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Wykorzystanie metod programowania
neurolingwistycznego (NLP) w ksztaltowaniu
kultury organizacyjnej biblioteki

1. Wiadomo$ci wstepne

Zagadnienie kultury organizacyjnej w zarzadzaniu zasobami ludzkimi nie jest
tematem nowym, posiada swoja tradycj¢ i proporcjonalne odzwierciedlenie w pi-
$miennictwie dotyczacym HR. Podobnie rysuje si¢ sytuacja szkoty psychologicz-
nej znajdujacej si¢ na pograniczu psychologii spotecznej i psycholingwistyki, jaka
jest programowanie neurolingwistyczne. NLP (neurolinguistic programming) ma
jednak duzo dluzsza tradycj¢ stosowania w psychoterapii niz w dziedzinie zarzg-
dzania, stad niedostatek na polskim rynku ksiegarskim szerszych i precyzyjnych
opracowan dotyczacych sposobéw przeprowadzania szkolefi NLP dla biznesu.
Niniejszy szkic ma na celu wskazanie i skr6towe om6éwienie mozliwos$ci zastoso-
wania metod programowania neurolingwistycznego w procesie motywowania pra-
cownikéw, ktéry jest jednym z elementéw tworzenia wlasciwej kultury organiza-
cyjnej biblioteki. W artykule uwzgledniona jest rynkowa specyfika instytucji bi-
blioteki, oméwiona rola kultury organizacyjnej w ksztaltowaniu jej tozsamosci
oraz nakreslone problemy w zarzadzaniu jej zasobami ludzkimi. Efektem przepro-
wadzonej analizy jest wskazanie na mozliwo§é wykorzystania technik programo-
wania neurolingwistycznego, jako jednego z kilku, sposobéw poprawienia kon-
dycji kadr bibliotecznych.

2. Rola kultury organizacyjnej w zarzadzaniu zasobami ludzkimi biblioteki

Rola kultury organizacyjnej w zarzgdzaniu od dawna nie jest juz kwestionowana.
Co wigcej, méwi si¢ o niej nawet jako o temacie nieco juz przebrzmialym, nie odbie-
rajac mu jednak naleznej wagi. Dla wielu sposéb zarzadzania przez kulturg uwazany
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jest za najbardziej nowoczesng tendencje w zarzadzaniu'. Kultura organizacyjna jest
ostatnim ogniwem decydujacym o efektywnosci dziatania instytucji, ,.klejem spotecz-
nym” pozwalajacym na skuteczne przeprowadzenie zaplanowanych przedsigwzieé. Ba-
dacze kultury organizacyjnej koncentruja si¢ jednak na aspektach teoretycznych tego
problemu. Lwia czes$¢ literatury dotyczacej kultury organizacyjnej ma charakter opiso-
wy, tj. zajmuje si¢ budowaniem typologii kultur oraz jej zaleznosciami od struktur kadry
zarzadzajacej, pracownik6w, organizacji przestrzenne;j i tradycji firmy. Stosunkowo nie-
wiele prac traktuje o tym, jak kulture staba, destrukcyjna, przedzierzgnaé w kulture sprzy-
jajaca rozwojowi i sukcesom.

Kultura organizacyjna to ,,zbiorowe zaprogramowanie umystu, ktére odréznia czton-
kéw jednej organizacji od drugiej?. Ta prosta z pozoru.definicja kryje w sobie szereg
uwarunkowan. Wsréd czynnikéw ktdre zbiorowo ,,programuja” umysty pracownikéw
danej organizacji wymienia si¢: typ otoczenia (kultura narodowa, system wartosci spo-
leczenistwa, lokalny system wartosci), typ organizacji (sytuacja rynkowa, produkty i tech-
nologia, branza), cechy organizacji (historia, wielko$¢, przywédztwo, system admini-
stracji, struktura) oraz cechy uczestnikéw (wartosci, postawy, wyksztalcenie, pte¢, wiek,
doswiadczenie z pracy, do§wiadczenie zyciowe, wigzi emocjonalne)’. Mozna wigc w
skrécie orzec, ze za kazdym zachowaniem kazdego z pracownikéw wspdéttworzacych
organizacj¢ stoi caly szereg socjopsychologicznych oraz organizacyjnych uwarunko-
wan. Efektywnie dzialajaca biblioteka powinna cechowa¢ si¢ silng kultura organizacji,
ktéra ,,przedktada wartosci kulturalne na poziomie organizacyjnym nad zachowania na
poziomie indywidualnym i stuzy realizacji calej polityki dziatania™. Zwykle podwaling
pod zbudowanie kultury instytucji czy firmy jest postawa osoby zajmujacej w niej na-
czelne miejsce — jej zatozyciela lub dyrektora, wedle ktérego wizji ksztaltuje si¢ obraz
firmy w oczach pracownikéw. Jesli proces ,,wpajania” kultury danej organizacji jest
diugotrwaly, a jej pracownicy cechuja si¢ malg elastycznoscia i niechecig wobec inno-
wacji, po zmianie kierownictwa i ,,odgémym” przeksztalceniu wizji firmy, zmienienie
jej wizji w oczach pracownikéw, a co za tym idzie, trwala modyfikacja ich zachowar
moze by¢ niezwykle trudna do przeprowadzenia. Tym samym poprawienie efektywno-
$ci dziatania firmy, wdrozenie nowej strategii czy sanacja stosunkéw interpersonalnych
w organizacji moze napotka¢ duze trudnosci.

Biblioteka o silnej, pozytywnej kulturze organizacyjnej jawi si¢ jako organizacja o
precyzyjnie skodyfikowanej misji i wizji, z kt6ra utozsamiajg si¢ jej pracownicy, organ
o duzej roli w srodowisku akademickim, tworzona przez osoby swiadome swoich kom-

" E. B. Zybert, Kultura organizacyjna w bibliotekach, Warszawa 2004, s. 18.

? G. Hofstede, G.J. Hofstede , Kultury i organizacje - zaprogramowanie umystu, wyd. 2, Warszawa 2007, s. 297.
* Kultura organizacyjna, duch organizacji, red. Bogdan Nogalski, Bydgoszcz 1998, s. 115.

