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WSTEP

Budowa i doskonalenie zespotéw pracowniczych budzi duze zain-
teresowanie wspotczesnych organizacji. Z badan naukowych wynika,
ze na powodzenie i efektywno$¢ organizacji oprocz czynnikéw mate-
rialnych, technicznych i finansowych, istotny wptyw majg ludzie - ich
umiejetnosci, kompetencje, mozliwosci oraz wyznawane wartosci.
Rownie wazne sg tez relacje miedzy ludZmi, forma organizacji ich
pracy oraz role jakie pelnig w zespole. Wigzg sie z tym zagadnienia
zwigzane z budowg i doskonaleniem zespotdéw pracowniczych, ponie-
waz wysoko rozwinieta praca zespotowa jest jednym z najskuteczniej-
szych sposobdéw realizowania projektow i osiggania celow.

W pismiennictwie bibliotekarskim istnieje wiele publikacji na te-
mat organizacji i zarzadzania biblioteka, marketingu i kultury orga-
nizacyjnej. Brakuje natomiast takich, ktére podchodzityby do bibliote-
karstwa od strony psychologii zarzadzania. Dlatego ta publikacja pro-
buje wypetni¢ luke w tym zakresie.

Prace opartem na doswiadczeniach zespotu pracownikow Biblio-
teki Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu. Zdiagnozowatem w nigj
role, jakie petnig poszczeg6lni pracownicy w zespole, oraz zbadatem
zachodzace miedzy nimi relacje i powigzania. Pokazatem takze moz-
liwosci podnoszenia efektywnosci zespotu, po dokonaniu oceny jego
potencjatu.

Pierwsza czes¢ publikacji stanowi wprowadzenie w istote cech grup
i zespotow. Wyjasnitem tu zagadnienia motywacji, kultury organiza-
cyjnej i komunikacji.



Druga cze$¢ poswiecona jest charakterystyce badanej organizacji,
czyli Bibliotece Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu oraz aspektom
funkcjonowania rol w zespole wedtug Mereditha Belbina. Teoria rol
petnionych w zespole okazuje sie bardzo przydatna w kierowaniu ludz-
mi oraz rozwigzywaniu konfliktow.

W Trzeciej czesci zawartem wnioski z badan i obserwacji zespotu
biblioteki oraz propozycje zmian, majgce na celu poprawi¢ efektyw-
nos¢ zespotu.

W pracy wykorzystatem literature zwartg i czasopismiennicza z za-
kresu zarzadzania zasobami ludzkimi oraz badania wiasne.

Mam nadzieje, ze publikacja bedzie impulsem do lepszego wy-
korzystania potencjatu pracownikow bibliotek i rél petnionych w ze-
spole.

Pawet Pioterek



Rozdziat |

ZESPOL W ORGANIZACII

1.1. Definicja grupy i zespotu

Grupa jako zbiorowisko ludzi pracujgcych wspolnie jest obiek-
tem zainteresowania zarowno psychologow, socjologéw, jak i eko-
nomistow. Zadajg oni sobie pytanie, co to jest grupa, ilu ludzi two-
rzy grupe, kiedy zbiorowisko ludzkie staje sie grupg itd. Nie ma
prostych odpowiedzi na te pytania. Nieznajacy sie nawzajem lu-
dzie, ktérzy w sobotni wieczér zgromadzili sie w pubie, nie stano-
wig grupy. Stanowig jedynie zbiorowos¢, grupe jednostek zgro-
madzonych w jednym miejscu. Grupe moze z nich uczynic jakie$
wydarzenie, np. wybuch pozaru. Chec¢ jak najszybszego wydosta-
nia sie z pomieszczenia sprawi, Ze przeistoczg sie oni w grupe.

Istnieje kilka definicji grupy. Jedng z nich definiuje Edgar
H. Schein. Okres$la on grupe jako ,,dowolng liczbe oséb, ktore:
* oddziatujg na siebie nawzajem,

* sg psychicznie Swiadome siebie nawzajem,
* postrzegajg siebie jako grupe”[18, s. 12].

