania? [11, s. 22-23].

sygnat

nadany otrzymany

sygnat ‘

I - - ~

-i“:;?:::':ii ’ padajnik ‘ ’ odbiornik ‘ L adresat

) ] L J
" A e S

przekaz przekaz
irodto zaktocen

Rysunek 3. Model przekazu sygnatéw Shannona i Weavera

Zrédto: DOBEK-OSTROWSKA Bogustawa. Podstawy komunikowania spotecznego. Wroctaw, 1999, s. 78.
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Zastapienie nadajnika nadawcg, a odbiornika odbiorca pozwolito na odnie-
sienie tego modelu do komunikacji miedzyludzkiej. W ten sposéb rozumiany
proces komunikowania sie to transmisja pewnej informacji, wiadomosci czy
przekazu. Poczatkowy decydent, czyli Zrédto informacji, decyduje, ktéra in-
formacje wystac i jest ona nastepnie przeksztatcana przez nadawce (nadajnik,
przekaznik) w sygnat, ktoéry poprzez odpowiedni kanat wedruje do odbiorcy.
Droge te moze zaktdci¢ szum komunikacyjny, ktéry rozumiany jest jako wszel-
kiego rodzaju zaktdcenia, czyli przeszkody na linii telefonicznej, zaburzenia
mowy, mysli czy nawet niewygodne krzesto odbiorcy [por. 11, s. 23].

Warto jeszcze wspomnie¢ o modelu Theodore’a Newcomba (Rys. 4), ktéry
akcentuje analize komunikowania w relacjach spotecznych. W przeciwien-
stwie do poprzednich modeli wyr6znia on A i B, ktérzy moga by¢ jedno-
cze$nie komunikatorami (nadawcami) oraz adresatami (odbiorcami). Kazdy
z nich dziata indywidualnie, ale takze w strukturze, jak na przyktad organiza-
cja.Dotego dochodzi X, ktéry jest przedmiotem badZ osobg zich otoczenia spo-
tecznego. Te trzy elementy wzajemnie na siebie oddziatywaja i kazda zmiana
w ktéryms$ z nich, wywotuje zmiane w innych. Transmisja potrzebnych infor-
macji jest podstawa tego, jak sie zachowywac i dostosowywa¢ do zachodza-
cych w spoteczenstwie zmian [9, s. 80].

A —nadawca

B — odbiorca X

X — otoczenie —
spoteczne

ABX - system

A B

S —

Rysunek 4. Model tréjkatny Newcomba
Zrédto: DOBEK-OSTROWSKA Bogustawa. Podstawy komunikowania spotecznego. Wroctaw, 1999, s. 80.

Biorac pod uwage gtéwne modele komunikacji i ich elementy Matgorzata
Kisilowska stworzyta na ich podstawie model komunikacji w bibliotece. Za-
znaczyta ona w swych rozwazaniach na ten temat, ze wspoétczesna biblioteka
nie moze petnic¢ tylko roli posrednika ,cudzych komunikatéw”, czyli miedzy
nadawcg komunikatu-autorem ksigzki (artykutu itp.) a odbiorca-czytelnikiem,
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ktory chce ja wypozyczy¢ [17, s. 20-22]. Bibliotekarz czesto odpowiada na
trudne zapytania uzytkownikéw, w czym wyKkorzystuje swoje umiejetnosci,
ale tez inwencje tworcza oraz wiedze wynikajacg z doswiadczenia zawodo-
wego, jak i zyciowego, a wiec staje sie w wielu sytuacjach autorem kontentu,
co w dobie szybko przyrastajgcej ilo$ci danych jest zabiegiem koniecznym.
Biblioteka i bibliotekarz zatem stajg sie nadawcami w procesie komunika-
cji spotecznej. Tak samo bedzie w przypadku uzytkownika biblioteki, ktory
w obecnych czasach petni coraz bardziej aktywna role czytelnika. On takze
moze by¢ zaré6wno nadawcg, jak i odbiorca komunikatu. Ponadto wewnatrz
placéwki bibliotecznej takze nastepuje taka podwdjna rola, a mianowicie na
poziomie jej pracownikéw - tego samego szczebla badZ reprezentujacych od-
mienne stanowiska i r6zne miejsca w hierarchii [17, s. 22].

/PR

.
UZYTKOWNIK

BIBLIOTEKA
szkolna czytelnik aktualny
pedagogiczna czytel_nik
publiczna KANAt KOMUNIKACYJNY potenqallny
naukowa urzefimk
fachowa - gmina
Kfad \ / dom kultury
| zaladowa KOMUNIKAT L ot
osrodek informacji (ksiazka, informacja, promocja | -
inne \_\ itd.) i .
" -~

-
SZUM INFORMACYINY R

Zakté th o podtozu fizyczny (nadmiar informacji, jej Cechy indby;nlidu_al'geipreferencje, )
np.: - hatas . . np.: - brak wiedzy
- niepetnosprawnosé niska jakos¢ Itp‘) s od_mtienne _
zainteresowania

Rysunek 5. Komunikacja w bibliotece - od biblioteki do uzytkownika i odwrotnie

Zrédto: oprac. wlasne na podstawie: KISILOWSKA Matgorzata. Juz nie wiem jak mam do ciebie méwic...
czyli komunikacja w bibliotece. Warszawa, 2001, s. 22-23.

Rysunek 5 przedstawia nieznacznie zmodyfikowany model komunikacji
w bibliotece, ktéry stworzyta M. Kisilowska. Dodane przez autorke rozdziatu
strzatki na gérze schematu maja odzwierciedla¢ dynamizm wchodzenia w role
nadawcy i odbiorcy - raz biblioteki, a innym razem uzytkownika i odwrotnie.
Rownie dobrze wiec mogtyby to by¢ dwa schematy - tak, jak to przedstawita
M. Kisilowska w swoim opracowaniu. Dodatkowo podzielono takze zaktéoce-
nia wprowadzajgce zamieszanie w komunikacji. Do fizycznych moga naleze¢
jeszcze: choroba, chwilowa niedyspozycja bibliotekarza i/lub uzytkownika,
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remont w bibliotece, problem w dotarciu do biblioteki (bariera komunikacyj-
na) i inne. Z kolei w cechach indywidualnych i preferencjach moga sie pojawi¢
jeszcze na przyktad: cechy temperamentalne, osobowo$ciowe, brak znajomo-
$ci jezyka, odmienny $wiatopoglad itp.