* E. B. Zybert, Kultura organizacyjna w bibliotekach, Warszawa 2004, s. 23.
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petencji i istotnosci zadari, ktére wykonuja. Rzeczywisto$¢ czesto wyglada odmiennie.
Na temat stereotypu bibliotekarza pisano juz wielokrotnie. Do$¢ powiedzie¢, ze opiera
sie on na wyobrazeniu osoby mato przekonujacej, o niklym poczuciu wlasnej wartosci,
Zyjacej w nieco odrealnionej rzeczywistosci, niechetnej innowacjom. Postugujacemu
si¢ taka wizja bibliotekarza obserwatorowi, praca w bibliotece jawi si¢ jako ,,nudna,
wiasciwie bezproduktywna, stabo optacana, kt6ra na dodatek wykonuje si¢ przy uzyciu
przestarzatych metod™. Taki wizerunek osoby pracujacej w bibliotece i jej zadari nie
przystaje do potrzeb i realiéw wspélczesnego swiata i nie zach¢ca do korzystania z ustug
bibliotecznych. Rodzi si¢ pytanie: jaki wigc powinien by¢ nowoczesny bibliotekarz?
Profil pracownika kompetentnego, komunikatywnego i elastycznego wydaje si¢ by¢
idealny i bezposrednio zwigzany z silng, pozytywng i pragmatyczng kultura organiza-
cyjna. Biblioteka, w ktérej udaloby si¢ wytworzy¢ taka kulture, bytaby instytucja o zde-
finiowanej misji, dazaca do wyznaczonych celéw, posiadajaca jasne kryteria oceniania
pracy i przyznawania gratyfikacji. Z przeprowadzonych badari wynika jednak, ze bi-
bliotekarze preferuja biurokratyczny typ kultury, co oznacza w praktyce przedkladanie
formalnych zasad nad samodzielno$§¢ w mysleniu i dziataniu, innowacyjnos¢ i nastawie-
nie na rozwigzywanie zadan. Taka diagnoza wspélgra ze stereotypowym wyobrazeniem
bibliotekarza jako osoby nieaktywnej, wycofanej, a przez to malo skutecznej. Prosta
konsekwencja stereotypowego, ale zarazem, do jakiego$ stopnia, prawdziwego stanu
kadrowego polskich bibliotek jest niski poziom ustug bibliotecznych i zty wizerunek
biblioteki.

Stad kolejne pytanie: dlaczego w bibliotekach spotyka si¢ tego rodzaju problemy
kadrowe? Najlatwiejsza, ale zarazem upraszczajaca zagadnienie odpowiedZ brzmi: brak
odpowiedniego nadzoru. Jednak badacze, zajmujacy si¢ zarzadzaniem zasobami ludz-
kimi, wskazujg na fakt, Ze sam nadzér ani nie pozwala w pelni kontrolowaé czyje;j$
pracy, ani tez — co wazniejsze ~ nie gwarantuje odpowiedniego poziomu i jakosci wyko-
nywanych zadan. Istotne jest, aby pracownik sam chciat dziata¢ efektywnie i sam nieja-
ko si¢ kontrolowal. W tym wlasnie upatruje si¢ w firmie rol¢ kultury organizacyjne;j
zwanej takze ,,mechanizmem kontrolnym uméw nieformélnych” czy ,.kompasem daja-
cym wskazéwki co do priorytetéw™®.

Zadaniem stojacym przed wspdlczesng praktyka bibliotekarska jest wykorzenienie
negatywnej wizji bibliotek poprzez systematyczng pracg nad rozwojem $wiadomosci
zawodowej bibliotekarzy. Pierwszym krokiem do tego celu musi by¢ uswiadomienie
roli biblioteki we wspéiczesnym $wiecie. Najszersze ujecie tego problemu méwi, ze
biblioteka ma funkcj¢ uspoleczniajaca czlowieka, a wigc komunikacyjno-poznawcza,

* Augustyn R., Fijal M., Migdzy wzzerunkzemastereorypem w: EBIB Elektromczny Biuletyn Informacyjny Bibliotekarzy
[online], nr 10/2006 (80), <http: 5/80/a.phplaugustyn fijal>, [dostgp 2 maja 2007].
% G. Hofstede, G. J. Hofstede, op. cit., s. 298.
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warto$ciujacg oraz kumulujacg dorobek cywilizacyjny’. Nie spos6b bagatelizowag tej
funkgcji i pracy os6b, ktére uczestnicza w jej realizacji. Kolejnym krokiem do przepro-
wadzenia w bibliotekach socjokulturowych zmian musi by¢ wyb6r odpowiednich srod-
kéw, metod szkolenia, ktére pozwolg pracownikom wyrazniej dostrzec doniostg role
bibliotek w spoleczeristwie, a takze wyposazg ich w niezbgdne instrumentarium warto-
§ci i przekonan sprawiajacych, ze praca stanie si¢ Zrédtem zadowolenia i dumy, a takze
miejscem realizacji indywidualnych predyspozycji, ambicji i celéw.

3. Programowanie neurolingwistyczne w bibliotece

Programowanie neurolingwistyczne (NLP) jest metoda psychologiczna, ktéra w
ostatnich latach odnotowala niezwykle ekspansywny rozwéj — nie tylko w psychotera-
pii, w ktérej byla stosowana juz od korica lat siedemdziesiatych dwudziestego wieku, ale
takze w zarzadzaniu, jako dziedzinie bazujgcej na skutecznosci technik komunikacyj-
nych. Na gruncie polskim pozwolil na to rozwé6j ustug szkoleniowych i doradczych dla
biznesu, z ktérym wigzato si¢ dostrzezenie potrzeby stosowania marketingu personalne-
go jako nowej jakosci polityki kadrowe;j®.

NLP zaktada, ze wszystkie niedyspozycje psychologiczne czy niepozadane zacho-
wanie majg podloze lingwistyczne, tj. wynikaja z niewtasciwie formutowanych definicji
i komunikatéw. Takie przekonanie ma swoje Zrédto w nienowym pogladzie ontologicz-
nym, ze §wiat nie jest tworem ,,samym w sobie” lecz istnieje w takiej formule, w jakiej
go opowiemy. Poglad ten otwiera przed czlowiekiem nieskoriczong przestrzefi mozli-
wych modyfikacji rzeczywistosci. Podstawowym zatozeniem NLP jest wlasnie przeko-
nanie o nieograniczonych mozliwosciach sterowania zachowaniami droga nauki poza-
danego sposobu komunikowania sig.