Te trzy przedstawione wyzej warunki sg, wedtug autora, ko-
nieczne do tego, aby odroznia¢ grupe od zwykiego zbioru ludzi,
zupeinie ze sobg niezwigzanych. Z definicji tej wynika takze, ze
wielko$¢ grupy ogranicza mozliwo$¢ wzajemnego wspotoddziaty-
wania i wzajemnej $wiadomosci. Wedtug teorii Steina, grupa po-
winna takze posiada¢ wspdlny cel. Definicja ta wyklucza luzne sku-
piska ludzi, takie jak thum czekajgcy na tramwaj czy pasazerowie
tegoz tramwaju.

Latwiej zrozumie€ pojecie grupy, jesli wprowadzi sie klasyfika-
cje i ograniczy do grup spotykanych w Srodowisku pracy - w biu-
rze, w dyrekcji, w poszczegolnych dziatach, w bibliotece itp. Po
wprowadzeniu klasyfikatora, jakim jest praca, znika wiekszos¢



niezgodnosci i réznic w rozumieniu i odroznianiu grupy od zbioro-
wiska. Zbiorowisko ludzi zgromadzonych w jednym miejscu, w za-
ktadzie, firmie charakteryzuje sie bowiem szczegdlnymi cechami.
Ludzie ci posiadajg zazwyczaj wspoOlne zadania, czesto rowniez
wspolny cel i, co sie z tym wigze, wystepujg miedzy nimi ré6znego
rodzaju zalezno$ci. Pojawia sie rdwniez przywddztwo, ktére wig-
ze sie na ogot z kompetencjami. Grupy takie nazywa sie grupami
roboczymi.

Mozna wiec, mozna wyrdzni¢ cechy odrdzniajgce grupy robo-
cze od wszelkiego rodzaju zbiorowisk ludzkich. Wystepowanie
przynajmniej jednej z nich sprawia, ze zbiér jednostek mozna na-
zwac grupa. Cechy te to:

- dajace sie zdefiniowac cztonkostwo i Swiadomos¢ grupy - gru-
py posiadajg wtasng nazwe, a cztonkowie majg kolektywne postrze-
ganie jednosci i identyfikujg sie nawzajem oraz sg identyfikowani
przez innych jako cztonkowie grupy;

- poczucie wspolnego celu - grupy majg zdefiniowany i akcep-
towany cel ogdlny, zgodny z szeroko rozumiang misjg przedsie-
biorstwa;

- silny, indywidualny lider;

- wzajemna wspoétzaleznos¢ - cztonkowie grupy wspdlnie wy-
konujg zadania, czesto zalezne jedno od drugiego. Nalezy jednak
zwroci¢ uwage na fakt, ze nacisk ktadzie sie na indywidualng odpo-
wiedzialnos$¢ i indywidualne efekty pracy;

- wspotdziatanie - cztonkowie grupy porozumiewajg sie ze soba,
omawiajac zagadnienia, podejmujac decyzje i delegujac zadania;

- istnieje zdolnos¢ dziatania w jednolity sposéb wspolny dla
wszystkich cztonkéw grupy, czyli wypracowane zostajg pewne
normy grupowe [1s. 17; 17 s. 116].

Najbardziej charakterystyczng cechg dziatania grupy jest kon-
centracja na indywidualnych cechach i indywidualnej odpowie-
dzialnosci. Kazdy cztonek grupy roboczej odpowiada wytgcznie
za wiasne wyniki, nie wykazuje zainteresowania pracg pozosta-
tych ani tez nie stara sie zwiekszy¢ swojego wkiadu. Grupy robo-
cze powstajg wtedy, gdy u podstawy ich utworzenia lezy chec
wymiany informacji, podzielenie sie poglagdami i wiedzg specjali-
styczng; podejmowanie decyzji utatwiajacych poszczegdlnym pra-
cownikom osiagniecie lepszych wynikow oraz wdrazanie i przestrze-
ganie indywidualnych norm pracy [17 s. 116]. Grupy robocze sg



powszechnie przyjeta formg organizacyjng w firmach, gdzie naj-
wazniejszg kwestig pozostaje odpowiedzialnos¢ indywidualna.

W literaturze rozréznia sie grupe roboczg i zespét roboczy, cze-
sto zresztg stosuje sie te nazwy zamiennie. Nalezatoby sie zasta-
nowi¢, kiedy grupe roboczg mozna nazwac¢ zespotem i jakie ce-
chy roznig je badz sg dla tych dwdch okreslen wspdlne.

