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DrArtur Jazdon
Biblioteka Uniwersytecka w Poznaniu
jazar@amu.edu.pl

O tworzeniu kultury organizacyjnej biblioteki
jako srodowiska pracownikow wiedzy

Abstract

The conceptofknowledge management has been gaining more and more significance
in management ofan organization. At the same time, the importance of the group of
stafflabelled as knowledge workers, whose members have high levé ofcompetence in

particular fields, appropriate education or experienceand forwhom the mostimportant
goalisto do research and to foster dissemination o fits results or its applications, isbeing

emphasized. Thisgroup also includes librarians. It is their innovativeness and productiv-

ity that influences to a high degree a successful operation of an institution. This group,

however, on accounto fits position within the structure ofan organization, ismore than

ready t0 question managementstyles or organizationalissues o ftheirparentinstitutions
shouldaneedarise. A creation ofproperorganizational culture ofstaffand its subsequent
maintenance poses then a serious challenge that requires a particularsetofactions. The
paper, describing the specificity of this group o femployees, attempts to discuss difficulty
and complexity o factions 0 be undertaken by the management especially by the head

librarian, to constructand maintain an appropriate organizational culture in the library.

Uwagi wstepne

Problematykazwigzana z zarzadzaniem pracownikamiwiedzy, jako grupy wydzielo-
nej o pewnych specyficznych cechach, w ostatnich latach poruszana byta do$¢ czesto
wliteraturze z zakresu zarzgdzania zasobami ludzkimi. Piszac na ten temat w odnie-
sieniu do bibliotek Joanna Kaminska i Beata Zotedowskal, zwrécity m.in. uwage na

1 ). Kaminska, B. Zoledowska: Zarzadzanie pracownikami wiedzy w bibliotece. W Biuletyn
EBIB 2006, nr 10. Tryb dostepu: http://www.ebib.info/2006/80/kaminska_zoledowska.php [18
kwietnia 2006],
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to, ze punktem wyjscia jest okreslenie, kto jest dla biblioteki takim pracownikiem,
a nastepnie okreslenie i uswiadomienie im ich statusu. To stwierdzenie oraz lektura
pracy Thomasa H. Davenporta Zarzadzanie pracownikami wiedzy?2, sktonity mnie to
nakreslenia kilku uwag na temat tych pracownikéw w kontekscie tworzenia kultury
organizacji i nietatwej - w tym wypadku - roli szefa (kierownictwa), ktorg piszacy
na temat kultury organizacji podkreslaja jako bardzo wazng dla jej ksztattowania.

Pracownicy wiedzy

W zarzadzaniu od kilku juz lat wskazuje sie obok takich poje¢ jak kultura organi-
zacyjna, biblioteka jako instytucja uczaca sie rowniez zarzadzanie wiedza. Wyni-
ka to z faktu dokonujacych sie wokoto nas przemian gospodarczych i spotecznych,
a w ich konsekwencji do przechodzenia w wielu dziedzinach do gospodarki opartej
na wiedzy. Wymaga ona rzecz jasna innego, niz tradycyjne, spojrzenia na zarzadza-
nie nig, a takze na problem budowy jej kultury organizacyjnej. Kim wiec sa pracow-
nicy wiedzy? Wspomniany Davenport okre$la ich nastepujaco: ,Pracownicy wiedzy
reprezentujg wysoki poziom wiedzy specjalistycznej, wyksztatcenia lub doswiadcze-
nia, a do najwazniejszych celéw ich pracy nalezy tworzenie, rozpowszechnianie lub
praktyczne wykorzystywanie wiedzy”3 A wiec sg to pracownicy zarabiajacy na zycie
mysleniem. Ich narzedziem pracy jest umyst, a kazdy wysitek zwigzany z wykony-
waniem zawodu ma charakter intelektualny. Maja rozwigzywac problemy, analizo-
wac i spetnia¢ wymagania klientéw oraz wspotpracujac z innymi pracownikami po-
dejmowac samodzielnie oraz pomaga¢ im w podejmowaniu decyzji. Podkreslasie, ze
w zasadzie w wielu dziedzinach spotka¢ dzi$ mozemy pracownikdéw wiedzy, i coraz
trudniejsze jest wskazanie tych, ktérzy do tej grupy nie naleza. Przeciez w kazdym
praktycznie zawodzie wymagane jest posiadanie jakiej$ wiedzy, pozwalajacej wyko-
nywac zadania. Tak wiec, aby te nieprecyzyjne definicje, wedtug ktérych kazda oso-
ba wykorzystujagca posiadang wiedze w swej pracy jest pracownikiem wiedzy usci-
$li¢, dodaje sie pewne elementy pozwalajace lepiej ich scharakteryzowa¢. Powinni
mie¢ wyzsze wyksztatcenie (conajmniej licencjat), specjalistyczng wiedze stanowig-
ca gtéwny element ich pracy. Muszg by¢ inicjatywni i produktywni, tworzy¢ warto$é
dodana, nie ba¢ sie kwestionowac¢ tradycyjnej wiedzy z zakresu zarzadzania i zasad
organizacyjnych. Maja by¢ mobilni i wykazywac che¢ zdobywania nowych do$wiad-
czen, otwierajacych przed nimi nowe mozliwosci. Muszg efektywnie wykorzystywac
swojg wiedze i wciaz ja uaktualnia¢, podejmowaé rozwiazywanie nowych zadan.
Przy ich rozwigzywaniu z reguty nie postugujg sie standardowymi rozwigzaniami
i rutynowymidziataniami, sa nowatorscy, wykorzystujac zupetnie nowe mozliwosci.
Pracujg na réznych stanowiskach w firmie, ale wspotzaleznos¢ i ztozono$¢ wykony-
wanych zadan wymaga od nich efektywnej wsp6tpracy z osobami petnigcymi rézne