Analizujgc powyzszy schemat nalezatoby odpowiedzie¢ sobie na pyta-
nie: kto inicjuje komunikacje miedzy biblioteka a uzytkownikiem. Zaczyna-
jac od dolnych strzatek na linii biblioteka—>komunikat>uzytkownik widac,
ze w tej sytuacji to biblioteka inicjuje dziatania skierowane do aktualnych
i potencjalnych czytelnikoéw oraz swojego otoczenia spotecznego i bizne-
su. Tutaj nadawca komunikatu pierwotnego jest biblioteka, ktéra proponu-
je swoim uzytkownikom dziatania edukacyjne, kulturalne, promuje swoje-
go ustugi czy informuje o waznych wydarzeniach w regionie. Z kolei na linii
uzytkownik—>komunikat->biblioteka pojawiaja sie zapytania czytelnikow,
ktérzy inicjuja z tego powodu kontakt z bibliotekarzem. W odpowiedzi moze
im zosta¢ udostepniony konkretny dokument badZ udzielona szybka infor-
macja ustna (rozmowa bezposrednia, telefoniczna) lub pisemna (chat, opcja
»Zapytaj bibliotekarza”). Inny charakter beda miaty kontakty formalne z urze-
dami oraz potencjalnymi sponsorami, ktére bardzo czesto odbywaja sie w for-
mie pisemnej wedtug z gory okreslonych zasad [17, s. 23-24]. Nalezy takze
doda¢, ze wewnatrz biblioteki odbywaja sie w ramach komunikacji wewnetrz-
nej interakcje miedzy pracownikami, ktérych charakter zostat przedstawiony
w nastepnym podrozdziale.

Grono potencjalnych uczestnikow procesu komunikacji biblioteki z otocze-
niem bedzie sie ksztattowato w zaleznosci od jej typu i wynikajacego z nie-
go profilu dziatania oraz podlegtosci instytucjom pod wzgledem formalnym
i merytorycznym. Przyktadowo biblioteki pedagogiczne i szkolne dziataja
w szeroko rozumianym Srodowisku edukacyjnym, o specyficznych potrzebach
informacyjnych oraz z jasno wyznaczonymi zadaniami i strukturg podlegtosci.
Najwieksze grono uzytkownikéw o réznej rozpietosci wiekowej oraz zainte-
resowaniach posiadaja biblioteki publiczne, ktére maja za zadanie zaspoka-
ja¢ potrzeby zaréwno edukacyjne, jak i zawodowe, kulturalne czy spoteczne.
Wszystkie procesy komunikacyjne, ktére beda sie odbywaty w ramach tych
kontaktéw mozna podzieli¢ na personalne (na linii bibliotekarz-uzytkownik
i odwrotnie) oraz wewnatrzorganizacyjne, czyli miedzy pracownikami biblio-
teki. Z kolei w wymiarze komunikacji instytucjonalnej pojawiaja sie kontakty:
biblioteka a instytucje nadrzedne, biblioteka a instytucje o pokrewnym profi-
lu dziatania, biblioteka a sponsorzy [17, s. 24-25].
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17.3. Cele, zasady i bariery komunikowania sie w bibliotece

Aktywnos$¢ kadry kierowniczej biblioteki w 60-90% sktada sie z aktow
komunikowania w réznych formach, zar6wno wewnetrznych, jak i zewnetrz-
nych. We wszystkich organizacjach bez wzgledu na profil ich dziatalnosci,
a wiec takze w réznych typach bibliotek, informacje przeptywaja codziennie
okres$lonymi $ciezkami tworzac tzw. sie¢ komunikacyjna. Przy zatozeniu, ze
kazdy pracownik bedzie sie komunikowat z kazdym, dla biblioteki zatrudnia-
jacej N=100 pracownikoéw otrzymujemy z wzoru [N*(N-1)]:2 okoto 4950 kon-
taktow miedzyosobowych. Kazda wiec instytucja wymaga systemu, w ktérym
zostanie jasno okre$lone: kto z kim musi sie komunikowac i w jakim celu. Sys-
tem ten to sie¢, w ktérej kontakty przebiegajg w wielu kierunkach, przyjmu-
jac uktad oficjalny (ustalony wedtug pewnego organizacyjnego porzadku) lub
nieoficjalny (spontaniczny, bezrefleksyjny) [29, s. 17-19].

Uwzgledniajac wymiary komunikowania, w bibliotece mozna wyré6znié
komunikowanie pionowe ,w dét” hierarchii organizacyjnej, komunikowanie
pionowe ,w gore” tej hierarchii oraz komunikowanie poziome. Komunikowa-
nie sie pionowe ,w do6t” hierarchii inicjowane jest najczesciej przez menedze-
réw, dyrekcje i/lub kierownikéw poszczegdlnych dziatéw biblioteki, i dotyczy
przekazywania informacji od przetozonych do podwtadnych. Do gtéwnych
celéw tego typu porozumiewania sie naleza:

» informowanie o celach i zasadach organizacji;

¢ powiadamianie o praktyce i procedurach organizacyjnych;

e przekazywanie szczeg6towych dyrektyw zadaniowych;

e wyrazanie oczekiwan wobec cztonkéw organizacji;

e informowanie pracownikéw o ich wydajnosci;

e oOcenianie;

e dostarczanie motywacji;

» doradzanie, pouczanie;

e zachecanie pracownikéw do wyrazania zdania, opinii itp. [29, s. 20,

por. z 18].

Podkresleniem wtadzy jest tutaj zaréwno styl komunikatow werbalnych,
ktére charakteryzuja sie wywazeniem, fagodng stanowczoscig czy tez otwar-
tym wyrazaniem wtasnych opinii i podejmowaniem decyzji, jak i styl komuni-
katéw niewerbalnych, na ktére sktadaja sie: pows$ciagliwa gestykulacja, spokoj
i opanowanie oraz odpowiednio dobrany, raczej klasyczny stréj [17, s. 86].

Komunikaty przetozonego w komunikowaniu hierarchicznym ,w dét”
mozna podzieli¢ w bibliotece na zindywidualizowane (kierowane do pojedyn-
czych os6b) badz zbiorowe. Wsréd tych pierwszych pojawiaja sie na pewno:

 informacje o zmianach w zatrudnieniu: awansie, degradacji, zwolnieniu;

 informacje o zarobkach: podwyzka, ciecia itp.;
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informacje o nowych funkcjach i obowigzkach;

przypomnienia o rozliczeniach z obowigzkdéw;

informacje o terminach rozmowy z szefostwem;

informacje o przyznanych nagrodach, pochwatach, naganach [17, s. 87;
por.z 18].

Z kolei w komunikatach kierowanych do wszystkich pracownikéw podle-
gajacych danemu kierownictwu, dziatowi mogg sie pojawic:

informacje o harmonogramie pracy placéwki (np. odpracowywanie dni
wolnych w soboty itp.);

informacje o planowaniu i przyznawaniu urlopdéw;

informacje o przyznawaniu premii (motywacyjne);

informacje o terminach i tematyce zebran pracowniczych;

informacje o ofercie socjalnej;

zaproszenia na jubileusze instytucji i jej pracownikéw, imprezy $wig-
teczne itp. [17, s. 87-88, por. z 18].