Wedtug Bernarda Babingtona Smitha, ,,Zespét jest grupa, w kto-
rej jednostki majg wspdlny cel i w ktorej zadania oraz umiejetnosci
kazdego cztonka pasujg do pozostatych, tak jak (..) w uktadance po-
szczegoblne kawaltki pasujg do siebie bez utraty wiasnego ksztattu
I razem tworzg pewien catosciowy wzor [1 s. 131]”. Definicje te uzu-
petniajgJon R. Katzenbach i Douglas K Smith, ktadac nacisk na takie
cechy zespotu, jak: wspdlne podejscie do pracy, zaangazowanie
wszystkich cztonkdw zespotu w dzi®ania zmierzajace do osiggniecia
nie tylko wspolnego celu ogdlnego, ale i celow szczegotowych. Za
najwazniejsza ceche rdznigca zespdt od grupy roboczej uwazajg po-
czucie wspotodpowiedzialnosci za wykonanie zadania [17 s.117].

Jak z powyzszych definicji wynika, zespotem nie moze by¢
kazda grupa ludzi pracujacych razem. Grupa ludzi, nawet powota-
na dla wykonania jakiego$ konkretnego zadania, np. komisja, rada,
niekoniecznie musi sta¢ sie zespotem nawet wtedy, gdy ja kto$
tak nazywa. Z powyzszego wynika rowniez, ze pracownicy duze-
go przedsiebiorstwa lub organizacji o skomplikowanej strukturze
nie sg zespotem i nigdy nim nie bedg, zespotem natomiast moze
by¢ grupa ludzi pracujgca w tym zakladzie powotana do wykona-
nia kon“etnego zadania.

Co zatem jest charakterystyczne dla grup roboczych i powo-
duje, ze stajg sie one zespotami? Cechg wspdlng jest to, ze zarow-
no zespoty, jak i grupy sa podstawowymi jednostkami wykonaw-
czymi w wiekszosci przedsiebiorstw. taczg w sobie umiejetnosci,
doswiadczenia i intuicje kilku lub kilkunastu osob.

Druga cecha, ktéra ma réwnie istotne znaczenie dla catosci
przedsiebiorstwa, to wspdlna praca w grupie, zespole. Cecha ta
odzwierciedla ,,zespdt wartosci, ktore zachecajg do takich zacho-
wan, jak stuchanie i udzielanie odpowiedzi na uwagi wyrazane przez
innych, niepoddawanie pogladéw innych pod watpliwos$¢ bez po-
trzeby, udzielanie wsparcia tym, ktérzy go potrzebujg, i dostrze-
ganie zainteresowan i osiggnie¢ innych” [4 s. 390]. Zespoty sg
tworzone w celu realizacji istotnych i wymagajacych zadan.



Cechg roznigcg zespoty od grup roboczych jest przede wszyst-
kim to, ze w swych dziataniach opierajg sie one nie tyllco na indywi-
dualnej, ale i na zbiorowej odpowiedzialno$ci wszystkich cztonkow.
Nalezy zaznaczyc, ze zespoty osiagaja lepsze wyniki niz osoby dzia-
fajace w pojedynke lub w grupach roboczych, szczegdlnie wtedy,
gdy osigganie celéw wymaga nie tylko r6znorodnych umiejetnosci
i doswiadczen, ale takze zaangazowaniawszystkich cztonkéw w jakas$
sprawe i przyjecia na siebie wynikajacych z tego zobowiazan. Mozna
przyja¢ wiec, ze efekt}wnos¢ grupy roboczej zalezy od wielkosci
wkiadow poszczegolnych czionkow, na efektywnos¢ zespotu nato-
miast sktadajg sie zaréwno indywidualne wyniki, jak i to, co nazywa-
my produktem pracy zbiorowe;j.