2 T. H. Davenport: Zarzadzanie pracownikami wiedzy. Krakow 2007.
3 Ibidem, s. 22.

funkcje, znajdujacymi sie w roznych miejscach, takze poza firmg czy nawet w in-
nych strefach czasowych. Widzimyjuz z tego rozbudowanego okreslenia, ze trudno
jednoznacznie wskaza¢, ktdrzy pracownicy biblioteki sg faktycznie pracownikami
wiedzy w peinym tego stowa znaczeniu. Bo tego, ze bibliotekarzy do nich sie zalicza,
nie kwestionuje sie. Z drugiej strony warto wskaza¢, ze nawet dla tak wysoko rozwi-
nietych gospodarek, jak amerykariska czy brytyjska, szacuje sie, ze do grupy pracow-
nikéw wiedzy nalezy od 28 do 32% pracownikdw. Nie ma wiec powodu, aby$my nie
prébowali takze $wiadomie powiedziec sobie, ze whibliotekach do tej grupy nalezeé¢
bedzie tylko czes$¢ pracownikéw. Nie tylko tych o najwyzszych kwalifikacjach, boga-
tym doswiadczeniu, ale tych o pewnych okreslonych cechach osobowosci i jednak...

pracujacych w pewnych okreslonych dziatach czy przy wykonywaniu pewnych wy-
dzielonych zadan. Musi by¢ to przedmiotem dyskusji, ale wydaje sie, ze beda sie oni

rekrutowali sposrod pracownikdéw informacji naukowej, zbioréw specjalnych, obstu-
gujacych badania naukowe, dziatalno$¢ wydawnicza, promocyjna, szkoleniowa. Ale

powtdrzmy - nie wszyscy pracownicy np. oddziatu zbiordw specjalnych »z urzedu”
beda w ich poczet zaliczeni. A co np. z pracownikami oddziatéw opracowania, kto-

rzy we wspotpracy z bibliotekarzami nie tylko naszego kraju tworzg hasta dla po-
trzeb kartotek centralnych? Sa pracownikami wiedzy, czy nie?

Wewnetrzne zr6znicowanie biblioteki

Nie chciatbym jednak w tym momencie tego dylematu rozstrzyga¢, pragne tylko
zwrdci¢ uwage na fakt wazny dla tworzenia kultury naszej organizacji - mamy nowa
kategorie pracownikdéw. Do specjalnych cech ich wyrdzniajacych jeszcze za chwile doj-
de. Tu tylko chce wskazaé, ze obok dyplomowanych i niedyplomowanych, obok tych
z uprawnieniami i bez, tych pracujacych na styku z czytelnikiem i tych zaludniajacych
spokojne (1?), wedtug niektorych, oddziaty wewnetrzne mamy nowg grupe pracowni-
kéw. Wiemy wszyscy z doSwiadczen, jak takie podziaty wewnetrzne réznicujg i dzielg
kadre. Réwnoczesnie mamy $swiadomos¢ jednego z podstawowych zatozen, ze dla wy-
pracowania okreslonych norm i wartosci charakteryzujacych naszg kulture organi-
zacji i jej stosowania, codziennego dziatania, realizacji wedtug niej przyjetych celéw
i zatozen konieczne jest przekonanie do nich wszystkich pracownikéw, sprawienie, ze
system ten bedzie spéjny, uznany za ,nasz”, wspolny. T\i widze wiasnie, dla zapewnie-
niatego zasadniczego zatozenia, pierwsze ogromne wyzwanie dla szefa.

