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Renata Augustyn

Zespoly w bibliotekach

Praca zespolowa w bibliotekach jest czyms$ oczywistym i niezbednym!.
Mozna sobie zada¢ pytanie: jak w takim razie sprawic, by byla efektywna?

W zespolach najwazniejsi sg ludzie, bo to oni maja osiagac cele. Pracu-
ja razem z réznych powodow, maja tez rézne temperamenty. Bardzo wazny
jest odpowiedni dobor czlonkéw zespotu, wsréd ktoérych powinny znajdo-
wac sie osoby kompetentne. Niestety samo istnienie kompetencji w zespole
nie daje gwarancji, ze zostana one wykorzystane. Aby tak sie stato, powin-
ny by¢ spelnione podstawowe warunki:

e dobra komunikacja i wzajemne wsparcie,

e sprawna koordynacja,

e proporcjonalnos¢ wkladu pracy wszystkich czlonkéw zespolu
(mniejszos¢ nie moze wykonywac wiekszosci pracy),

e zespoél powinien mie¢ tzw. ,ikre” i wykazywac zapatl do pracy.

Dobra komunikacja

W czasie nieformalnych rozméw z bibliotekarzami mozna uslyszec
skargi na sytuacje konfliktowe, ktére wystepuja zaré6wno w relacjach po-
miedzy pracownikami, jak i w kontaktach z czytelnikami.

Te pierwsze thumaczone sa mato zréznicowanym pod wzgledem plci ze-
spotami. Wydaje sie, ze Srodowisko tak sfeminizowane jest ,wylegarnia
plotek” i niedopowiedzianych uraz. Innym, bardziej racjonalnym wyttuma-
czeniem, moze by¢ kultura organizacyjna danej biblioteki.

Konflikty, mimo ze potem obrastajg w ideologiczne dekoracje, rozpo-
czynaja sie przewaznie od blahostek, zwlaszcza dla kogos obserwujacego je
z zewnatrz. Ponizej znajduje sie lista najczesciej wymienianych skarg na
denerwujace momenty w Srodowisku zawodowym, ktére zaklocaja wspol-
prace i zniechecajg do siebie ludzi:

! Inspiracjg do napisania artykulu bylo wystapienie dr Stefana Kubowa na konferencji Psy-
chologia w bibliotece Il w dniu 4 kwietnia 2008 r. zorganizowanej przez Biblioteke Wydziatu
Zamiejscowego w Chorzowie Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu.
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e niedokladnosé w pracy, brak zorganizowania i efektywnosci dzialania,
e poOzne przychodzenie do pracy,

dziwne zwyczaje innych: pogwizdywanie, pogaduszki, podjadanie przy
biurku,

niereagowanie na dzwiek telefonow we wspoélnych pomieszczeniach,
zbytnia gadatliwos¢, za gloSne mowienie lub przerywanie innym,
obtuda, dwulicowosé,

demonstrowanie zbytniej dziarskosci i naiwnego pozytywizmu,
zapachy, takie jak: pot, perfumy, tyton itp.,

palenie papierosow,

branie na siebie roli ofiary rzekomo poswiecajacej sie,

male klotnie i spory,

réznice pokoleniowe, réznice w reakcjach mezczyzn i kobiet,

roznica zdan, samozadowolenie, pyszatkowatos¢,

rozne poglady na organizacje Srodowiska pracy, np. gdzie ma cos$ stag,
potakiwanie szefowi,

trudnosci z wystuchiwaniem innych i przyjmowaniem dobrych rad,

e nieodpowiadanie na powitania innych,

e obojetnos¢ ze strony przelozonych?.

Jak twierdza tworcy tego katalogu, liste mozna kontynuowac¢ w nie-
skonczonosé. Zachowania cztonkéw zespotu wynikaja z kilku przyczyn:

1. chca wykonaé¢ zadanie i na tym skupiaja cala uwage, czesto otoczenie
traktuja jako intruza. Wiaze sie to z zachowaniami niegrzecznymi
i agresywnymi. Skutkiem ubocznym moze by¢ tez dazenie do
perfekcjonizmu, zwalnianie tempa, zrzedliwosc;

2. chca zyskac¢ akceptacje wszystkich. Tacy ludzie zwykle opieraja
poczucie wlasnej wartoSci na tym, jak sa postrzegani przez innych.
Wiaze sie to z brakiem szczerosci, obawa przed innymi, niechetnym
podejmowaniem dziatan;

3. chca uznania i wiwatéw. Kiedy ta potrzeba przystoni wszystko inne,
osoby staja sie chelpliwe, zanudzaja, zawezaja spojrzenie tylko na
siebie i swoje dokonanias.