Zespot jest grupg 0s6b, zorganizowang w sposob formalny
w celu realizacji ustalonych wczesniej zadan ze stosowng moty-
wacjg finansowg jak i niefinansowa. Im wyzsza jest motywacja,
tym fatwiej znosi sie narzucony rezim i lepiej wykonuje przydzie-
lone obowiazki. Wystepujg rowniez relacje nieformalne, w jakie
pracownicy wchodzg wzajemnie miedzy sobg (towarzyskie, kole-
zenskie), niezaleznie od kontaktow i powigzan oficjalnych jedne
i drugie naktadajg sie na siebie [32 s. 187-188].

Zespoty przywigzujg duzg wage do dyskusji, debaty oraz po-
dejmowania decyzji dotyczacych wszystkich aspektow dziatania.
Nie koncentrujg sie tylko na dzieleniu sie informacjami i przestrze-
ganiu standardow, jak to sie dzieje w grupie, ale inwestujg wiele
czasu i wysitku w badanie, ksztattowanie i uzgadnianie celu i to
zaréwno indywidualnego, jak i kolektywnego. Postawa cztonkdéw
grupy charakteryzuje sie zaangazowaniem przede wszystkim we
wiasny rozwoj i sukces, natomiast cztonkowie zespotow poswie-
cajg bardzo wiele czasu i energii na analize celu ogdlnego, jego
formutowanie i uzgadnianie, chodzi bowiem o to, aby utozsamiat
sie z nim zaréwno zespot jako cato$é, jak i kazdy z cztonkow indy-
widualnie.

Praca w zespole jest efektywniejsza anizeli suma prac indywi-
dualnych poszczegélnych jednostek dlatego podejmowane sg dzia-
fania zespotowe, mimo iz sg trudniejsze [32 s. 187].

Wspolny wysitek wszystkich cztonkéw zespotu daje w rezulta-
cie odrebny produkt pracy. To wiasnie dzieki niemu wynik pracy
zespotowej zawsze przewyzsza sume najlepszych wynikow indy-
widualnych [17 s. 122].



Szczegoblng cechg zespotu, odrdzniajacg jg od grupy roboczej,
jest to, ze jest on elastyczny i w zwigzku z tym szybko reaguje na
zmienne wydarzenia i zapotrzebowania. Potrafi dostosowac swe
dziatania do nowych informacji i zadan szybciej, bardziej precy-
zyjnie i, co za tym idzie, efektywniej.

1.2. Proces rozwoju grupy

Nowo utworzone grupy potrzebujg czasu, zanim beda gotowe
do realizacji postawionych przed nimi celéw. Potrzebujg czasu,
aby okresli¢ swoje normy i zacza¢ osigga¢ zadowalajace rezultaty.
Potrzebujg tez czasu, aby przeksztatci¢ sie w zespoty. W literatu-
rze przedmiotu wymienia sie cztery fazy rozwoju grupy (wg kla-
syfikacji B. W. Tuckman) [ 18 s. 19]:

Faza 1. Ksztatltowanie sie lub orientacja - grupa jest jeszcze
nierozwinieta, nieuksztattowana. Nastepuje rozpoznawanie zadan
i celow, zasad i metod oraz zbieranie informacji, a takze wzajem-
ne rozpoznawanie sie cztonkow grupy. Faze te charakteryzuje opar-
cie na przywodcy, liderze.

Faza 2. Burza (réznicowanie sie), awantura - ujawniajg sie
wewnetrzne konflikty i roznice zdan w grupie. Cztonkowie grupy
wykazujg emocjonalny opor wobec zadan i opinii innych czionkéw
grupy i kierownictwa. Zespdt eksperymentujacy, doswiadczajacy,
probujacy. Charakterystyczng cechg tej fazy jest bardziej otwarte
podchodzenie do problemoéw, uwazniejsze stuchanie, introspekcja.

Faza 3. Krystalizowanie sie norm, normalizacja albo inte-
gracja - grupa konsoliduje sie, ksztattuje wiasne normy, wdraza
procedury dyskusji, rozwigzywania probleméw. Zamiast sytuacji
konfliktowych pojawia sie zaangazowanie i wspotpraca, zostajg roz-
dzielone role i zadania. Nastepuje wymiana pogladdw i wypraco-
wana spdjnosc grupy.