Cechy pracownikéw wiedzy iich pracy

Ta trudna sytuacja szefa pogtebiona zostanie, gdy spojrzymy na katalog najwazniej-
szych cech pracownikéw wiedzy i ich pracy. Mozna za M. Fryczynrska powiedziec,
Ze te cechy to:
- wykorzystywanie umystu dla tworzenia nowej wartosci poprzez idee, analizy,
oceny, projekty,



- realizacja interesujacych go (podkreslenie A. J.) projektéw, dla wptywania na

ksztah organizacji i wymuszanie wdrazania odpowiadajgcych mu form pracy,

- uzaleznienie zaangazowania w realizacje zadan i projektéw od tego jak ich wie-

dza jest wykorzystywana, uznawana i nagradzana4.

Z dwiema pierwszymi nie dyskutujemy, ale juz w nastepnych zauwazamy pewne
elementy mogace negatywnie wptywac na ksztattowanie kultury organizacyjnej bi-
blioteki.

Cechy pracownikéw wiedzy mozna jednak scharakteryzowac réwniez nastepujgco:

Pracownicy wiedzy potrzebujg autonomii. Pracownicy ci, z uwagi na swe do-
Swiadczenie i wiedze, fakt zarabiania mysleniem, potrafig i chcg mysle¢ samodziel-
nie i nie lubig, gdy kto$ im wydaje polecenia. Ta ich autonomia dotyczy zaréwno
sposobu, jak i kolejnosci wykonywania zadan. On sam wie, w jakich warunkach
pracuje mu sie najlepiej i sam lubi decydowac o czasie i miejscu wykonywania pracy.
Z drugiej strony wyniki pracy opartej na wiedzy sg trudne do precyzyjnego zmie-
rzenia, jednoznacznego okreslenia. Pozostawienie wspomnianej autonomii w np.
wyborze czasu wykonania pracy stanowi dla pracownikdw wiedzy bardzo wazny
element oceny ich pozycji. Dlatego szefowie czesto zgadzajg sie na takie rozwigzanie.
Ale jesli znowu przypomnimy, ze naczelng zasadg naszych bibliotek jest (powin-
no byc¢) jak najlepsze jakosciowo, juz za pierwszym razem, i terminowe wykonanie
ustugi (obstuga uzytkownika), dla czesci zespotéw budujemy systemy norm, wskaz-
nikdw, wyznaczamy harmonogramy dziatan, to jak wszystkich przekona¢, ze moze
by¢ w instytucji grupa oséb, ktora wykona prace wéweczas... gdy bedzie miata na to
ochote?! Jak wskazaé, ze ich trudno mierzalna czy niemierzalna pracajest wykonana
dobrze, maksymalnie sprawnie, jak tych z drogi ksigzki czy bezposredniej obstugi
w czytelniach czy magazynach?

Pracownicy wiedzy zwykle majg powody, aby wykonywa¢ prace w okreslony
sposéb. Oczywiscie nie w sposob okreslony przez nas w regulaminach, opisanych
procedurach, ktére przeciez musza by¢, istnie¢ w bibliotekarstwie. Zaktada sie, ze
pracownicy ci wiedzg sami, dlaczego wykonujg prace w okreslony sposob i sami jg
modyfikuja, usprawniajg. Dlatego mamy polega¢ na tym, co méwia, a jeszcze bar-
dziej na tym, co robia. Zacheca sie nas, bysmy przyjeli, ze rozmowy pracownikow
wiedzy z kolegami na rézne tematy to nie jest czas stracony, a ograniczenie im czasu
na myslenie moze przynie$¢ negatywne skutki. Dotykamy tu bardziej problemoéw
etycznych niz czysto organizacyjnych, ale kultura organizacji to nie regulamin, ara-
czej przeciez kultura pracy. Jak wiec wysoka $wiadomo$¢ muszg mie¢ d nasi biblio-
tekarze wiedzy, ale takze jakie zrozumienie dla ich ,odmiennos$ci” w miejscu pracy