Skutkami, ale takze jednoczes$nie przyczynami - czy to bezpos$rednimi, czy
posrednimi - nieprawidtowego komunikowania pionowego ,,w d6t” w biblio-
tece mogg by¢:

brak znajomosci lub stosowanie elementéw zbyt wielu wzoréw komuni-
kowania sie jednoczes$nie;

nieprecyzyjny sposéb przekazywania informacji prowadzacy do uzyski-
wania informacji niejasnych, dwuznacznych, niekompletnych;
nieinformowanie pracownikéw o zmianach;

brak lub niejasne procedury i wytyczne postepowania w sytuacjach or-
ganizacyjnych, personalnych oraz administracyjnych;

brak oceny pracowniczej i regularnego informowania pracownikow
o ich postepach lub nieprawidtowo wykonanych zadaniach;

plotki;

$Swiadome badZ nieSwiadome wprowadzanie nieprawdziwych informa-
cji w obieg;

posredniczenie w przekazywaniu informacji (przekazywanie informacji
przefiltrowanej, znieksztatconej);

brak akceptacji informacji przez odbiorce na skutek jej niezgodnosci
Z jego warto$ciami;

przekazywanie informacji w nieodpowiednim czasie, np. w czasie wyko-
nywania przez pracownika waznej rozmowy telefonicznej, czy pisania
pilnego e-maila itp.;

mobbing;

wypalenie zawodowe;

problemy osobiste;

konflikty miedzy kierownikami a poszczegdélnymi pracownikami;
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e przecigzenie informacjami;
e nieuwzglednianie/ignorowanie informacji zwrotnych od pracownikéw
[29,s.20-23; por. z 4; 10; 15, s. 142-147].

Komunikowanie sie pionowe ,w goére” hierarchii oznacza przekazywa-
nie informacji przez pracownika biblioteki swojemu przetozonemu. Ten typ
komunikowania stuzy informowaniu o problemach zwigzanych z réznymi
aspektami wykonywania pracy, problemach technicznych, organizacyjnych
itp. Warunkuje je otwarto$¢ pracownika w stosunku do przetozonego oraz
reakcja na nig samego kierownictwa. Kolejnym czynnikiem sg znieksztatce-
nia oraz zréznicowanie statuséw miedzy pracownikiem wyzszego szczebla
a pracownikiem nizszego szczebla i przybieranie przez tego pierwszego po-
zycji ,madrzejszego”, ktory nie chce stucha¢ gtosu podwtadnych ,bo sam wie
najlepiej” [29, s. 24-25].

Oprocz typowych rozméw bezposrednich czy poprzez telefon/e-mail oraz
bardziej formalnych zebran, na ktére zapraszani sa bibliotekarze, komunika-
cja,w gére” moze odbywac sie w bibliotece takze na drodze oficjalnej poprzez
podania dotyczace spraw pracowniczych, wnioski, raporty z realizacji zadan
i projektéw, a takze skargi oraz donosy [17, s. 94-11]. Warto tutaj doda¢, ze
coraz wiecej elementéw komunikowania czy tez innych aktywnos$ci pracow-
niczych (np. promowanie biblioteki) przenosi sie do sieci i wypiera tradycyjne
$rodki komunikacji interpersonalnej, jak telefon, list czy faks oraz komunikacji
masowej, czyli gazete, radio, telewizje. Komunikacja za posrednictwem kom-
putera taczy w sobie elementy rozmowy ,twarzg w twarz” oraz komunikacji
masowej, z tym jednak ograniczeniem, Ze przebiega gtéwnie w postaci tek-
stowej, co determinuje utrudnienie badZz wytaczenie komunikatéw niewer-
balnych oraz ekspresji emocji, ktore sa takze waznym zrédtem informacji [25,
s. 24-34]. Trzeba tez wzig¢ pod uwage, ze wszystkich pracownikéw biblioteki
obowigzuje znajomos¢ i stosowanie okreslonych zasad tzw. netykiety, czyli
»specyficznego zestawu norm okreslajacych dopuszczalne i niedopuszczalne
zachowania w sieci” [25, s. 36], a wiec na przyktad umiejetno$¢ pisania for-
malnych e-maili. Problemy w tym zakresie moga przyczynia¢ sie do powsta-
wania barier komunikacyjnych.

Do barier w komunikowaniu pionowym od pracownika do przetozonego
mozna zaliczy¢:

¢ nieosiggalno$¢, niedostepnos$¢ przetozonych;

e nieche¢ kierownictwa/dyrekcji do otwierania sie przed podwtadnymi

(mys$lenie typu ,bo nie wypada”);
¢ niechec¢ pracownikéw do méwienia swoim kierownikom o tym, co wiedzg,
a wiec na ogot przekazywanie przetozonym tego, co chcieliby ustysze¢;

¢ niechetne stuchanie przez kierownikéw nieprzyjemnych dla nich infor-

macji;
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e zbyt duze przecigzenie kadry obowigzkami, objawiajgce sie czesto za-
chowaniem typu: ,przepraszam, ze nie zwrdécitem sie do ciebie wcze$-
niej, ale bytem zawalony robotg”;

e fizyczne odlegtosci, uniemozliwiajace bezposrednie przekazanie infor-
macji przetozonemu [29, s. 25].

W bibliotece wystepuje rowniez komunikowanie poziome (horyzontalne,
lateralne), ktore wiaze sie z przekazywaniem informacji miedzy pracownika-
mi na réwnorzednych stanowiskach. Jego gtéwnymi celami bedzie:

e koordynowanie dziatan np. danego dziatu;

e wymiana informacji dotyczgcych wspoélnie prowadzonych przedsie-

wzieé, przygotowywanych wystaw, szkolen, projektow itp.;

¢ wymiana informacji o czytelnikach, ich potrzebach, sugestiach;

e wprowadzanie danych do bazy;

e opracowywanie rzeczowe ksigzek lub innych dokumentéw;

e przyjmowanie nabytkow;

e promowanie bibliotekKi i jej zasobdéw;

e zaspokajanie potrzeb afiliacji i rozumienia zdarzen;

e rozwigzywanie probleméw we wspétpracy miedzy komdrkami organi-
Zacyjnymi;

e rozwigzywanie konfliktéw miedzy pracownikami;

e budowanie i wzmacnianie wiezi miedzy pracownikami [10; 17, s. 81-85;
29, s.25-26].

Procesy komunikacji wewnatrzorganizacyjnej ze wzgledu na swoja zto-
zono$¢ wymagaja ciagtego monitorowania i usprawniania. I tak Anna Rogala
zbadata niedawno uwarunkowania komunikacji skierowanej do pracowni-
kéw w polskich organizacjach, dokonujac systematyki celéw komunikacji we-
wnetrznej, do ktérych zaliczyta:

e przekazywanie aktualnych informacji niezbednych dla wtasciwego funk-

cjonowania w organizacji;

e przygotowywanie do nadchodzacych zmian;

¢ jednoczenie wokoét misji, wartosci i strategii organizacji;

e tworzenie pozytywnej atmosfery w miejscu pracy;

¢ budowanie pozytywnego wizerunku wewnetrznego organizacji;

e motywowanie do dzialania na rzecz instytucji [26, s. 247].