2 Zob. T. Walat, Konflikty w pracy — doswiadczenia szwedzkie. W: ,Serwis HR”. Wolters
Kluwer Polska. [Publikacja elektroniczna. Data dostepu on-line: 24 lipca 2008].

3 Zob. R. Brinkman, R. Kirschner, Nie ma trudnych ludzi. Warszawa 2005; J.R. Katzenbach,
D.K. Smith, Sita zespoléw: wplyw pracy zespotowej na efektywnosé organizacji. Krakow,
2001; R.B. Maddux, Budowanie zespotu. Gliwice 2006; J. M. Heidema, C.A. McKenzie,
Budowanie zespotu z pasjq: od toksycznych zachowan do zaangazowania. Poznan, 2006.
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Role w zespolach

Pracownicy w zespolach przybieraja rézne role, a proporcje wystepo-
wania kazdej z nich zaleza od specyfiki zadan i otoczenia, w ktérym zespoét
dziata. Role, w zaleznosci od sytuacji, moga by¢ negatywne i pozytywne.
Najjaskrawszym przykladem jest tu Czarnowidz, ktory albo moze blokowac
aktywnos¢ innych, albo pokazac slabe strony przedsiewziecia, mogace
umknac¢ optymiscie. Slabym stronom we wczesnej fazie przedsiewziecia
mozna jeszcze zaradzic. W dobrym zespole wykorzystuje sie r6znice w oso-
bowosci, talentach czy temperamencie jego czlonkéw. Dzieki niejednorod-
nym opiniom moze powsta¢ tworczy spoér, ktéory konczy sie ustaleniem
wspolnego rozwigzania.

Z moich obserwacji wynika, ze w zespolach bibliotecznych mozna spo-
tkaé m.in.:

Wizjonerow

Takie osoby wskazuja cel, jaki nalezy osiagnac¢ i podaja powody, dla
ktorych warto to zrobi¢. Sa kopalnia pomysiéw. Odznaczaja sie nieprze-
cietna kreatywnoscia. Wybiegaja w przyszlos¢ i sa zorientowane na diugo-
terminowe efekty. Czasem ponosi je fantazja, jednak to dzieki nim mozliwy
jest postep i innowacje.

Mroweczki

Pracuja duzo i wydajnie. Sa bezcenne. Bez nich dzial opracowania czy
tworzenie bibliografii byloby prawie niemozliwe. Przy pochwatach zanizaja
wartos¢ swojej pracy. Zatem w zespole negocjacyjnym dotyczacym podwyz-
ki, tacy pracownicy moga tylko zaszkodzi¢. Nie zawsze awansowanie Mro6-
weczek na kierownicze stanowisko jest dobrym pomystem. Niektére Mro6-
weczki, w imie Zle pojetych obowiazkéw, biora prace zespotu na swoje bar-
ki. Rezultat: kierownik — przepracowany, zajmujacy si¢ rutynowymi pra-
cami dzialu, nie delegujacy obowigazkow, zespol — nie wykorzystujacy swych
umiejetnosci i méwiac oglednie, nie przepracowujacy sie.

Stare Wygi

To wytacznie dzieki nim pomysly Wizjonerow moga zosta¢ zrealizowa-
ne. To Wyga Biblioteczny ustala, w jaki sposéb mozna osiggnaé¢ dany cel,
jakie dziatania nalezy podjac, jakie sa poszczegblne etapy w planowanym
przedsiewzieciu. Opracowuje plan, narzuca i kontroluje ramy czasowe,
w ktoérych nalezy sie zmiesSci¢. Jest osoba o praktycznym podejsciu do za-
dan i realista.
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Ubijaczy piany

To ci bibliotekarze, ktorzy wiekszos¢é czasu zajeci sa omawianiem swo-
ich probleméw i doswiadczen. Przy rzeczowej dyskusji maja sklonnosé do
skupiania sie na sprawach ubocznych i niezwigzanych z tematem. Zawsze
to oni najwiecej zrobili, a napotkane klopoty wyolbrzymiaja do niebotycz-
nych rozmiaréw. Nie potrafig stuchac innych.