pozostate osoby.
Praca oparta na wiedzy wymaga zaangazowania. ZatrudnialiSmy pracownika,

ktdry rok spedzit na rozwazaniu czy podpis AM w sztambuchu KIX-wiecznym pod
wierszem autorstwa naszego wieszcza narodowego oznacza tylko to, kto jest jego
autorem i zostat wpisany ,trzecig” reka, czy moze to jednak sam wieszcz sie pofaty-
gowal Wszyscy opowiadali sie - z bardzo oczywistych wzgledéw - za tym pierw-
szym rozwiazaniem, oprécz wspomnianej osoby, ktéra dopiero po roku zgodzita sie
z tg opinig. W tym wypadku nie mieli$my do czynienia z brakiem zaangazowania,
ale co bedzie, jesli trafimy na pracownika, ktéry dang mu swobode bedzie chdat
wykorzysta¢? Zaktada sie, ze pracownicy wiedzy chcg sami decydowac o przedmio-
de i sposobie wykonania zadan i nic bardziej ich nie ostabia niz sytuacja, w ktorej
inni mOwig im, co maja robié. Opisany jest w literaturze przypadek firmy 3M, ktora
pozwalajac swym pracownikom wiedzy 15% czasu pracy po$wieci¢ na sprawy uzna-
ne przez nich za wazne, zaobserwowata znaczny wzrost ich motywacji. Za réwnie
wazny, dla zaangazowania i motywowania, pracownicy wiedzy uznali sprawiedliwy
podziat zadan. Sprawiedliwy - czylijaki? Najczesdej za taki uwazaja ten, ktéry stwa-
rza kazdemu z nich podobne szanse wykazania sie. Czy zawsze uda sie znalez¢ dla
kazdego z nich poréwnywalne zadanie?

Pracownicy wiedzy najczesciej sa w swej specjalnosci bardziej kompetentni
od szefa. Ten zna jednak lepiej biblioteke jako catos¢, jej zadania i strategie. Pro-
ba wykazania pracownikowi wiedzy, ze znamy sie dobrze, a nie daj Boze - lepiej,
na okreslonych zadaniach, moze znaczenie ostabi¢ jego lojalno$¢ i zaangazowanie.
A przeciez nierzadko musimy podejmowac konkretne decyzje, wdraza¢ rozwigza-
nia majace prowadzic biblioteke we wiasciwym kierunku bazujac na wiasnej wiedzy,
doswiadczeniu, wbrew opiniom czy pogladom jednostek. | znowu, pamietajac ze je-
den z elementéw budowy wiasdwej kultury organizacyjnej stanowi autorytet szefa
wynikajacy z jego wiedzy i kompetencji, mamy sytuacje, w ktérej dla pewnej grupy
naszych pracownikéw ich ujawnienie jest konieczne, aby czuli, ze sg pod ,,dobry-
mi skrzydtami” i nie muszg sie martwic, czy wszystko idzie w dobrym kierunku,
w przypadku drugiej grupy moze stanowi¢ czynnik demobilizujacy czy hamujacy
zaangazowanie.

Rola obserwacji. Z uwagi na to, iz praca pracownikéw wiedzy jest stabo mie-
rzalna, nie mozemy (nie chcemy) ich ,uraza¢” zbyt dociekliwymi pytaniami, nie
daj Boze - poleceniami czy wskazdwkami, mozemy na nich wptywa¢, dowia-
dywac sie o ich pracy czy jg kontrolowa¢ gtdwnie poprzez czynng obserwacje.
Sadze, ze dla szefa nie ma lepszej metody niz znana z literatury pod nazwg ,,za-
rzadzanie przez przechadzanie sie”5 a wiec przebywanie wsrod pracownikow
wiedzy w czasie ich pracy, prowadzenie rozmow, dyskusji. | ponownie musimy
sami rozstrzygna¢ dylemat - jak to zrobié¢, aby pozostate grupy pracownikéw nie
mowity, ze jako szefowie poswiecamy im za mato czasu pracy i uwagi, spedza-
jac dtugie chwile z pracownikami wiedzy. A te dtugie chwile to takze rozmowy,

4 M. Fryczynska: Pracownicy wiedzy - nowe wyzwania zarzadzania organizacjami. Zarza- 5  Zob. Kultura organizacyjna w zarzadzaniu. Red. nauk. G. Aniszewska. \Warszawa 2007,
dzanie Zasobami Ludzkim 2003, nr 1, s. 26-27. s. 121-122.