W toku jej badan okazato sie, ze w opinii badanych pracownikéw najwaz-
niejszym celem jest informowanie o biezacych zmianach organizacyjnych
i dziataniach instytucji. Mozna zatem uzna¢, ze w bibliotekach bedzie po-
dobnie i postulowa¢, aby dyrekcje tych placéwek dazyty do wypracowania
skutecznego sytemu przeptywu informacji. Dobrg praktyka w tym zakresie
moze by¢ biezace uzupetnianie informacji na tablicy ogtoszen znajdujgcej sie
w miejscu czestych spotkan pracownikéw albo wewnetrzny newsletter/biu-
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letyn biblioteczny w wers;ji elektronicznej, wysytanej regularnie e-mailem do
pracownikéw. Badania A. Rogali dowiodty takze, Ze motywowanie, wytwarza-
nie pozytywnej atmosfery i jednoczenie wokot misji, wartoSci i strategii sa
zdecydowanie wazniejsze niz cele dotyczace budowania dobrego wizerunku
wsrod pracownikéw czy dobrego przygotowania ich do zmian. W rankingu
determinant najbardziej wptywajacych na skuteczno$¢ komunikacji w miej-
scu pracy znalazty sie wyznaczniki grupowe, takie, jak: styl kierowania prze-
tozonego, relacje miedzy pracownikami w poszczegélnych dziatach i czynnik
jednostkowy - osobowos$¢. Wéréd innych istotnych uwarunkowan znalazty sie
takze: wystepowanie konfliktéw, stosunki miedzy zatrudnionymi w ramach
grup roboczych, kultura, klimat i zmiany organizacyjne oraz do$wiadczenia
indywidualne pracownikdw [26, s. 247-249]. Wida¢ zatem, Ze pracownicy ce-
nig sobie kwestie zwigzane z dobrym samopoczuciem w pracy oraz integracja
zespotu, za co w duzej mierze odpowiedzialne jest kierownictwo uskutecz-
niajgce spojny styl kierowania oraz odznaczajace sie otwartoscia na potrzeby
i pomysty personelu. Wazne jest to nie tylko z punktu widzenia prawidtowej
komunikacji, ale takze wizerunku instytucji, bo te same badania pokazuja, Ze
dziatania komunikacyjne w istotny sposéb wptywaja na wszystkie aspekty
ksztattowania wizerunku organizacji przez pracownikéw, zaréwno w miej-
scu pracy, jak i poza nim [26, s. 250]. Kierownictwo bibliotek moze skorzysta¢
z tych wskazéwek i tam, gdzie jeszcze nie jest to stosowane, wprowadzi¢ ele-
menty jednoczace zespo6t pracownikdéw poprzez na przykitad wyjazdy inte-
gracyjne. Dobrg praktyka moze sie takze okaza¢ stawianie na ciaggly rozwoj
umiejetnosci miekkich kadry oraz umiejetnosci z zakresu styléw kierowania
czy motywowania zespotéw, ktére moga by¢ ¢wiczone w czasie warsztatéw
i treningéw prowadzonych przez doswiadczonych trenerow.

17.4. Psychologiczne aspekty komunikacji i stosunkow
interpersonalnych

Rola umiejetnos$ci interpersonalnych w miejscu pracy oraz sprawnego sys-
temu komunikowania jest nie do przecenienia. Kontakty z ludZmi to jeden
z wazniejszych aspektéw pracy bibliotekarza, co jest szczegdlnie widoczne
w bibliotekach publicznych, szkolnych czy akademickich, gdzie przewija sie co-
dziennie wielu czytelnikéw. Najwazniejsze elementy komunikacji z czytelnika-
mi réznego typu bibliotek opisata M. Kisilowska [17, s. 112-119]. To, co wydaje
sie najistotniejsze, to psychologiczne aspekty, ktore generuja forme komunika-
cji z drugim cztowiekiem oraz btedy, znieksztatcenia i patologie, ktdre moga sie
w niej pojawia¢, dlatego warto o nich tutaj szerzej wspomniec.

Intencje, ktére powoduja podjecie kontaktu z drugim cztowiekiem moga
miec rézne podtoze. Wéréd nich najwazniejsze to:
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e chec zaspokojenia wtasnej potrzeby, np. wlasnej ciekawosci, akceptacji,

dominacji itp.;

¢ chec zaspokojenia potrzeb odbiorcy, np. w celu wzbudzenia w nim okres-

lonych emocji, checi pomocy itp.;

e che¢ zapoznania innej osoby z wtasnymi odczuciami, pogladami, prze-

Konaniami itp.;

e chec roztadowania napiecia, np. zwigzanego z przykra sytuacja, poczu-

ciem krzywdy, straty itp.;

e konieczno$¢ realizowania z drugg osoba pewnych celéw badZ zadan,

ktére nie sa nastepstwem ich pragnien czy potrzeb, tylko wynikaja
z obowigzkéw pracy zawodowej, szkolnych itp. [12, s. 19-20].

Ludzie nie zawsze sa w pelni swiadomi swoich intencji, co moze by¢ ba-
rierg powodujaca znieksztalcenia w komunikacji, ktére wynikaja z wtasci-
wosci nadawcy, jak i odbiorcy, a te determinowane s3 na przyktad przez ich
osobowosci [12, s. 36]. Podstawowym elementem wiedzy cztowieka o sobie
i o Swiecie jest tzw. schemat poznawczy, czyli ,organizacja naszych uprzednich
doswiadczen z jakim$ rodzajem zdarzen, oséb czy obiektow” [32, s. 73]. Jest to
wiedza uog6lniona i wyabstrahowana na podstawie pewnych osobistych do-
Swiadczen i wynikajaca z prototypu, czyli egzemplarza najbardziej typowego.
Na przyktad prototypowy profesor to kto$, kto ptynnie opowiada, uzywa wie-
lu obcych wtretéw, ma szczegdétowg wiedze na jaki$ temat i jest roztargniony.
Prototypem za$ bibliotekarza jest czesto starsza pani w okularach i z wlosami
spietymi w kok, ktéra wymaga zachowania ciszy w bibliotece. Ze schematem
wiaze sie skrypt, czyli pewna umystowa reprezentacja zdarzen sktadajaca sie
z typowych dla nich elementéw nastepujacych po sobie w okre$§lonym czasie,
czyli na przyktad skrypt zdawania egzaminu sktada sie z momentu zadawania
pytania, odpowiedzi na to pytanie oraz oceny tej odpowiedzi [32, s. 73-74].
Schematy i skrypty sa jednymi z wielu elementéw, na bazie ktérych cztowiek
buduje swoje oczekiwania co do przysztych zdarzen. Do tego dochodzi jeszcze
tzw. automatyczne, bezwiedne przetwarzanie informacji, czyli pojawiajace sie
bez intencji i poza swiadomos$cig oceny podmiotu (np. stereotypy) czy heury-
styki, a wiec ,uproszczone reguty myslenia pozwalajace na formutowanie sa-
dow bez analizy wiekszo$ci informacji, na ktérych sad powinien sie opiera¢”
[32,s.77-78,90-96]. Ponadto cztowiek jest tak skonstruowany, ze mimo checi
bycia obiektywnym obserwatorem, jego spostrzezenia poddawane s3 proce-
som selektywnoSci, réznym interpretacjom ze wzgledu na dostepne kazdej
osobie schematy i skrypty, wptywowi kontekstu (np. to, co wyraziste jest
lepiej pamietane, ma wiekszy wptyw spoteczny i bardziej sie przyczynia do
osiggania celéw grupy), czy stanu emocjonalnego lub stanu ciata osoby prze-
twarzajacej informacje [32, s. 80-88].
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Mozna powiedzie¢, ze kazdy akt komunikowania sie ma aspekt zaréwno
tre$ciowy, jak i relacyjny, co jest niejako odzwierciedleniem jednego z podzia-
16w stosunkéw interpersonalnych na rzeczywiste, czyli oparte na faktach oraz
przeniesieniowe, ktére zwigzane sg z btedng interpretacja relacji i rzutowa-
niem na partnera, rozméwce, nie§wiadomych mysli czy wyobrazen. Wedtug
Friedemanna Schulza von Thuna proces komunikacji interpersonalnej sktada
sie z czterech podstawowych elementdw, ktore tworza tzw. model kwadratu
komunikacyjnego (zob. Rys. 6). S3 to:

e zawarto$¢ rzeczowa wypowiedzi, ktéra wynika z podstawowego zada-

nia wypowiedzi, czyli udzielenia informacji. To przekazanie informacji
o stanie rzeczy, faktéw, skomentowanie rzeczywistego biegu rzeczy;
relacja wzajemna z rozmoéwecg, bedaca czescig ptaszczyzny ujawnienia
siebie. To wyrazenie w wypowiedzi postawy wobec odbiorcy, ktéra po-
kazuje za kogo nadawca go uwaza, co o nim mysli oraz informuje o wza-
jemnych relacjach miedzy nadawca a rozmoéwca. Sygnalizuje to czesto
dobdr stownictwa, intonacja gtosu i inne sygnaty pozawerbalne. Odbior-
ca jest na to bardzo wyczulony - albo czuje sie dostrzezony, albo zlekce-
wazony przez nadawce;

ujawnienie siebie. Kazda wypowiedZ pozwala nadawcy na ujawnienie
siebie, ktére moze przybra¢ forme zamierzona (wyrazenie siebie) badz
mimowolng, niekontrolowang (odstoniecie siebie). Z ta ptaszczyzna
wiaza sie liczne btedy w komunikacji interpersonalnej, gdyz nadawcy
bardzo czesto probuja uatrakcyjnia¢ lub ukrywaé siebie, aby wypas¢ jak
najlepiej, co nie zawsze jest robione w zgodzie ze sobg, a co za tym idzie
przyczynia sie do powstawania zaktocen o podtozu emocjonalnym;

apel - wywieranie wptywu na odbiorce, naktonienie go do wykonania
czego$, zaniechania czego$, do pomyslenia lub odczucia czego$. Ukryta
che¢ wywarcia wptywu moze by¢ manipulacja [28, s. 24-41].

[ Zawartosé rzeczowa J
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Rysunek 6. Model kwadratu komunikacyjnego F. Schulza von Thuna

7rédto: SCHULZ VON THUN Friedemann. Sztuka rozmawiania. T. 1. Analiza zaburzen. Krakow, 2001,

s.29.
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Model Schulza von Thuna przypomina podstawowe rozrdznienie pozio-
mow komunikacji interpersonalnej, w ktérych znajdujg sie:

e poziom faktyczny - na tym poziomie jednostki stabo sie znajace roz-
mawiaja swobodnie z reguty na nieistotne, neutralne tematy i nie maja
zamiaru wywiera¢ wptywu (np. rozmowa bibliotekarza z czytelnikiem
0 pogodzie);

¢ poziom instrumentalny - cechuje sie checig osiggniecia porozumienia
w jakiej$ sprawie przez rozmoéwcow, ktérzy operuja ,instrukcjami”,
przynajmniej jedna ze stron oczekuje tutaj modyfikacji konkretnych za-
chowan u drugiej (np. doradztwo ksigzek czytelnikowi i uzasadnienie
tego przez bibliotekarza);

¢ poziom afektywny - na tym poziomie strony znajg sie, sa gteboko zaan-
gazowane w komunikacje i pokazuja swoje emocje, warto$ci, postawy
(np. komunikacja z kolezenstwem w pracy w bibliotece) [por. 9, s. 21].

W akcie komunikacji emocja jest swego rodzaju nadwyzka, ktéra ,poma-
ga méwigcemu w przekonaniu odbiorcy do przyjecia proponowanej oceny,
poniewaz na mocy konwencji wymagajacej solidarno$ci uczué, odbiorca nie
ma mozliwosci odrzucenia wyrazonej emocji z taka sama tatwoscig, z jaka od-
rzucitby samg ocene, niepopartg emocjq” [13, s. 30]. Poprzez akt emotywny
nadawca zabezpiecza wiec przyjecie przez rozméwce oceny, ktéra towarzyszy
tej emocji. Dzieki zatem manipulacji emocjami nadawca moze wszelkie oceny
uwiarygodnié, wzmocni¢ lub ostabi¢ [13].

Jak juz wcze$niej wspomniano wiele komunikatéw ma dwie warstwy zna-
czeniowe. Kolejna ciekawg ich klasyfikacjg jest podziat na informacje na po-
ziomie stéw oraz tzw. metakomunikat, czyli informacje o uczuciach i nastroju
osoby moéwigcej. Metakomunikaty s3 zrédtem wielu konfliktéw interperso-
nalnych, a uzewnetrzniaja sie gtéwnie w rytmie, wysokos$ci dZzwieku i tzw.
modyfikatorach werbalnych. Przyktadowo, gdy w zdaniu ,,Spdznites sie” wy-
powiemy stowo ,,spbéZnite§” ze wznoszacg sie intonacjg, bedzie ono wyrazato
zdziwienie, natomiast, gdy zrobimy to z intonacja opadajaca, wyrazimy iryta-
cje [8, s. 81]. Niuanse znaczeniowe do wypowiedzi dodaja takie modyfikatory
werbalne, jak: naprawde, tylko, rzeczywiscie, jedynie, po prostu, ciagle jesz-
cze, naturalnie, znéw, teraz, odrobinke, ostatnio, przypuszczalnie. ,Niektore
wyrazenia, na przyktad , oczywiscie”, ,,daj spokoj”, ,,z pewnoscig” czy ,,Smiem
przypuszczad”, pojawiajg sie w metakomunikatach dosy¢ czesto. Kazde wyra-
zenie okreslajace ilos¢ (zarowno duzo, jak i mato) mozna zrecznie zamienic
w sarkastyczng uwage: ,Jeste$ troszke niezorganizowany” czy ,Odrobinke
zmoklam, kiedy czekatam na ciebie” [8, s. 83].