Czarnowidzow

Przekonani sa, ze istniejacych probleméw nie da sie rozwiazac.
W teorii potrafig tak skomplikowaé sytuacje, ze ta wydaje sie nie mie¢ roz-
wiazania. W8rod nich zdarzaja sie frustraci przepelnieni zloscia. Powstrzy-
muja innych przed dziataniem i zmianami. Potkniecia aktywnych cztonkow
zespotu sa dla nich okazja, by utwierdzic¢ sie na swoim stanowisku i szansa
na udowodnienie swoich ,proroczych” kompetencji. Ich role mozna wyko-
rzystac, gdy nadchodzi czas na weryfikacje pomyshu i jego udoskonalenie.
Ukazuja stabe strony przedsiewziecia, zagrozenia i pulapki, jakie czyhac
moga na nas przy jego realizacji. Dzieki Czarnowidzom mozna uniknac
problemoéw, ktore moglyby sie pojawi¢, gdyby nie zdefiniowalo sie wczesniej
mozliwych zagrozen.

Gwiazdy

Zawsze bryluja i musza by¢ w centrum uwagi. Maja dobre pomysty
i potrafia skupi¢ uwage innych. Chca blyszcze¢ i czasem bywa to dla nich
wazniejsze niz sukces grupy. W innych czlonkach zespotu wzbudzaja po-
dziw badz zazdrosé. Warto powierzy¢ im do realizacji jakie§ spektakularne
zadanie — cos$, co zaspokoi ich ego np. organizacje konferencji, wystawy.
Gwiazdy sa zorientowane na wyniki i lubia osiagniecia oraz ambitne zada-
nia. Motywuja je wyzwania i sukcesy.

Spawaczy

Dla nich priorytetem jest budowanie zyczliwej atmosfery wsrod zespo-
hu, dlatego wazniejsze niz wykonanie samego zadania jest to, by ludzie sie
ze sobg dobrze czuli. Maja wysokie umiejetnosci spoleczne i wzbudzaja
zaufanie. Sa niezbedni przy scalaniu zespotu.

Kozly ofiarne

Te role narzuca zespo6l najstabszemu ze swych czlonkéw. Na osobe,
ktéra te funkcje ,przyjeta” zrzucane sa winy za wszelkie niepowodzenia
zespolu. Bywa krytykowana i wySmiewana. To ona na pewno wstawita zle
karty do katalogu, zablokowala niestusznie konto czytelnikowi itp. Jezeli
w zespole pojawi sie ta rola, oznacza to, ze co$ dzieje sie nie tak, jak po-
winno.
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Outsiderow

Nie czuja sie zaangazowani w prace zespoltu, nie wnosza zadnej warto-
§ci dodanej. W bibliotece sa tylko przypadkiem i na chwile. Pracujac
z czytelnikiem, moga skutecznie popsué¢ wizerunek zawodu.

W wielu bibliotekach spotkaé¢ mozna Outsideréw ,na przechowanie”.
Wszystko dobrze, jesli taka ,przechowywana” osoba jest chetna do pracy
ima tzw. ,otwartg glowe” — moze spojrze¢ wtedy Swiezym okiem na pro-
blem i zaproponowaé niekonwencjonalne rozwigzanie. Wlaczajac sie
w prace zespolu, moze przyjac inng role i wtedy tez przestaje by¢ Outside-
rem. Problemy zaczynaja sie wtedy, kiedy jest niekompetentna i leniwa.
Bledem kadrowym w bibliotekach jest zatrudnianie i utrzymywanie etatéw
z litosci (,no przeciez ona/on sobie nie znajdzie gdzies indziej pracy, nic nie
umie i sie nie nauczy, a w bibliotece jako§ przesiedzi do emerytury”).
W konsekwencji tego dzialania, obie strony przegrywaja: biblioteka, bo ma
nieefektywnego pracownika i pracownik, bo meczy sie w pracy, ktorej nie
lubi i nie szanuje.

Liderow

To oni wydobywaja z Wizjoneréow i Gwiazd dobre pomysly, powierzaja
Wygom opracowanie strategii. Motywuja pozostalych pracownikéw do
wspoélnego dzialania i wymagaja efektow. Staraja sie skutecznie rozwiazy-
wac konflikty.