przekazywanie informacji, snucie planéw, co moze rodzi¢ nastepng uwage, ze
pracownicy wiedzy w wiekszym stopniu dopuszczani sg do decydowania o stra-
tegii, planach niz pozostate grupy, wiecej wiedzg, sg lepiej poinformowani, sg
~blizej szefa”, co moze sie przektada¢ na ich wyréznianie, np. przy podziale na-
grod, premii. Zta to sytuacja dla budowy kultury. Z drugiej strony, z kim, jak nie
z pracownikami wiedzy, a wiec jakby nie patrze¢ elitg instytucji, szef ma pewne
problemy rozwigzywac, dzieli¢ sie swymi uwagami czy nawet watpliwosciami.
A sadze, ze kazdy z szeféw bibliotek wie, ktore grupy w bibliotece sg najczesciej
niezadowolone, najbardziej roszczeniowe itp.

Nieche¢ do dzielenia sie wiedzg. Obserwuje sig, iz pracownicy wiedzy bardzo
cenig swoja wiedze, ktdra stanowi ich narzedzie pracy, decyduje o ich miejscu wor-
ganizacji, pozwala uzyskiwac¢ im ptynace z tego korzysci (chociazby zmniejszona
dyscyplina formalna), stanowi nierzadko gwarancje zatrudnienia. Dlatego tez nie-
chetnie sie swa wiedza dziela. Po co ,niezastapiony” pracownik ma wyksztatci¢
swego nastepce, przekaza¢ mu zasob swej wiedzy, tajniki warsztatu? Po to, by szef
postawit na mtodszego, bardziej mobilnego? Jak to wiec pogodzi¢ z zatozeniami, ze
w prawidtowg kulture naszych organizacji wpisane sg wytyczne wskazywane dla
Lbiblioteki jako instytucji uczacej sie”, wtym wiasne zespotowe uczenie sig, chetne

sie swymi wiadomos$ciami i doSwiadczeniem nie tylko poprzez formalne,
utworzone dla tego kanaty, ale takze kanatami nieformalnymi. Mozna, za przy-
wolywanym artykutem Kaminskiej i Zotedowskiej, przytoczyé stwierdzenie M.
Morawskiego6, iz cechami pracownikdéw wiedzy, ktérymi powinni sie charakte-
ryzowac sg: uczenie innych, zdolnos¢ do pracy w zespotach zadaniowych, obok
unikatowej osobowosci (tu m.in. kultura osobista), umiejetnosci przeprowadza-
nia gtebokiej autoanalizy swych stabosci i atutéw oraz dobra reputacja wynikajaca
z dotychczasowych dokonan. A wiec mamy ponownie pewne ich cechy z zatozenia
przyjmowane i oceniane jako pozytywne, ktore jednak przy niewtasciwej posta-
wie moga nie zosta¢ wykorzystane, nie przetoza sie na budowe zatozonej przez
nas kultury organizacji (np. nieche¢ do uczenia, szkolen). Oczywiscie teoretycy
zarzadzania zasobami ludzkimi powiedza, ze zalezy to od szefa, ktéry moéwiac, ze
ceni prace zespotowa, dzielenie sie wiedza, nie powinien nagradza¢ czy premiowac
indywidualistow. Ale tez nie zawsze indywidualistow nalezy karac¢ czy nie dostrze-
gac, nie wszystko zawsze musi wykonywac zespét. Wiele wiec zalezy tu od stylu
i kultury przywodztwa. Wazne jest, aby szef propagowat, ksztattowat i nagradzat
zachowania wspierajace kulture wspotpracy, w tym takie jej elementy jak wzajem-
ne zaufanie utatwiajgce pracownikom dzielenie sie wiedzg i zgtaszanie pomystow.
Wazne jest rowniez przypomnienie, a takze pokazanie na wtasnym przyktadzie, ze
popetnia¢ btedy moze kazdy, wazne, aby umieé¢ z nich wyciaga¢ nauki. Brak zdol-
nosci do przyznania sie do btedu moze by¢ czesto zauwazany w grupie pracowni-

6 M. Morawski: Problematyka zarzadzania pracownikami wiedzy. Przeglad Organizacji 2003,

nrl,s. 19

kow wiedzy. Btagd natomiast predzej czy pozniej bedzie zauwazony przez pozostaty
personel biblioteki, i wéwczas nadwereza sie nie tylko autorytet tego, kto btad po-
petnit, ale i np. szefa, ktéry z r6znych pobudek maégt go takze ,,nie zauwazy¢”.