Badacze i praktycy NLP twierdza, ze jest to ,,sztuka i nauka tworzenia indywidual-
nej doskonatosci™. Tego typu podejscie do problemu jednostki czy organizacji zwane
ekologicznym, systemowym badZ holistycznym doskonale wsp6lgra z rozumieniem or-
ganizacji poprzez jej kulture. Kultura organizacyjna jest bowiem takze holistyczna, zde-
terminowana historycznie (tj. odzwierciedla histori¢ danej organizacji), ma charakter
spoleczny (budowana jest przez grupe ludzi) i jest powigzana z komunikacyjnymi rytu-
atami i symbolami'®. Proces badania kultury organizacyjnej przebiega wigc niemal iden-
tycznie jak proces analizy neurolingwistycznej. Aby zidentyfikowaé typ kultury organi-
zacyjnej lub okresli¢ profil neurolingwistyczny, nalezy przeanalizowaé nastepujace ele-

7 Cyt. za: J. Ratajewski, Wprowadzenie do bibliotekoznawstwa czyli wiedza o bibliotece w réinych dawkach, Warszawa
2002, s. 155.

* Zob.: K. Serafin, Nowoczesne koncepcje zarzqdzania personelem, w: Zarzqdzanie — kierunki badasi, pod red. D.
Kisperskiej-Moroii, Katowice 2006.

®J. O’ Connor, J. Seymour, NLP - wprowadzenie do programowania neurolingwistycznego, Poznari 1996, s. 21.

' G. Hofstede, G. J. Hofstede, op. cit., s. 296.
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menty funkcjonowania zbiorowosci: zwroty i stowa typowe dla czlonk6w danej organi-
zacji, rytualy danej organizacji (typy zwotywanych zebran, zachowania ludzi podczas
tych spotkari, sposéb i rodzaj obchodzonych uroczystosci) oraz warto§ci wyznawane
przez jej cztonkéw i sposéb ich definiowania (co sprawia rado§é pracownikom, czego
nie nalezy robi¢, jakie problemy interpersonalne sg najtrudniejsze do rozwigzania)!'.
Dzigki tego rodzaju analizie otrzymujemy tzw. map¢ rzeczywistosci, wedle ktorej po-
stepuja czlonkowie danej organizacji. Terapia NLP ma na celu zmienienie elementéw
tej mapy tak, aby uksztaltowa¢ zachowania pozadane ze wzgledu na misj¢ czy strategi¢
marketingowg instytucji. Programowanie, a wigc proces korzystnych zmian map odby-
wa si¢ przy pomocy ,,wzoréw”. Technika ta, zwana takze modelowaniem, polega na
odkryciu mechanizmu niewlasciwej reakcji i pokazania modelu reakcji przebiegajace;j
podobnie z niewielka modyfikacjg — i pozadanym skutkiem. W takim procesie przewod-
nikiem powinien by¢ terapeuta, ale mozna tez pozwoli¢ na proces automodelowania —
wskazaé w otoczeniu osobg, ktérej zachowania sg skuteczne i z tego powodu wlasciwe,
a nastgpnie zadaé wzorowanie si¢ na zachowaniu tej osoby'?. Reasumujac, programo-
wanie neurolingwistyczne przy pomocy wtasciwych sobie technik, od rozmowy po wpro-
wadzanie w trans, pozwala na modyfikacj¢ zachowar i ulepszenie modusu funkcjono-
wania jednostki czy firmy.

Inicjacje tego procesu winno poprzedzi€ precyzyjne zdefiniowanie problemu. W
przypadku firmy oznacza to doktadng analiz¢ i ocen¢ zachowan kadry pod katem ich
skutecznosci czy przydatnosci w danym procesie. Niezbgdna jest wigc, na tym etapie,
znajomos¢ aprobowanego i pozadanego wizerunku pracownika firmy na okreslonym
stanowisku, ku ktéremu chcemy si¢ zblizy¢. Jak wida¢ z powyzszej, skrétowej charak-
terystyki, NLP jest metoda ,,doskonatego modelu”. Ow doskonaty model jest jednak
takze produktem szeregu wczesniejszych dziatani marketingowych — przede wszystkim
okre§lonej misji i wizji firmy, ktére jako czynnik motywujacy powinny zachgcaé do
przyjmowania pozadanych postaw. NLP jest zatem jedynie dostarczycielem technik prze-
prowadzenia zmian, ktére zaplanowane powinny by¢ na wczesniejszym poziomie my-
slenia marketingowego. '

Omawiajac role kultury organizacyjnej w zarzadzaniu biblioteka oraz funkcje na-
rzedzi programowania neurolingwistycznego, czyni si¢ pewne milczace zalozenie co do
skutecznosci metod motywowania pracownikéw. Zaklada si¢ mianowicie, ze wysoka
skuteczno$¢ motywacyjng posiadajg nie tylko metody finansowe, badZ zwigzane z nad-
zorem, ale takze gratyfikacje moralne czy duchowe. Chodzi tu o takie zjawiska, jak:
duma z przynaleznosci do instytucji, poczucie tozsamosci z wartosciami realizowanymi

"' Tamze, s. 303.
1. McDermott , W. Jago, NLP - terapia krétkoterminowa, Gdatisk 2006, s. 86.
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przez jej dzialalnos¢, satysfakcje z postepéw instytucji, dla ktérej si¢ pracuje. Bez tych
zatozen rola kultury organizacyjnej w zarzadzaniu zostalaby zredukowana do jakiej$
nieokreslonej funkcji wspomagajacej. Zasadnosé tych zatozen potwierdzajg wspoélcze-
sne teorie motywacji, gdzie méwi si¢ o innych niz materialne czynnikach motywacyj-
nych . W¢r6d czynnik6w o pozytywnym potencjale motywacyjnym wymienia si¢:
prace jak taka, osiagnigcia, uznanie, odpowiedzialno$¢. Sa to — wedlug badaczy — te
wewnetrzne elementy pracy, bez ktérych skuteczna motywacja nie jest mozliwa. Pozo-
stale czynniki, zwane zewngtrznymi lub higienicznymi elementami pracy nie majg sity
motywacyjnej, ale zapobiegajg demotywacji. Wsréd nich mozna wymieni¢ polityke i
administracj¢ firmy, nadzér oraz wynagrodzenie i warunki pracy. Z powyiszego zesta-
wienia wynika, Ze 0 motywacyjnym potencjale pracownikéw firmy decyduje nie kon-
tekst pracy, lecz sama jej idea,' tre$¢. Wobec takiej konstatacji jak najbardziej stuszne
jest obarczenie odpowiedzialnoscia za problemy w zarzadzaniu kadrg biblioteki nie ni-
skich ptac czy braku odpowiedniego nadzoru, lecz wlasnie nieodpowiednia kulture or-
ganizacyjna.