Faza 4. Wykonanie, praca, dojrzatos¢ - powstaje zespot. Czton-
kowie grupy zaczynajg rozumie¢, czym jest zespot i co mogg do
niego wnies¢ jednostki Faza dojrzatosci wyraza sie otwartoscig
wyrazania uczuc, szerokim wachlarzem branych pod uwage opcji
rozwigzan, metodycznymi sposobami pracy, stylem kierowania



sprzyjajgcym zespotowi. Cztonkowie zespotu sg elastyczni, a gru-
pa uznaje i szanuje icli jednostkowy wkitad i odpowiedzialno$¢ za
wykonanie na rzecz organizacji.

Trzeba w tym miejscu podkreslié¢, ze nie wszystkie grupy do-
chodzg do ostatniej fazy rozwoju i stajg sie zespotami.

1.3. Charakterystyka efektywnego zespotu

Efektjrwnos$¢ dziatania zespotow byta wiele lat utozsamiana
z wydajnoscig i produktywnoscig, a jedyng miara, jaka sie do niej
stosuje, jest miara ilosciowa, zwykle okreSlana za pomocg mier-
nikéw efektow pracy. Wspotczesne rozumienie funkcjonowania
zespotu bierze pod uwage takze inne uwarunkowania, zarGwno
natury zewnetrznej, jak i wewnetrznej (dynamike zespotu, styl
kierowania i cechy indywidualne jej cztonkéw) oraz kaze sze-
rzej spojrze¢ na efektywno$¢ zespotu, uwzgledniajac potrzeby
i oczekiwania jego cztonkdéw. Zwraca uwage na zapewnienie
cztonkom zespotu warunkéw do dalszego ich rozwoju i rozwoju
zespotu jako catosci [18 s. 94].

Efektjwnym zespotem bedzie zespdt, w ktdrym struktura, przy-
wodztwo i metody dziatania dostosowane sg do wymogéw dziata-
nia. Musi istnie¢ zaangazowanie w realizacje zadan catej grupy,
a ludzie musza by¢ zgrupowani w taki sposob, ktory zapewnia,
ze powigzani sg ze sobg wymaganiami realizacji zadan i wspotza-
leznosci zadan. W efektywnym zespole cel jest jasny, wiadomo,
ze zadanie jest wazne zaréwno dla cztonkow zespotu, jak i dla
przedsiebiorstwa [4 s. 392-393].

Dobrze funkcjonujacy, efektywny zespot charakteryzuje sie
tym, ze:

- atmosfera jest raczej nieformalna, przyjazna, serdeczna;

- jest duzo dyskusji, w ktorych uczestniczg wszyscy, ale dys-
kusja jest dostosowana do zadan grupy;

- cztonkowie zespotu stuchajg sie wzajemnie, okazujgc sobie
zyczliwosé. Wystuchiwany jest kazdy nowy pomyst, nawet jesli
jest zaskakujgcy, przy czym ludzie majg swobode wyrazania swo-
ich odczu¢ i pomystéw zarowno na temat problemow, jak i na te-
mat dziatania grupy;



- decyzje podejmuje sie na drodze konsensu, w ktorym jasne
jest, ze wszyscy ogolnie sie zgadzaja i sg sktonni wspdtpracowac;

- niezgoda nie jest ttumiona - zespot stara sie jg raczej rozwig-
za€ niz zdominowa¢ osobe powodujacg niezgode;

- zadania lub cele zespotu sg dobrze rozumiane i akceptowane
przez jego cztonkow, a poszczegolni cztonkowie zespotu ident}l-
kujg sie z nimi. Podejmowane dziatania sg wyraznie przydzielane
i akceptowane;.

- role poszczegblnych oséb w zespole muszg by¢ jasne. W ra-
zie koniecznosci podjecia decyzji nie powinno by¢ watpliwosci,
kto ma to zrobic;

- krytyka jest czesta, szczera i otwarta bez ukrytych atakow
natury personalnej;

- lider zespotu nie dominuje nad zespotem [4 s. 393].

Tylko pewnej wielkosci grupy mogg by¢ zespotami. Stwierdzo-
no, ze grupy ludzi ztozone z niewielkiej liczby cztonkdw szybciej
reaguja na zmieniajgce sie warunki i sg w stanie szybciej przysto-
sowac sie do nowej rzeczywistosci; rowniez koordynacja dziatan
jest lepsza w matych grupach [20 s. 130-131].