W tym kontekscie warto raz jeszcze przypomnie¢ wyrazang niejednokrotnie
w literaturze $wiadomos$¢ roli etyki w pracy pracownikéw wiedzy. Przywoty-
wany Davenport, dzielgc pracownikéw wiedzy na rézne kategorie, bibliotekarzy
przypisat jednoznacznie i wytacznie do grupy dystrybutoréw wiedzy. Na margi-
nesie mozna dyskutowac, czy nie majg oni innych zadan do wykonania. Daven-
port uwaza, ze w odréznieniu od wielu pracownikéw wiedzy, ktdrych praca jest
wieloaspektowa, praca bibliotekarzy ogranicza sie tylko do dystrybucji. Zwraca
on uwage ha fakt, ze w procesie przekazywania wiedzy uzytkownikowi, podej-
muje czesto sam decyzje, jakie informacje sg potrzebne dla rozwigzania jego
problemu. Nie ma mozliwosci prostego stwierdzenia ile czasu, wysitku wiozyt
w poszukanie informacji, jej opracowanie, sposéb jej przekazania pytajacemu.
Moge jako pracownik wiedzy, jak kiedy$ w sklepie, zby¢ pytajacego krétka od-
powiedzig typu: ,nie ma i nie bedzie”, je$li w danym momencie pytanie byto dla
mnie za trudne, uzytkownik niezbyt mity czy atrakcyjny lub mi sie po prostu
nie chciato. W przypadku ksigzki stojgcej na pdtce tatwo stwierdzic, ze praca nie
zostata wykonana zgodnie z przyjetymi zasadami i normami, ale w przypadku
specjalistycznej informacji? Waznym wiec zadaniem szefa bedzie wskazywanie
wszystkim pracownikom biblioteki tych elementarnych zasad etyki (pracownicy
wiedzy powinni by¢ z zatozenia bardziej Swiadomi).

Pozostate wskazowki i dylematy

Zaktada sie, ze dla prawidtowego dziatania i funkcjonowania pracownicy wiedzy
muszg mie¢ spetnione jeszcze inne warunki. Nalezy do nich m.in. koniecznos¢ za-
pewnienia im mozliwosci nie tylko ksztatcenia, szkolenia, korzystania z réznego
rodzaju zrdédet informaciji, ale takze szerokich kontaktéw. W polskich bibliotekach
z pierwszych z wymienionych mozliwosci korzystajg whasciwie wszyscy pracownicy.
Drugie - a wiec mozliwo$¢ nawigzania i utrzymania szerokich kontaktéw - owoco-
waé ma orientacjg, u kogo moga potrzebng wiedze, informacje uzyskac, aby lepiej
wykonaé powierzone zadania, efektywnie dziata¢. Dla zapewnienia takiego komfor-
tu potrzebne sg czeste wyjazdy, spotkania, narady, kontakty telefoniczne, swobodne
kontakty mailowe w czasie godzin pracy.

Powinnismy mie¢ $wiadomos¢ tego, ze pracownik wiedzy bedzie pracowat do-
brze z punktu widzeniabiblioteki, im rozleglejsze beda jego doswiadczenia, bogatsza
wiedza. Z pozoru nieistotne dziatania, praktyki w odlegtych od ich podstawowych
zadan dziedzinach, firmach, urozmaicone do$wiadczenia pozwalajg im widzie¢ pro-
blemy w szerszej perspektywie. Ciekawe wiec jest zycie takiego pracownika wiedzy,
kursujacego od biblioteki do biblioteki, z konferencji na konferencje, zgrantu na pro-
jekt i odwrotnie. A ile zazdrosci innych, ktdrzy chcieliby skorzystaé z tego pieknego



zatozenia budowy kultury organizacyjnej, zgodnie z ktérym wszyscy pracownicy
winni mie¢ w firmie réwne szanse, w tym réwne szanse rozwoju.

W spos6b naturalny pracownicy wiedzy muszg korzysta¢ z nowych technologii,
co w wielokrotnie przywotywanej sytuacji Swiadomego zatozenia, ze najwazniejszy
jest czytelnik, rodzito i nadal rodzi pytanie: dlaczego nowe komputery dostali pra-
cownicy zbioréw specjalnych, a nie czytelnia og6lna? Pracownicy wiedzy duzo po-
drozuja, a wiec ich naturalnym narzedziem pracy stanie sie laptop? | znowu mamy
pytanie: dlaczego oni?