Taka intuicja dobrze wspdtbrzmi z wynikami badari teoretykéw motywacji. Za-
uwazajg oni, ze w ostatnio, coraz wigksze znaczenie zyskuja dotychczas lekcewazone
metody motywowania, a naleza do nich bezsprzecznie ,.kultura organizacyjna, przyjeta
i realizowana strategia oraz skala dzialalnosci, wyrazajaca powigzania organizacji z jej
otoczeniem”!*. Te wnioski badaczy pozwalaja prognozowaé z duzg doza prawdopodo-
bieristwa, ze skuteczna przemiana sposobu myslenia bibliotekarzy o sobie i instytucji, w
ktérej pracuja, zaowocuje taka przemiang zachowan, dzigki ktérej na lepsze, zmienia
si¢ relacje bibliotekarz — czytelnik, a tym samym poprawi si¢ i efektywnos¢ pracy i
jako$¢ $§wiadczonych ustug.

To oczywistos¢, ale musze ja przypomnieé: kazdej przemianie musi towarzyszy¢
wola zmiany. W terapii NLP stosowanej wobec indywidualnych klientéw, to do klienta
nalezy pierwszy krok — to on zglasza si¢ do terapeuty, by ten pomégl mu przeksztatcic
swoje zachowania i uczyni¢ swoje zycie latwiejszym, przyjemniejszym, czy po prostu,
lepszym. _

W przypadku wykorzystywania metod NLP w zarzadzaniu, krokiem przygotowu-
jacym musi by¢ zmobilizowanie zespotu pracownikéw do tego, by chcieli naby¢ nowe
umiejetnosci. Waznym zadaniem przelozZonych jest wigc przekonanie podlegtych sobie
pracownikéw, by do oferowanych im szkoleri podeszli bez jakichkolwiek uprzedzen.
Dalsza skutecznos¢ terapii lezy juz w rekach oséb ja prowadzacych. Podstawowe zato-
zenia NLP skonstruowane sg tak, ze szansa zniechgcenia i zamknigcia wobec nich jest

"* G. Hofstede, G. J. Hofstede, op. cit., s. 277.
" R. Karas, Zintegrowany model motywacji, w: tegoz, Teorie motywacji w zarzqdzaniu, wyd. 2, Poznari 2004, s, 96.
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stosunkowo niewielka. Praktycy tego rodzaju szkolefi podkreslajg, ze osoby poddawane
terapii zwykle przyjmuja postawe otwartg gdy tylko zrozumieja, ze zmiana nalezy do
nich samych i lezy w zasiggu ich mozliwosci. Ponadto, wsréd gléwnych zalozerh NLP
jest nastawienie prospektywne, tj. nie rozwaza si¢ dotychczasowych blgdéw pracowni-
k6w, co mogltoby powodowaé zazenowanie i w konsekwencji zniechgcenie, lecz projek-
tuje si¢ przyszto$é oczekiwang i rozwaza jakimi sposobami nalezy do niej dochodzi¢.
Wedle teoretyk6w NLP zainteresowanie, jakie wzbudza ta prosta metoda, dajagca w
stosunkowo krétkim czasie widoczne efekty, niweluje che¢ osadzania zachowania swo-
jego i wsp6tpracownik6w's. Instruktorzy NLP pouczajg zwykle uczestnikéw szkolenia
takze o tym, ze umyst cztowieka nie jest w stanie percypowaé negacji'®. Stad wyznacza-
nie pozadanych zachowan nie opiera si¢ na konstruowaniu listy zachowan zakazanych,
lecz na koncentracji wok6t wyobrazenia przyszlosci pozadanej. Gtéwne i og6lne zato-
zenia, kt6re stanowig podwaling pod szkolenia NLP sprzyjaja rozbudzaniu w osobach
szkolonych poczucia mocy i wiary w realno$é przeprowadzania zmian. W$réd nich zna-
leZ¢é mozna przekonanie, ze cztowiek jest stworzony do rozwoju i do tego, by odnosit
sukces, ze proces uczenia jest dla niego stanem naturalnym oraz ze kazdy posiada wszyst-
kie niezbedne zasoby do tego, by w sobie i zarazem w otaczajacej rzeczywistosci wywo-
ta¢ pozytywne zmiany'’. Podrgczniki NLP podaja w formie humorystyczne;j plan trzy-
minutowego seminarium szkoleniowego, ktére zawiera i przekazuje najwazniejsze za-
lozenia i techniki NLP. Podczas takiego seminarium trener przekazuje osobom szkolo-
nym wiedze na temat trzech dyrektyw, ktérych przestrzeganie niezawodnie prowadzi do
sukcesu: ,,po pierwsze, wiedzie¢, czego chcecie, mie¢ klarowng ide¢ waszych celéw w
kazdej sytuacji; po drugie, by¢ czujnym i mieé otwarte zmysly, tak aby zauwazaé co
otrzymujecie; po trzecie, utrzymywac elastyczno$¢ i zmieniac to, co robicie, dopdki nie
otrzymacie, tego, czego chcieliscie™ 8. ‘

Kazda zmiana sposobu zachowania pracownikéw jest mozliwa do przeprowadze-
- nia, jednak aby dokonat si¢ ten proces, potrzebny jest wzorcowy model zachowania,
ktéry trzeba w pracdwnikach ,»zaprogramowac”. W przypadku terapii indywidualnych
sytuacja wyglada nieco latwiej, gdyz sama osoba poddajaca si¢ szkoleniu okresla co
chciataby w sobie zmienié, jak wyglada dla niej idealny sposGb zachowania czy reakcji
na konkretne sytuacje. W przypadku szkolefi pracownikéw biblioteki raczej trudno li-
czy¢ na to, ze duza, zr6znicowana pokoleniowo i na wiele innych sposobéw, grupa
ludzi, bedzie w stanie przedstawié jeden, sp6jny, wzorcowy model zachowania bibliote-

'3 1, McDermott, W. Jago, NLP - terapia krétkoterminowa, Gdarisk 2006, s. 156.