Karykatura Liderow sa osoby, ktore nie chca rozwiazywac problemow,
wola ,rzadzi¢”. Pozwalaja na to, aby male problemy staly sie na tyle po-
wazne, a nastepnie je ,poskramiajg”. Taka osoba sprawuje wladze, jednak
zespot nie jest skuteczny w dziataniu.

W sprawach kadrowych biblioteke nalezy traktowac jak firme. Dobra
firma szuka i zatrudnia najlepszych pracownikéw — dobra biblioteka row-
niez tak powinna robic¢*.

Budowanie efektywnych zespolow

Zarzadzanie polega na rozwiazywaniu powstajacych probleméw. Ze-
spoly maja sens, jezeli biblioteka chce uzyskac¢ dobre wyniki i nastawiona
jest na realizacje zadan. Nie wystarczy jednak podzieli¢ pracownikéw na
zespoly, zeby tak sie stalo.

Aby wymienieni powyzej czlonkowie zespolu i wszyscy inni, ktérzy
w wypunktowaniu zostali pominieci, mogli efektywnie dazy¢é do wyznaczo-
nych celéw, to w dobrze funkcjonujacym zespole powinny byc:

4 Zob. J. Fazlagi¢, Zarzadzanie zespotami dla zaawansowanych. W: ,Serwis HR”. Wolters
Kluwer Polska. [Publikacja elektroniczna. Data dostepu on-line: 24 lipca 2008].
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atmosfera, ktéra sprzyja pracy (warunki fizyczne i psychologiczne),
zadania, ktére zostaja precyzyjnie sformulowane oraz klarowny cel
nadrzedny,

dobra komunikacja (regularne dyskusje, w ktorych aktywnie
uczestnicza wszyscy czlonkowie zespotu; konstruktywna krytyka, ktéra
odbywa sie w formie akceptowanej przez osoby krytykowane),
wspoétodpowiedzialnosé za wyniki,

procesy rozwigzywania problemoéw i konfliktow,

dobry Lider, ktéry nie przyttacza innych swoim autorytetem
i odpowiednio dzieli obowigzki,

wspoélne §wietowanie sukcesow.

Czlonkowie zespolu powinni czuc¢ przynalezno$¢ do niego (taczy ich

wspolny cel) i powinni mie¢ poczucie odpowiedzialnosci za wyniki. Dobrze
jest, jesli maja zaufanie do siebie, wtedy nie traci si¢ energii, czasu na nie-
potrzebna kontrole. Istotne jest, by sie wspierali oraz wzajemnie uczyli,
a takze wykazywali sie inicjatywa. No i oczywiscie, powinni lubi¢ to, co ro-
bia. Wazne jest tez, aby cele indywidualne nie przeslaniaty celu zespotowe-
go°s.

Przeszkodami zas w wydajnej pracy zespolow moga by¢:

potprawdy, zatajanie informacji i klamstwa,

konflikty, walka o wplywy,

brak odpowiednich narzedzi i warunkoéw pracy,

niepotrzebne tlumienie emocji tam, gdzie sa one potrzebne do
rozwiazania problemu,

czlonkowie zespolu, ktoérzy sa zbyt podobni charakterologicznie do
siebie,

Liderzy, ktérzy nie znaja potrzeb swoich podwladnych, zatem nie sa
w stanie ich wlasciwie motywowac.

Efekty pracy w zespole zaleza od warto$ci merytorycznych (1) i spo-

tecznych (2), czyli:

1.

2.

zdolnosci poszczegélnych czlonkéw (to na ile dana osoba ma to, co
zespotowi jest konieczne, aby dobrze wykonac¢ zadanie),

relacji pomiedzy cztonkami zespotu (to na ile czlonkowie lubig i potrafia
umiejetnie pracowa¢ ze soba, nad zadaniami i osiggnieciem
zaplanowanych rezultatow).

5 Tamze.
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Liczebnos$¢é zespolow

Zespoly nie powinny by¢ zbyt liczne. Im bowiem liczniejszy zespél, tym
istnieje  potencjalnie wieksza ilo§¢ problemoéw komunikacyjnych,
a kierownik musi poswiecac¢ wigcej czasu na koordynacje pracy cztonkow
i udraznianie komunikacji. Zostalo udowodnione, ze w miare zwiekszania
sie liczebnosci zespoloéw nastepuje spadek zaangazowania ich cztonkow.