Mozna powiedzie¢, ze metakomunikaty sg swego rodzaju gra znaczenio-
wa. W sytuacji komunikacji bibliotekarza z czytelnikiem potrafig sie ujawnia¢
w zirytowaniu tego pierwszego niewiedza czytelnika, jego brakiem orientacji
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w utozZeniu zbioru czy przetrzymaniem ksigzek. Wtedy bardzo czesto uzyt-
kownik wychodzi z biblioteki z poczuciem niejasnos$ci sytuacji, zazenowania,
wstydu czy leku.

Matakomunikaty jako swoista gra znaczeniowa wystepuja takze w przy-
padku tzw. analizy transakcyjnej - koncepcji stosunkéw miedzyludzkich
opracowanej w latach 60. ubiegtego wieku przez Erica Berne. Twierdzit on,
ze ,ja” czlowieka sktada sie z trzech oséb: rodzica, dorostego i dziecka i co-
dziennie kazda z tych czesci dochodzi do gtosu i determinuje to, jak sie zacho-
wujemy i komunikujemy z innymi [2; 8, s. 95]. Wewnetrzny rodzic to zas6b
komunikatéw, ktére cztowiek otrzymat od rodzicéw prawdopodobnie wciagu
pierwszych kilku lat swojego Zycia. Znajduja sie tutaj wszelkie zakazy (,Nie
wolno...”), nakazy (,Zawsze zjadaj wszystko z talerza”), upomnienia i oceny
(,Nie badZ leniem”) lub - jes$li rodzice byli dobrymi, wspierajacymi nauczy-
cielami - wszelkie zachety i wzmocnienia (,Dasz rade”). Z kolei wewnetrzne
dziecko to ta cze$¢ cztowieka, w ktérej znajduja sie emocje, popedy, potrzeby
i rany pozostate po odrzuceniu przez rodzicéw. ,Komunikacja z pozycji dziec-
ka oznacza duzo energii: tez, dgséw, atakéw, furii i marudzenia. To takze egzal-
tacja, $miech i seksualne podekscytowanie” [8, s. 96-97]. Dorosty natomiast
to ta cze$¢ cztowieka, ktéra rownowazy zapedy i energie dziecka z nakazami
i zakazami rodzica. Celem analizy transakcyjnej jest wzmocnienie dorostego,
ktéry bywa przyttoczony lub zdominowany przez dziecko, a wiec dziata pod
wplywem emocji lub rodzica, ktéry ogranicza poprzez uprzedzenia, obwinia-
nie i nadmierng kontrole [8, s. 97].

Swoiste odbicie rél analizy transakcyjnej pojawia sie w codziennej komu-
nikacji we wszystkich sferach zycia. Ukazuje sie w nich nie tylko stosunek do
odbiorcy, ale takze do wtasnej osoby. Na tym gruncie mozna wyrézni¢ dwa
style komunikowania sie: partnerski i niepartnerski. Ten pierwszy charak-
teryzuje sie réwnorzednym traktowaniem partnera rozmowy, tolerancja
i uwzglednianiem jego potrzeb oraz preferencji na réwni ze swoimi, co przeja-
wia sie miedzy innymi w skupianiu uwagi na wypowiedziach rozmoéwcy, tro-
sce 0 jasno$¢ wypowiedzi wlasnych i partnera [12, s. 170-179]. Styl niepart-
nerski z kolei jest przeciwienistwem pierwszego, a nadawca prébuje w nim
podporzadkowaé sobie swojego rozmdéwece i nie przyznaje mu tych samych
praw i obowigzkdw, co sobie. Przejawia sie to miedzy innymi w przerywaniu
rozméwcy, narzucaniu wtasnego tematu rozmowy, niestuchaniu tego, co ktos
inny ma do powiedzenia, stawianiu grozb i zadan, udzielaniu rad i ocenie jego
postepowania. W drugiej postaci niepartnerskiego stylu komunikowania sie
cztowiek pozwala na to, aby inni nie liczyli sie z jego wypowiedziami i kiero-
wali przebiegiem rozmowy [12, s. 179-184].

Niepartnerski styl rozmowy jest po cze$ci odbiciem cech osobowo$ci roz-
moéwcy i moze rzutowaé na jego styl wspotpracy i funkcjonowania z innymi.
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Osoby, ktore rozpatruja relacje interpersonalne w kategoriach wtadzy i postu-
szenstwa beda sie odnajdywaty dobrze w sytuacji podlegania wtadzy, jak i jej
dzierzenia. Bedzie to wptywato na ich spos6b strukturyzowania grupy, ktora
beda kierowali oraz wszystkie aspekty komunikowania sie w niej. Osoby takie
beda dazyty do tego, aby w grupie wyksztatcit sie tzw. autorytarny wzorzec
komunikacji, za$ te, ktére cenig sobie niezalezno$¢ i sg otwarte na autonomie
innych, beda kierowaly sie zwykle w strone stworzenia tzw. wspétpracujace-
go wzorca komunikacji [12, s. 224].

W czasach, gdy takie narzedzia, jak smartfon badz tablet, zastepuja badz
wypieraja komunikacje ,twarzg w twarz” konieczne staje sie szukanie sku-
tecznych sposob6éw na swoiste odrodzenie sie umiejetno$ci rozmawiania.
Friedemann Schulz von Thun zaleca uwrazliwienie sie na trzy rézne kwestie
w tym zakresie:

1. Otwarcie na indywidualnos$é, czyli dazenie do uaktywnienia zanie-
dbanych u siebie obszaré6w osobowoSci, ich stopniowego ponownego
rozwijania, aby sta¢ sie swoim wtasnym mistrzem. Otwarcie to takze
pomoc drugiemu cztowiekowi w pokonywaniu barier rozwoju i komu-
nikowania sie.

2. Uwrazliwienie na jako$¢ bycia razem, czyli swoiste myslenie systemowe
o komunikowaniu sie, w ktérym to grupa jednostek odpowiada za jej
jakos$¢, a nie tylko kto$, kto ma widoczne problemy w tej sferze.

3. Uwrazliwienie na warunki instytucjonalno-spoteczne, a wiec powia-
zanie konkurencji i wspétpracy w warunkach aktywnosci zawodo-
wej w taki sposéb, aby przynosita pozytki dla dobrej komunikacji
[28,s.18-20].