' E. Kowalczyk , Wykorzystanie metod programowania neurolingwistycznego w procesie motywowania pracownikdw,
w: Instrumenty zarzgdzania we wspdlczesnym przedsigbiorstwie. Analiza krytyczna, red. K. Zimniewicz, Poznar
2006, s. 246.

7 Tamze, s. 243.

"8 3. 0’ Connor, J. Seymour, NLP - wprowadzenie do programowania neurolingwistycznego, Poznad 1996, s. 29.
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karza. Prawdopodobnie duza czgs¢ tych os6b w ogble nie bedzie zauwazata konieczno-
gci przeprowadzania jakichkolwiek zmian w zachowaniu swoim oraz wspélpracowni-
kéw.

W tym momencie istotna rol¢ odgrywa organizator szkolenia — dyrekcja biblioteki,
lub inna osoba odpowiedzialna za jej wizerunek i funkcjonowanie. To oni powinni —
przyznaje, zZe jest to nielatwe — precyzyjnie okresli¢ pozadany profil osobowy pracowni-
ka biblioteki, przystajacy do realiéw spotecznych i potrzeb uzytkownikéw, a jednocze-
$nie mozliwy do akceptacji przez uczestnikéw szkolenia. Jedng z mozliwosci skonstru-
owania takiego wzoru jest odwolanie si¢ do skodyfikowanej misji biblioteki.

Przyktadowy zestaw cech idealnego bibliotekarza méglby przedstawiaé si¢ naste-
pujaco: bibliotekarz idealny powinien by¢ osobg , kompetentna, potrafigca wykorzysty-
wac w codziennej pracy technologie telekomputerowe, swietnie wyksztalcona, nie tylko
bibliotekoznawczo, lecz takze w dziedzinach, w ktérych bedzie pomagat wyszukiwad
informacje, kt6ra potrafi i lubi pracowacé z czytelnikiem odznacza si¢ elegancjg i kulturg
jezykowa.".

Trudno polemizowaé z zestawem takich zalet, jednak z punktu widzenia szkoleri
NLP jest to profil nazbyt og6lny, nie dajacy szczegbtowych wskazéwek jak si¢ zacho-
wywac, ponadto podlegajacy interpretacji na zbyt wiele dowolnych sposobéw. Z tego
powodu dla potrzeb szkolerl nalezy listg t¢ rozszerzy¢ o precyzyjnie opisane sposoby
zachowat, np. ,,serdecznie i z u§miechem odnosi si¢ do czytelnika”, ,,stuzy pomoca za
kazdym razem, gdy kto$§ z wspétpracownikéw o to poprosi, nawet, jesli nie lezy to w
zakresie jego obowigzkéw” it.d. Oczywiscie, takiego zespolu sytuacji nie nalezy poda-
waé pracownikowi z dyrektywa aby si¢ z nimi zapoznat i do nich dostosowal. Rolg
trenera NLP jest zapoznanie si¢ z oczekiwang przez pracodawce wizjg pracownika i
przedstawienie w trakcie szkoleri wzoru bibliotekarza takimi metodami, aby wzér ten
zachecal do nagladowania. Podstawowe procesy, ktére powinny zaj$¢ podczas szkole-
nia tak, by umozliwi¢ oczekiwany efekt to: petna szacunku uwaga (zaréwno ze strony
trenera, jak os6b szkolonych), orientacja na uczenie si¢, identyfikowanie si¢ ze wzorca-
mi i sekwencjami zachowar oraz modelowanie skutecznych zachowan®.

Jedng z metod wykorzystywanych przez trener6w NLP jest tzw. modelowanie.
Istotag modelowania jest odpowiedZ na pytanie ,jak to si¢ robi?”. Gdy znamy idealny
model bibliotekarza, a w optymalnych warunkach — realnie istniejacego ,.idealnego bi-
bliotekarza”, rozkladamy na jednostkowe elementy rézne aspekty jego postawy i pro-
bujemy je nasladowaé?!. Nie bez powodu powyzsza eksplikacja brzmi dos¢ trywialnie.

" P. Marcinkowski, Jak zmieni¢ w:zerunek bzbltotekarzﬂ wi EBIB Elektroruczny Biuletyn Informacyjny Bibliotekarzy
[online], nr 2/2006 (72), <http://www 1ikowski.php>, [dostgp 2 maja 2007].

I. McDemott, op. cit., s. 77.

* Tamze, s. 71.
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Modelowanie to naturalny proces, obecny w zyciu codziennym kazdego czlowieka i
zachodzi bez jakiejkolwiek ingerencji terapeuty. Jest to tzw. nie§wiadome modelowanie
ogélne: cztowiek, spotykajac osobe, ktdra jest w jego oczach bezsprzecznym wzorem
do nasladowania, bezwiednie nasladuje jej gesty, sposéb méwienia, réznorodne reakcje
itp. Tymczasem w procesie szkolenia NLP chodzi o §wiadome modelowanie szczegéto-
we, uczestnicy szkolenia majg nauczy¢ si¢ nasladowania pojedynczych gestéw, posta-
wy osoby, do ktérej §wiadomie chce si¢ upodobnié. Techniki NLP opierajg si¢ na zato-
zeniu, ze ,,powierzchowno$¢ nie jest sprawa powierzchowng’?, kazde zachowanie po-
siada pewna neurologiczng strukturg. Do§wiadczenie praktyk6w programowania neuro-
lingwistycznego méwi, ze w pewnych przypadkach wystarczy nauczy¢ si¢ zewnegtrzne-
go elementu zachowania, a z czasem posiadzie si¢ trwatg dyspozycje, ktéra to zachowa-
nie oznacza. Dla przykltadu — wystarczy wyksztalci¢ w sobie nawyk reagowania usmie-
chem na pojawienie si¢ przy pulpicie czytelnika, a pogodne i przyjazne dofi usposobie-
nie samo wyksztalci si¢ po pewnym czasie.