Niemiecki psycholog Ringelman przeprowadzil na poczatku XX wieku
eksperyment, w ktérym zbadal zaangazowanie os6b w czasie zabawy pole-
gajacej na przecigganiu liny. W czasie eksperymentu mierzono sile, z jaka
czlonkowie zespolow ciggneli line. Okazalo sie, ze jeden czlowiek ciagnat
line Srednio z sila 63 kg, grupy 3-osobowe ciagnely z sila ok. 160 kg, a gru-
py S-osobowe z sila 248 kg. Natomiast juz w grupach 8-osobowych
uczestnicy zabawy ciagneli line z sila odpowiadajaca 49% wysitku samo-
dzielnego.

Udowodniono, ze utrata sily i wigoru spowodowana jest spadkiem za-
angazowania poszczegélnych czlonkéw, a nie koordynacja. Pozniejsze ba-
dania wykazaly, ze w miare wzrostu liczebnosci zespoléw, wzrasta liczba
0sob, ktore nie biora udziatu w pracy. SpecjaliSci od zarzadzania uwazaja,
ze najskuteczniejsze zespoly skladajg sie z 3-6 czlonkow. Czesto zadania
pozwalaja na realizacje prac poprzez dzielenie ich na zadania czastkowe.
Przyktadem moze by¢ stworzenie czterech zespoléw po 5 oséb, ktérych
pracami koordynuje jeden kierownik. Jest to efektywniejsze rozwiagzanie
niz powolywanie jednego zespolu 20-osobowego. W malych zespotach po-
winny znajdowac sie tylko niezbedne osoby, a kazdy z pracownikéw powi-
nien mie¢ zdefiniowane zdania i zna¢ cel nadrzedny®.

Wnioski

Praca w bibliotece to, w wiekszosci przypadkow, praca zespotowa. Od
wkladu i zaangazowania poszczegélnych czlonkéw zalezy koncowy efekt.
Do pracy w zespolach mozna podchodzi¢ ostroznie. Wiaze sie to z wielka
rolg odpowiedzialnosci osobistej oraz ryzykiem zwiazanym z zaufaniem do
innych. Jesli w pracy zespolowej dochodzi do konfliktu, najlepiej, kiedy
obie strony uznaja jego istnienie i beda chcialy go rozwiaza¢. Udawanie, ze
konfliktu nie ma, moze w rezultacie prowadzi¢ do jego eskalacji. Przy roz-
wiazywaniu antagonizméw, warto przedstawi¢ swoje odczucia i oczekiwa-
nia, jednoczesnie przyznajac drugiej stronie prawo do postepowania, my-
Slenia innego niz nasze’. Nalezy pamietaé, ze interpretacje tego samego
zdarzenia przez dwie osoby moga kranncowo rézni¢ sie miedzy soba. Nie
zawsze tez, mimo pozytywnego nastawienia i naszych checi, angazowanie

6 Tamze.
7 Zob. R.J. Edelmann, Konflikty w pracy. Gdansk, 2003, s. 70.
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sie we wspolprace z osoba konfliktowa przyniesie pozytywne rezultaty.
Czasem trzeba zrezygnowac z takiej wspolpracy, a swoja energie wlozyc
w inne dzialanie. Tak naprawde, mozemy by¢ odpowiedzialni jedynie za
swoje mysli, uczucia i zachowania.

Przy pracy zespolowej (i nie tylko) warto pokusi¢ sie¢ o zrozumienie
kazdej ze stron sporu. Proby zrozumienia przekonan drugiej osoby, wska-
zuja na to, ze szanujemy ja i traktujemy jako godnego, zawodowego part-
nera. Koniecznie nalezy przedyskutowac¢ problem i mozliwe rozwiazania,
w celu znalezienia tych, ktére beda korzystne albo przynajmniej mozliwe
do zaakceptowania dla obu stron. Cecha, ktora wyroznia skuteczne zespoly
jest elastycznosc¢ i otwartosé na zamiany oraz nieustanne doskonalenie sie.
W efektywnym zespole cztonkowie pomagaja sobie nawzajem w osiggnieciu
sukcesu i ciesza sie z dobrych rezultatow pozostatych wspélpracownikow.
Praca zespolowa ma sens wtedy, jezeli cztonkowie zespotu ,wypracowuja”
wiecej, niz gdyby robili to, pracujac w pojedynke.

Mgr Renata Augustyn jest kierownikiem Centrum Informacji Biznesowej
i Europejskiej Wojewdédzkiej Biblioteki Publicznej w Krakowie.