Pozytki takie przyniesie na pewno pozytywna komunikacja, ktéra wyra-
sta z nurtu pozytywnej psychologii i pozytywnej organizacji. Psychologia
pozytywna jest koncepcja, ktora postuluje, aby zamiast naprawiania tego, co
w zyciu osobistym czy zawodowym najgorsze, skupi¢ sie na tworzeniu tego, co
w nim najlepsze. Odchodzi zatem od szukania sposob6éw naprawiania choréb,
stanéw patologii, kryzyséw, niedoboréw czy nierozwigzanych probleméw
w strone wyjasniania jak zy¢ szczesliwie i co takie szczes$cie oznacza. Zatoze-
nia psychologii pozytywnej implementuje sie od jakiegos$ czasu na grunt prak-
tyki organizacyjnej w aspekcie jednostkowym, zespotowym i instytucjonal-
nym. Moze sie to przejawia¢ w interwencjach w celu wzmacniania motywaciji,
wspomagania rozwoju osobistego i zawodowego oraz budowania skutecznych
zespoléw czy tworzenia sieci kontaktow [14, s. 452-453]. ,Idei pozytywnej or-
ganizacji przy$wieca mysl, Ze praca jest bardzo wazna dla dobrostanu cztowie-
ka, gdyz wielu ludzi spedza wiekszo$¢ swojego czasu w pracy w organizacjach,
i ze pewne praktyki organizacyjne moga zwiekszy¢ zadowolenie i zaangazo-
wanie w pracy, a przez to wptyna¢ na wyniki organizacji” [14, s. 453]. Badania
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pokazujg, ze ograniczenie negatywnej komunikacji werbalnej obniza poziom
emocji negatywnych, a podwyzsza poziom emocji pozytywnych, co wptywa
na efektywniejsza prace. Obrazuje to, jak wielka wage nalezy przyktada¢ do
rozwijania umiejetno$ci komunikacyjnych w organizacji w nurcie pozytyw-
nym [14, s. 460-461]. Wiadomo takZe, Ze torowanie pozytywnym jezykiem
wptywa na zwiekszenie kreatywno$ci w poszukiwaniach rozwigzania zadania
[31,s.466-471], co jest kolejnym przyktadem skutecznos$ci pozytywnej komu-
nikacji w organizacji i warto by byto je stosowa¢ takze na gruncie bibliote-
karskim.

W kontekscie efektywnej komunikacji w bibliotece mozna zaproponowacé
na koniec formute 8C wykorzystywang do zobrazowania zasad komunikacji
kierownikéw z bibliotekarzami. Opiera sie ona na nastepujacych kryteriach:
wiarygodnosci w stosunku do pracownikéw, przekazywania im zweryfiko-
wanych treéci, regularnego dawania informacji zwrotnej, spéjnosci przekazu,
oferowania réznych kanatéw, zdolnosci rozumienia odbiorcy i wczuwania sie
w jego odczucia oraz jasnosci wywodu, czyli uzywania stow zrozumiatych,
adekwatnych i prostych [1, s. 5]. Potgczenie tych zasad z wysokimi umiejet-
nosciami interpersonalnymi, uczeniem sie nowych form rozwigzywania kon-
fliktéw [6] oraz pozytywnym stylem komunikowania moze sprzyjac lepszej
atmosferze w pracy i zapobiega¢ wypaleniu oraz innym problemom natury
zawodowej w pracy bibliotekarzy. Ponadto moze to by¢ takze skuteczny spo-
s6b na komunikowanie sie z klientami biblioteki.

17.5. Komunikowanie sie z nietypowym lub trudnym
uzytkownikiem

Jak juz wcze$niej wspomniano, trudna sztuka komunikowania sie moze
by¢ rozwijana, doskonalona i éwiczona pod okiem profesjonalnych treneréow.
Jednak nie w kazdej sytuacji moze to przynie$¢ oczekiwane efekty. I chodzi
tutaj zaréwno o Klienta, jak i bibliotekarza. Mowa o takich okoliczno$ciach,
w ktérych wyraznie widaé, ze klient badz bibliotekarz funkcjonuja w nietypo-
wy, specyficzny sposéb badz naleza do grupy os6b o specjalnych potrzebach
w zakresie komunikacji i odbioru informacji.

Jesli chodzi o obstuge uzytkownikéw niepetnosprawnych, to warto siegac
najpierw do literatury przedmiotu, aby zapozna¢ sie z wytycznymi z zakre-
su komunikowania sie z takimi klientami oraz warunkami, ktére trzeba spet-
ni¢, aby dobrze ich obstuzyé¢. Z literatury przedmiotu z zakresu psychologii
relacji interpersonalnych i obstugi klientéw niepetnosprawnych mozna sie
dowiedzie¢, ze najwazniejsze zasady dobrej komunikacji z klientem niepetno-
sprawnym to: zachowanie spokoju i panowanie nad emocjami, utrzymywanie
kontaktu wzrokowego i werbalnego z klientem (a nie z jego opiekunem czy
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asystentem), a takze wystuchanie potrzeb klienta do konca (nie zaktadanie,
ze lepiej sie wie, co taki klient moze chcie¢ albo co jest dla niego najlepsze)
[20, s. 353]. Osoby z kreslong niepelnosprawnoscia czesto pragng by¢ trakto-
wane jak osoby zdrowe i jest dla nich normalne, ze bibliotekarz moze powie-
dzie¢ do niewidomego czytelnika: ,Tutaj widzimy ciekawy zbio6r reportazy...”
lub do osoby poruszajacej sie na wézku inwalidzkim: ,,Chodzmy dalej”. Podajac
za przyklad obstuge osoby niewidomej - nalezy najpierw sie jej przedstawic
i zapyta¢ o preferowang forme kontaktu. Jednym z podstawowych btedéw
jest gtosne méwienie do takich osob, czego nalezy unikac, poniewaz niewi-
domi zwykle nie majg probleméw ze stuchem. Ponadto warto sie powstrzy-
mac od gtaskania i zaczepiania psa przewodnika, gdy taki bedzie towarzyszyt
klientowi. Kiedy uzytkownik przyjdzie do biblioteki sam, bibliotekarz moze
mu zaoferowac pomoc w oprowadzaniu miedzy regatami. Mozna takie osoby
instruowac takze komunikatami typu: ,Regat z kryminatami, ktére Panig inte-
resujg znajduje sie na godzinie 10 od miejsca, w ktérym Pani teraz stoi” [por.
20, s. 354-355]. Wazne jest rowniez, aby personel biblioteczny znat dobrze
urzadzenia i pomoce pozwalajace na odczytywanie informacji zapisanej w po-
staci czarnodrukowej lub niestandardowej, czyli na przyktad dzwiekowej czy
brajlowskiej [zob. szerz. 6]. Znajomo$¢ obstugi drukarki brajlowskiej, synteza-
toramowy czy programu udzwiekawiajacego zminimalizuje stres bibliotekarza
w kontakcie z klientem i pozwoli na swobodniejsza komunikacje face to face.