Wazne jest rowniez fizyczne Srodowisko pracy. Musimy rozstrzygna¢, jak dlado-
bra biblioteki je organizowa¢, bo pracownicy wiedzy wolg przestrzenie zamkniete,
gdyzichpracawymaga koncentracji. Jako szefowie chybajednak preferujemy- wazne
z punktu widzenia tworzenia kultury pracy - przestrzenie otwarte, jako sprzyjajace
komunikacji nieformalnej, lepszej wspdtpracy, przekazywaniu doswiadczen, pracy
zespotowej. Z drugiej strony podkresla sie, ze ci pracownicy wymagajacy odrebnych
biur, nowych technologii, najlepiej komunikujg sie z ludzmi, ktérzy... znajdujg sie
blisko. Nie rozwigzuje tego dylematu, jak wskazuje doswiadczenie, wyposazenie ich
w nowe technologie, lecz takie zaprojektowanie przestrzeni, w ktorej pracownicy ci,
cho¢ kazdy osobno, pracujg blisko siebie, majac jeszcze do dyspozyciji... odrebngsale
na spotkania, narady, bo (jak pisatem wczesniej) lubig sobie pogada¢! A pozostali
pracownicy biblioteki - podnoszac takie elementy kultury organizacji, jak estetycz-
ne zarzadzanie, jednakowe warunki pracy, poréwnywalny standard - juz pytaja...

Chcac rozwigzac¢ dylemat, np. warunkoéw lokalowych, nie mozemy powiedzie¢
pracownikom wiedzy (jak np. w bibliotekach niemieckich pracownikom nie zalicza-
nym do tej grupy, a zajmujgcych sie np. gromadzeniem, wymianag) ,,pracuj w domu”,
bo pracownicy wiedzy, mimo podejmowanych prob i stwarzanych mozliwosci, wolg
pracowac w biurze. Wynika to jednak nie z jaki$ gtebszych pobudek, ale z ich $wia-
domosci faktu, ze nieobecnos$¢ w biurze moze powodowac ,,wypadniecie z obiegu”,
brak kontroli, »nie zatapanie sie” na ciekawy projekt.

Na korzys$¢ pracownikéw wiedzy przemawia natomiast to, ze nie dajg sie kusi¢
dodatkowymi atrakcjami w miejscu pracy. Nie wykazano zadnych zaleznosci po-
miedzy ich postawsg, zaangazowaniem, wydajnoscig a daniem im mozliwosci gry
w pitkarzyki, korzystania ze stotéw pingpongowych, basenu, obecnosci eleganckich
portieréw, kominkéw, kacikéw towarzyskich czy gabinetéw relaksu7 Mozemy wiec
w zasadzie jako szefowie odetchnaé, ze ten problem przynajmniej mamy z glowy,
cho¢ pamietac nalezy, ze pracownicy wiedzy mitujg autonomie, i takze w zakresie
ksztattowania Srodowiska pracy chca jag mie¢ wjakim$ przynajmniej stopniu zapew-
niong (co wiec zrobi¢ z przetargami np. na zakup mebli, sprzetu?).

Miejmy jednak Swiadomos$¢, ze pracownicy wiedzy cenig swoj status, czasem
moga mie¢ wyobrazenie, ze sa tym ,lepszym”, wiecej znaczacym trybem w naszej
organizacji, od tego uzalezniajg swe zaangazowanie. Warto wiec powréci¢ na mo-

7  T.H. Davenport: op. cit, s. 142.
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ment do, wspominanego juz przez Kaminska i Zotedowska, wymogu posiadania
przez pracownikdéw wiedzy okre$lonych cech osobowosci, w tym m.in. elastycznosci
w dziataniu, gotowosci do wzajemnego wsparcia (,dwukierunkowo$¢” w dziataniu:
aby uzyska¢ informacje, sam nig takze musze chetnie stuzyc), spontanicznego a nie
bedacego wyrazem chitodnej kalkulacji oraz (rodzacego zaufanie) dotrzymywania
zobowigzan takze w obrebie zatrudniajgcej ich biblioteki. Wszyscy jestesmy dla sie-
bie klientami wewnetrznymi, od naszych wspdlnych wysitkow zalezy powodzenie
catej organizacji. Wazne jest dla wihasciwej kultury organizacji ksztattowanie tych
cech pracownikdéw wiedzy, aby nie byli zbyt wyobcowani, wazni dla klientéw i kon-
taktow zewnetrznych, ale widzieli rowniez pozostatych wspdtpracownikow.