Nasladowanie moze odbywa¢ si¢ na wielu poziomach neurologicznych, w zalez-
nosci od tego jak glebokiej przemiany wymaga zachowanie. W przypadku biblioteka-
rza, ktérego zachowanie i stosunek do pracy odpowiada ostawionemu stereotypowi,
modelowanie powinno si¢ zacza¢ od najglebszego z poziomdéw, mianowicie od pozio-
mu duchowosci?®. Bibliotekarz, ktéremu nigdy nie przekazano misji instytucji, w ktorej
pracuje nie jest Swiadomy jej celéw ani funkcji, dlatego nie potrafi identyfikowa¢ si¢ z
nig, a tym samym zaangazowaé w jej rozw6j. Modelowanie na tym poziomie polega
wylacznie na przekazaniu pracownikowi misji instytucji i kontrolowaniu tego, czy jest
w stanie jg zrozumiec¢.

Kolejny poziom to poziom tozsamosci, na ktérym pracownik powinien zrozumie¢
swoja role w bibliotece. W tym momencie pracownik winien zosta¢ przekonany, ze
chce dobrze i zgodnie z misjg biblioteki, wypetnia¢ swoje obowigzki. Na kolejnym po-
ziomie programowania — poziomie przekonan, do zadari terapeuty nalezy wykrycie i
modyfikacja u bibliotekarzy ograniczajacych ich skuteczne dziatanie pogladéw. Moga
to by¢ przekonania w rodzaju: ,,im diuzej pracuje, tym mhiej musz¢ obawia¢ si¢ utraty
pracy”, ,,im dluzej pracuj¢, tym mniej muszg¢ si¢ staraé” czy ,,skoro czytelnicy popet-
niaja podstawowe bledy w swoich zapytaniach, nie mam obowigzku traktowania ich
powaznie” itd. Problemy, pochodzace z tego poziomu bgdg zapewne bardzo czeste w
przypadku bibliotekarzy, zwlaszcza tych z dlugim stazem, pamigtajacych czasy gdy ha-
sto ,klient nasz pan” nie bylo jeszcze sformulowane, a na pewno nie stosowano go w
instytucjach nie zorientowanych na zysk finansowy.

22 .
Tamze.
 Podstawowe zatozenia teorii pozioméw neurologicznych cytuje za: E. Kowalczyk, op. cit.., s. 249.
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Kolejny poziom to poziom mozliwosci i zachowan, ktéry dotyczy og6lnych umie-
jetnosci pracownika. Na tym poziomie nalezy dokonaé analizy umiejetnosci biblioteka-
rza, np. umiejgtnosci kontaktu z czytelnikiem/klientem czy tatwosci publicznych wysta-
pieni oraz - w przypadku wystgpowania niepozadanych blokad - wymodelowaé wiasci-
we zachowania.

Ostatnim z poziom6w jest poziom Srodowiska, czyli spotecznego i fizycznego oto-
czenia pracownika. Tutaj rzadko wystepujg blokady. Trudno bowiem ttumaczy¢, ze wing
za nieuprzejme traktowanie czytelnika przez bibliotekarza ponosi Zle dobrany wystr6j
czytelni. Paradoksalnie, pracodawcy czesto odwotujg si¢ do tego poziomu w swych za-
biegach motywacyjnych, dziwiac si¢, Ze polepszenie warunkéw pracy nie pociaga za
soba podwyzszenia motywacji pracownika. Wigksze znaczenie ma otoczenie spoleczne,
gdyz zespoly os6b wyrazajacych wsp6lnie jakie§ przekonanie na temat wykonywanej
przez siebie pracy wzmacniaja w sobie wzajemnie te przekonania i utrudniajg ich mody-
fikacje. Przeksztalcenie kultury organizacyjnej biblioteki w takim wypadku moze by¢
niezwykle trudne. W podobnych sytuacjach do zadan kadry zarzadzajacej nalezy takie
rozdzielenie zadaf, by doszto do rozdzielenia subkultur w ramach instytucji, a tym
samym zwigkszenia podatnosci na zmiany zatrudnionych os6b.

Gdy znamy juz poziomy, na ktérych dokonujg si¢ zmiany i mechanizm ich prze-
prowadzania, otwarte pozostaje jeszcze tylko pytanie o to, skad czerpa¢ wzory osobowe
do nasladowania. Jesli w srodowisku bibliotekarskim istnieje osoba, ktérej dokonania sg
niezaprzeczalnie godne nasladowania, a przy tym jest to osoba przetamujaca stereotyp
bibliotekarza, mozna pokusié si¢ o prébe przedstawienia jej zachowania jako przyktadu
i préby modelowania zachowan na jej wzér. W praktyce metoda ta jednak moze by¢
trudna do przeprowadzenia. Alternatywnym rozwigzaniem jest skonstruowanie ,,wirtu-
alnego”, ale zarazem odwolujacego si¢ do tradycji, a wigc konkretnego przyktadu do-
brego bibliotekarza. Przyktad ten powinien byé opisany z uwzglednieniem wszystkich
pozioméw neurologicznych, a wigc powinien si¢ga¢ do samych metafizycznych pod-
staw istnienia tego zawodu, zakorzenionych w misji biblioteki, opisywaé kolejno tozsa-
mos¢ bibliotekarza poprzez jego dyspozycje kwalifikacyjne i duchowe, przez spos6b
zachowania, przekonania i otoczenie, w jakim si¢ znajduje. W literaturze czy filmie
niestety czgsciej powiela si¢ stereotyp bibliotekarza, niz kreuje postaci ciekawe i godne
nasladowania . _

Trudno wykonywa¢ jakikolwiek zawdd bez przekonania o jego znaczeniu i spo-
tecznej roli. Dlatego warto, konstruujac na potrzeby szkolenia wizerunek bibliotekarza,
siegna¢ do tradycji kultury i pokazaé przedstawiciela tego zawodu jako przewodnika po
ogromnym dorobku cywilizacyjnym ludzkosci i straznika tego dorobku, a wigc osobe w