Do klientéw o specjalnych potrzebach w zakresie obstugi beda nalezaty
takze osoby chore psychicznie, niewyraznie moéwigce, starsze, z nadpobu-
dliwoscig czy ze specyficznymi potrzebami edukacyjnymi (np. dyslektycy).
W przypadku komunikacji z tego rodzaju klientami najwazniejsze wyda-
je sie wczesniejsze zaznajomienie bibliotekarza ze specyfika danej choroby
czy zaburzenia, aby na przyktad nie posadza¢ osoby moéwigcej niewyraZnie
o przyjscie do biblioteki pod wplywem alkoholu. Na rynku ksiegarskim poja-
wia sie coraz wiecej poradnikéw i artykutéw adresowanych do konkretnych
grup zawodowych, a dotyczacych specyfiki pracy z nietypowymi klientami,
w tym takze dedykowanych bibliotekarzom. Warto po nie siega¢ i poszerzac
swoja wiedze oraz umiejetnosci [zob. np. 5; 16].

W literaturze przedmiotu z zakresu obstugi i psychologii sprzedazy po-
jawia sie czesto okreslenie Kklient trudny, ktéry rozumiany jest jako osoba
zachowujaca sie niestandardowo, ale nie niepelnosprawna badz chora psy-
chicznie. Osoba taka wykazuje pewne zachowania, wynikajace z jej cech oso-
bowosci, uwarunkowan temperamentalnych i schematéw komunikacyjnych
badZ poznawczych. W niektdrych zestawieniach pojawiajg sie nastepujace
typy trudnych klientéw biblioteki:

1. Nie$miaty - ma trudnos$ci zaréwno w rozpoczeciu komunikacji, jak

i w jasnym sprecyzowaniu czego potrzebuje od bibliotekarza. W kon-
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takcie z tego typu klientem nalezy wykazac sie cierpliwos$cia, tagodnos-
cig i otwartoscia.

. Niezdecydowany - ma trudno$ci w zdecydowaniu sie na wypozyczenie
konkretnego tytutu badZ w ogéle nie ma sprecyzowanych potrzeb i bar-
dzo czesto absorbuje bibliotekarza kluczacymi wokét tematéw pobocz-
nych rozmowami. Skuteczny sposéb komunikowania sie z tego typu
klientem, to bycie konkretnym, wskazywanie na korzysci wypozyczenia
danego tytutu i nie wdawanie sie w dyskusje.

. Uwodziciel - raczej prébuje nawigzac relacje prywatne z bibliotekarzem
niz wypozyczy¢ jakikolwiek tytut. Z uwodzicielem najlepiej komuniko-
wac sie oficjalnie, fachowo, aby nie wchodzi¢ w rozmowy naruszajace
sfere osobista.

. Niezainteresowany bibliotekg - przychodzi do niej z nudéw, z checi ,za-
bawienia sie”. W komunikowaniu sie z tego typu klientem najlepiej cze-
sto odwotywac sie do ustalen regulaminu bibliotecznego.

. Narzucajacy sie, nadgorliwy - chce na site ,pomagac¢” w bibliotece, ,rz3-
dzi” sie w niej. W komunikacji z tego typu klientem warto odwotywac
sie do zapiséw regulaminu oraz obowigzkéw poszczegélnych pracow-
nikow.

. Agresywny, niegrzeczny - probuje wytadowywac sie na bibliotekarzu
i innych uzytkownikach. W kontakcie z tego typu klientem nalezy sku-
pia¢ sie na faktach i szybko zatatwié¢ sprawe wypozyczenia. Nie nalezy
go na site uspokaja¢, poniewaz przyniesie to odwrotny skutek.

. Gaduta - odwiedza biblioteke w celu wygadania sie, opowiedzenia
0 swoich przezyciach, wydarzeniach i problemach. Skuteczna komu-
nikacja z gaduta polega na przerwaniu w odpowiednim momencie jej
stowotoku, a nawet przekierowaniu uwagi na kwestie potrzeby wyko-
nywania obowigzkéw zawodowych przez bibliotekarza.

. Maruda - narzekajgcy gtéwnie na ztg obstuge, skromny ksiegozbior, go-
dziny otwarcia biblioteki itp. Komunikowanie sie z tego typu uzytkow-
nikami powinno by¢ konkretne i nakierowane na szybka obstuge oraz
wskazanie pewnych pozytywoéw biblioteki.

. Wymagajacy - zna sie na literaturze i moze zadawac¢ bibliotekarzowi
trudne, szczeg6towe pytania odnoszace sie do tresci poszczeg6lnych
tytutéw. W komunikacji z takim klientem nie nalezy sie wstydzi¢ i w sy-
tuacji nieznajomosci odpowiedzi na jego pytanie przyznac sie do tego.
Warto takze, aby bibliotekarz starat sie $ledzi¢ nowosci wydawnicze
i zaznajamia¢ z réznymi rodzajami literatury, cho¢ wiadomo, ze w tak
intensywnym przyroScie tytutéw, zaden cztowiek nie jest w stanie
pozna¢ nawet wiekszoS$ci opracowan z danego zakresu tematycznego
[23; 27; 30].
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10. Obcokrajowiec - w komunikacji z nim bedzie przeszkadzata bariera
nieznajomosci jezyka bagdZz odmienno$¢ kulturowa i zwyczajowa. War-
to w takich spotkaniach positkowac sie wsparciem pracownika, ktory
zna dany jezyk, ale podja¢ takze wysitek osobisty i prébowac nauczy¢
sie jezyka uniwersalnego, jakim jest jezyk angielski. Bariery kulturowe
mozna eliminowaé poprzez edukacje oraz otwarto$¢ i tolerancje na od-
mienny $wiatopoglad i zachowanie.

W badaniach dotyczacych nieprzyjemnych sytuacji spowodowanych przez
bibliotekarzy, czytelnicy bibliotek wskazujg najczesciej na: brak pomocy przy
wyszukiwaniu tytuléw w katalogu, opryskliwos¢, traktowanie czytelnika jak
intruza, brak kultury, krzyczenie na czytelnika, nieuprzejmos¢, arogancje, iro-
nizowanie, lekcewazenie [23, s. 5, 10-11]. Jak wida¢ bibliotekarz takze moze
miec¢ problemy ze skuteczng komunikacja. W przytoczonych wynikach badan
mocno rzuca sie w oczy brak zaangazowania oraz stosowanie sabotujacych
poprawng komunikacje taktyk, czyli np. ironizowanie, czy podnoszenie gtosu
na czytelnika. Warto zatem, aby kazdy bibliotekarz zechciatl nad sobg praco-
wac i droge nad nowym stylem funkcjonowania w $rodowisku zawodowym
rozpoczat od wdrozenia modelu SOFTEN Arthura Wassmera. SOFTEN to akro-
nim stéw: uSmiech (smile), otwarta postawa (open posture), wychylanie sie
do przodu, czyli do rozméwecy (forward lean), dotyk (touch), kontakt wzro-
kowy (eye contact) oraz skinienie gtowg (nods). To bardzo naturalne postawy
i dziatania, ktére charakteryzuja pozytywny stosunek do drugiego cztowieka
[20, s. 352]. Od tego mozna zacza¢ wdrazanie nowych standardéw komuniko-
wania sie z klientem. Bardziej zaawansowane umiejetnosci warto rozwija¢ na
specjalnych szkoleniach i warsztatach.
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