Ostatni zwigzany z tym problem, mogacy wynika¢ z przekonania tej grupy pra-
cownikow o swej ,,innosci” czy ,wyzszosci”, szczegdlnie gdy taki status w bibliotece
im nadamy takze w wyniku nie do konca wiasciwego ksztattowania jej kultury or-
ganizacyjnej, stanowi mozliwo$¢ wysuwania przez nich zagdan dotyczacych wyna-
gradzania czy techniczno-organizacyjnych warunkéw pracy, krétko méwiac... szan-
tazowania nas odejsciem lub w konsekwencji faktycznym ich podkupieniem przez
konkurencje. A przeciez mamy $wiadomos$¢, jak wartosciowymi sg pracownikami,
jak wyksztatconymi, przygotowanymi do realizacji trudnych zadan, ile wiozylismy
wysitku w ich pozyskanie, szkolenia, w stworzenia oczekiwanych przez nich warun-
kow pracy, ile wiedzg o naszej firmie, strategii, zatozeniach... Nie chcac ich stracic,
jestesmy sktonni do rozméw, negocjacji, a... Nie musze chyba, jak poprzednio, kon-
czyc i tej mysli.

Mam $wiadomos¢, ze powyzsze uwagi nie majg charakteru wyczerpujacego, gdyz
z zalozenia wskaza¢ chciatem tylko na problem, ktéry pojawit sie i bedzie sie po-
tegowat wraz z nieuchronng koniecznoscig dalszej specjalizacji czynnosci bibliote-
karskich, wymagajacych zatrudniania do ich wykonywania pracownikéw o innych
kompetencjach zawodowych i osobowosciowych, co bedzie skutkowato dalszym
réznicowaniem sie grupy o0séb zatrudnionych w bibliotece. To, przy jednak rosz-
czeniowych postawach wielu osob, takiej a nie innej pragmatyce zawodowej, bedzie
wymagato od szefa duzych umiejetnosci budowania zespotu do realizacji wspdlnych
zadan i rozwijania kultury organizacyjnej.
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Rola menedzera w tworzeniu klimatu
organizacyjnego biblioteki

Abstract
Library manager can create organizational atmosphere mainly by specification and
observance ofthe rules concerning staffmanagement, defining values to be followed
by himselfand his subordinates, as well as making the library staffand customers
aware about it Practice shows that much greater efficiency can be achieved when
the employees are encouraged to co-define rules concerning management and sys-
tem ofvalues, as this way they are given the feeling ofcooperation in management.
Thatiswhy the preparation oflibrary strategic plan can be a very helpful instrument
creating organizational atmosphere. It isimportant that the library organizational
atmosphere should be perceptible in behavior o femployees and management. Its
creation and functioning is one of the crucial responsilities of management, who
mustidentify with itand create pattern for all employees.

W jezyku potocznym funkcjonuje pojecie atmosfera w pracy, przez co intuicyjnie ro-
zumie sie warunki, wjakich odbywasie praca, ale przede wszystkim relacje interper-
sonalne wmiejscu pracy - zaréwno w ukfadzie pionowym (kierownicy - pracowni-
cy), jak i poziomym (miedzy pracownikami lub miedzy cztonkami kierownictwa).
Uwaza sig, ze atmosfera w miejscu pracy jest dobra, gdy panuje w niej wzajemne
zaufanie, poczucie, ze jest si¢ sprawiedliwie ocenianym, a osiggniecia pracownikow
sg dostrzegane i nagradzane. Taka atmosfera motywuje do chetnego przychodzenia
do pracy i rzetelnego jej wykonywanial

Klimat organizacyjny jest jednak pojeciem szerszym i bardziej ztozonym. Pojawi-
to sie ono w latach sze$¢dziesigtych ubiegtego stulecia i rozumiane byto na ogél jako
zespot wzglednie trwatych cech organizacji, ktore byli zdolni wskazac jej cztonko-

1 E. Wajszczak: Ksztattowanie klimatu organizacyjnego w przedsiebiorstwie. Bydgoszcz 2000,
s. 16. Por. J. Hartman: Sprzeda¢ wdasne stabosci? Marketing wPraktyce 2005, nr 2, s. 70-71.
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