* B. Kowalska, D. Kotlarek, Bibliotekarz a xtereorypy w: EBIB Elektromczny Biuletyn Informacyjny Bibliotekarzy
[online], nr 10/2006 (80), < http://www 6/8 OWal arek>, [dostgp 2 maja 2007].
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petni $wiadoma zasob6w kultury, umiejaca si¢ w nich porusza¢ i wyposazong w dosto-
jefistwo wlasciwe osobom obcujacym i dysponujacym przedmiotami niezwyklej warto-
$ci. Praca w sferze kultury i jej dziedzictwa wymaga takze odpowiedniej godnosci. Oso-
ba majaca swiadomo$¢ wagi materii, jaka si¢ zajmuje, przyjmuje sposéb zachowania,
gesty i modus wypowiedzi wiasciwy swojej roli. Swiadoma tradycji réznych kregéw
kulturowych oraz potrzeb nowoczesnosci jest tacznikiem pomigdzy ,,starymi i nowymi
laty”, stawia cztowieka i jego potrzeby na pierwszym miejscu, traktujac z nalezytym
szacunkiem kazdego czytelnika jako podréznika po ogromnym cywilizacyjnym dorob-
ku ludzkosci. Taka osoba dysponuje szeregiem klasycznych cnét, orientujac si¢ jedno-
czesnie w bolaczkach i potrzebach spoleczenstw wspoétczesnych. Biblioteki potrzebuja
$wiattych i w petni $wiadomych swej roli pracownikéw, a trenerzy programowania neu-
rolingwistycznego ze swoimi technikami moga w tej sytuacji pelni¢ rol¢ posrednikéw
pomiedzy kadra zarzadzajaca, formulujacy strategie, misj¢ i wizj¢ pracownika a pra-
cownikami, ktérym trzeba t¢ misj¢ przekazac tak, aby byli w stanie uznac ja za wlasna.

Na mozliwo$¢ wykorzystania technik NLP w przeksztalcaniu kultury organizacyj-
nej biblioteki wskazuja takze metody zarzadzania méwigce o budowaniu w firmie orien-
tacji na dziatanie”. Teoria energetyczna przedsigbiorstwa méwi, ze moze ono znaleZ¢
si¢ w jednej z czterech stref energetycznych ze wzgledu na natezenie i jakos¢ zbiorowej
energii. Optymalng sytuacja jest takie zarzadzanie energig firmy, by znajdowata sie ona
w strefie wydajnosci, cechujacej si¢ wysokim natgzeniem pozytywnej energii. Niestety
duza czgs¢ bibliotek, ktére borykajg si¢ z problemami kadrowymi opisywanymi w tej
pracy, pozostaje w energetycznej strefie rezygnacji. Bibliotekarze nie znajac misji i ce-
16w strategicznych swojej biblioteki nie angazuja si¢ emocjonalnie w jej rozwdj, poziom
ich energii jest niski i jest to raczej energia wynikajaca z negatywnych uczu¢ — rozczaro-
wania czy frustracji monotonng i nie cieszaca si¢ spotecznym prestizem pracg. Sku-
teczny marketing wewnetrzny, w ktérym wykorzystuje si¢ techniki NLP, jest w stanie
przeprowadzié biblioteke ze strefy rezygnacji do strefy wydajnosci, gdzie pracownicy
zywo interesuja si¢ losem instytucji, gdyz znaj jej potrzeby, s3 dumni ze swojej pracy i
angazujg w nig swoja pozytywna energie. Strategia, ktéra moze by¢ pomocna przy pré-
bie podwyzszenia i poprawy jakosci energii w organizacji jest strategia zwana ,,zdoby-
ciem krélewny”?%, W mysl jej zalozen, Zrédlem energii pracownik6w staja si¢ wyobra-
zenia rozwoju firmy, jej przysztych sukces6w i osiggni¢é. Bardzo wazna rola przypada
" tutaj liderom lub innym osobom odpowiedzialnym za skuteczne i sugestywne przedsta-
wienie wizji rozwoju firmy, bowiem ,,sedno tkwi w zidentyfikowaniu, sformutowaniu i

% Zob.: H. Bruch, S. Ghoshal, Wyzwalanie energii organizacyjnej w zespotowym dziataniu, w: tychze, Efektywne
zarzqdzanie, Krakéw 2006, s. 118.
* Tamze, s. 131. .
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zakomunikowaniu konkretnej szansy, ktéra firma powinna wykorzysta¢”?’. Pewng role
do odegrania réwniez odegraé trenerzy NLP, kt6rzy winni zachecié bibliotekarzy do
udziatu w planowanych zmianach, sprawié, by ,.krélewna” jawita im si¢ jako pociagaja-
ca zdobycz, warta energicznych zabiegéw. Strategia ta wymaga ,,odkrywania, wolnosci
i radosci”?®, uswiadamia ludziom, Ze powinni marzyé, a realizacja tych marzen lezy w
zasiggu ich mozliwosci. Takie wiasnie dyspozycje pracownik6w uwalniane sq w trak-
cie szkolefi programowania neurolingwistycznego.

4. Kontrowersje i prognozy

O ile rola kultury organizacyjnej w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem nie budzi wsréd
badaczy zadnych watpliwosci, o tyle metody programowania neurolingwistycznego,
zaréwno w psychoterapii, jak w zarzadzaniu, przyjmowane s dos¢ sceptycznie. Zrédet
tego sceptycyzmu szukaé nalezy w samych zatozeniach NLP. Deklaracje treneréw pro-
gramowania neurolingwistycznego, iz jest to metoda prosta, dzigki ktérej mozna szybko
i trwale osiagna¢ zamierzone efekty i zdecydowanie poprawié¢ samopoczucie czy efek-
tywnos¢ swoich dzialafi, zazwyczaj wywolujg u sceptykéw poblazliwy usmiech. Za-
pewne wynika to z zakorzenionych w spoleczeristwie przyzwyczajer do tradycyjnych
metod terapeutycznych np. psychoanalizy, ktéra jest historycznie wczesniejsza i opiera
si¢ na dtugotrwatych, nierzadko bolesnych procesach terapeutycznych. Stad deklaracja
,»szybko, fatwo i przyjemnie” przyjmowana jest z niedowierzaniem potaczonym z nie-
checig czy tagodna ironig.

Drugim powodem dla ktérego techniki NLP napotykajg na opor ze strony oséb,
ktére si¢ z nimi spotykaja, jest stopiefl otwarcia, jaki musi zostaé osiagnigty, aby przy-
stapi¢ do szkolenia. Problem ten dotyczy zwlaszcza stosowania NLP w zarzadzaniu,
gdyz w terapii indywidualnej osoby zgtaszajace si¢ po pomoc specjalisty liczg si¢ z
koniecznoscia otwarcia przed trenerem gleboko skrywanych zakamarkéw duszy. Pra-
cownicy firm raczej z niechgcig odnosza si¢ do koniecznosci zrewidowania najgleb-
szych, duchowych podstaw swojego zachowania. Jest w tym tez obawa przed utrata
indywidualnej podmiotowosci i manipulacja. Analizujac ten aspekt adaptacji technik
NLP, nalezy pamigta¢, Ze instrumentarium tej szkoty wyrosto na gruncie spoteczefistwa
amerykanskiego, daleko mniej zamknigtego czy konserwatywnego niz spoleczefistwa
Europy Srodkowej, dlatego tez nie moze dziwi¢ powolne tempo, z jakim NLP zyskuje
zwolennik6w w naszym rejonie spoleczno-geograficznym. Ostatnim powodem poten-
cjalnej niech¢ci wobec omawianych technik moze by¢ retoryka sukcesu, jakg postuguje
sig¢ NLP. Cho¢ nasza kultura oswaja si¢ juz z imperatywami szczescia osobistego jako
nadrzednego dobra, Polacy nadal zyja jeszcze w etosie cierpienia i poswigceri, a osoby

27 Cyt. za: H. Bruch,, op. cit.., s.131.
28 Tamze, s. 132.
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czy instytucje, postugujace si¢ hastami zapewnienia sukcesu czy trwalego szczg¢scia bez
wielkiego poswigcenia, postrzegane s3 nadal w kategorii niegodnych zaufania, kojarzo-
ne z sektami, a w najlepszym razie traktowane z rezerwa.

Jak widaé, liczne s3 jeszcze bariery ograniczajace skuteczne stosowanie technik
NLP w naszym spoleczeristwie. Warto jednak rozwazy¢ argumenty, ktére przemawiajg
na korzy$¢ tych technik.

Z calg pewnoscia NLP jest dobra metoda motywowania pracownikéw w instytu-
cjach o stabej i negatywnej kulturze organizacyjnej, gdzie proces motywowania rozpo-
cza¢ si¢ musi juz na poziomie duchowosci. Choé istnieja teorie méwiace, Ze zadne mo-
tywowanie nie jest tak skuteczne jak finansowe, badania teoretyk6w spoteczeristwa post-
konsumpcyjnego wskazuja na trafno$¢ zarzadzania przez kulturg i wykorzystywania do
tego celu srodkéw psycholingwistycznych. Postawe czlonkéw spoteczeristwa postkon-
sumpcyjnego, ktérym zapewne w niedlugim czasie nazwaé bedzie mozna takze spole-
czeristwo polskie, cechuje odwrét od wartosci zwigzanych z pieniagdzem, a wigc mate-
rialnego zysku i konsumpcji, ktdra ten zysk umozliwia. Ogélnodostepnosé i przesyt do-
brami materialnymi prowadzi bowiem w spoteczefistwach pafistw wysoko uprzemysto-
wionych do wytworzenia tzw. postaw postkonsumpcyjnych — odwrotu w stron¢ warto-
$ci niematerialnych — pigkna, dobra, prawdy. Z tego powodu prognozuje si¢ olbrzymia
skuteczno$é metod motywowania, odwolujacych si¢ nie do pieniadza, lecz do $wiata
wyzszych wartosci. Z kolei programowanie neurolingwistyczne, stanowiac metod¢ opartg
o nieesencjalng wizj¢ podmiotowosci, otwiera wizje nieograniczonych zmian przed oso-
bami dotad przekonanymi o swoich licznych ograniczeniach nie pozwalajacych im na
skuteczne, efektywne i satysfakcjonujgce dzialanie. Koncepcja osobowosci jako zespo-
tu performatywnych cech jezykowych pociaga za soba, sprzyjajaca rozwojowi, inter-
pretacje stabosci jako wylacznie niewlasciwego przyzwyczajenia jgzykowego. Wobec
. takich zalet omawianych teorii nie sposéb zaprzeczy¢, ze dla nowoczesnego spoleczeni-
stwa s3 one jedng z pewnych drég do harmonijnego, pelnego rozwoju.
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Hanna Wesolowska-Mis, Artur Jazdon
The analysis of the norms and standards for functioning of
Poznan University Library for the years 2002 - 2006, support-
ing information for the project of library procedures
standardisation in Polish research libraries
The article discusses the results of the analysis of the norms and standards for functio-
ning of Poznan University Library and includes a juxtaposition of their mean values with
corresponding values in other university libraries obtained during an electronic survey
carried out within the project of standardization of professional activities of research and
university libraries in Poland for the years 2002 — 2006.

Katarzyna Pilitowska

Application of neuro-linguistic programming (NLP) methods in

shaping the organizational culture in the library
Neuro-linguistic programming is one of many methods used in the West to influence
people’s attitudes towards work, their way of thinking and the motivation to work. Its
originality stems from the fact that the method appeals in the main to non-material valu-
es such us: service orientation, social usefulness of one’s work, the sense of duty and
satisfaction it gives, the resulting feeling of one’s high self-esteem. The NLP is included
in the broadly-understood organizational culture applied in a given firm or an institution.
The author maintains that thus understood neuro-linguistic programming can find its
application in modern library practice and significantly improve modernization proces-
ses within its organizational culture.

Malgorzata Rychlik, Emilia Karwasiniska

The institutional repository as an element supporting the devel-

opment of science and the humanities within the academic com-

munity
Now that much of the civilized world is pursuing information that interests, appeals and
enriches knowledge, the development of science and research can only be maintained if
access to relevant publications and a possibility of sharing the knowledge on the results
and conclusions of carried out research are properly secured. Addressing the demands
emphasizing indispensable right of man to education and information formulated by the
academic community, the idea of Open Access (of free and unlimited access to publica-
tions in science and the humanities) has followed. The article discusses setting up rele-
vant repositories with a particular emphasis on institutional repositories at universities.
The advantages and disadvantages of the idea are evaluated and discussed as well as
relevant legal aspects and the place the institutional repository can occupy in scientific
communication. The intention of the authors is to persuade the academic and scientific
community in Poland to participate in setting up repositories, which would substantially
enrich the propagation of knowledge and, within a given time perspective, enhance its
better development.