Aby moc wspoélnie pracowac, ludzie muszg nadawac sie do
wspolnej pracy. Nie znaczy to, ze majg by¢ podobni do siebie czy
zaprzyjaznieni, wazne jest natomiast by czuli do siebie szacunek
i wierzyli w mozliwosci zawodowe kolegéw. Nalezy pamietaé, ze
tarcia i nieporozumienia zdarzajg sie w trakcie formowania sie
zespotu i sg w tych pierwszych fazach formowania sie zespotu
czym$ pozytywnym, nie powinny jednak trwac zbyt dtugo.

Istotnym warunkiem integracji jest zgodnos$¢ zespotu, czyli
czesSciowa rezygnacja z indywidualnych zachowan i nawykéw,
w celu dostosowania sie do oczekiwan reszty zespotu. Zgodnosé
opiera sie na zbieznoSci zachowan z cudzymi oczekiwaniami tych
zachowan co sprawia przyjemnos$¢ i satysfakcjonuje. Pracowni-
kow, ktérych zachowania sprawiajg satysfakcje ceni sie szcze-
golnie [32 s. 189].

Najbardziej efektjwne zespoly potrafig przetozy¢é wspdélny cel
ogoélny na konkretne cele szczeg6towe. Jesli zespot nie okresli
celéw szczegotowych, nie powigze owych celéw bezposrednio
z celem ogdlnym; jesli cztonkowie stracg orientacje i zaczng dzia-
ta¢ na wiasna reke, to w konsekwencji spowoduje to spadek efektyw-
nosci catego zespotu. W sytuacji odwrotnej, gdy cele szczegotowe



sbklowig integralng czes¢ celu ogolnego, a ich realizacja odbywa sie
przy pelnym zaangazowaniu wszystkich cztonkow, zespot staje sie
poteznym motorem wydajnosci [17 s. 117].

Trzeba pamieta¢ rowniez o tym, ze efektjwnos$¢ grupy stano-
wi wynik, ktory ksztattuje sie w czasie, w miare jak grupa zaczyna
rozumie€, czego sie od niej wymaga i w jaki sposob ta wiedza
moze zosta¢ wykorzystana [18].

1.4. Kultura organizacyjna

Kolejng sprawa, na ktorg trzeba zwroci¢ uwage, tworzac i zarzg-
dzajac zespotem, jest jego kultura organizacyjna. Na tworzenie i za-
rzadzenie zespotem silny wptyw wywiera kultura organizacyjna. Jest
to przestrzen, w ktorej jednostki, postugujac sie przyjetymi reguta-
mi, majg mozliwos¢ komunikowania sie miedzy sobg i realizowania
zadan, ktore zostaty uznane za sensowne, co daje im poczucie
tozsamosci. Kulture organizacyjng definiuje sie tez jako system
warto$ci i norm zachowan oraz sposobdw postepowania i mysle-
nia, ktory zostat wyksztatcony i zaakceptowany przez pewng gru-
pe ludzi. Zbiér wspélnych przekonan, nastawien, celow i wartosci
nie musi by¢ wyrazony, ale bez specjalnych nakazéw ksztattuje
sposob, w jaki dziatajg i wspdtdziatajg pracownicy oraz silnie wply-
wa na sposéb wykonywania pracy. Kultura przedsiebiorstwa jest
podstawowym czynnikiem w doskonaleniu efektsrwno$ci organi-
zacyjnej. Przez cztonkéw organizacji bywa odbierana jako klimat
organizacyjny i wywiera wptyw oraz wyraza sie w stylu zarzadza-
nia [4 s. 115].

Kultura organizacyjna ma wptyw na kulture poszczeg6lnych ze-
spotéw dziatajgcych w organizacji. Jak pisze J. tucewicz, kultura
jest fenomenem grupowym, pojawiajacym sie wsrdd ludzi, pracu-
jacych w tym samym zespole, ktérzy manifestujg go poprzez
wspdlny dla danej grupy sposéb myslenia, dziatania i podejmowa-
nia decyzji [20 s. 62]. Aby sprawnie realizowac cele, grupa ocze-
kuje od swoich cztonkéw okreslonego sposobu zachowania sie,
tworzy reguty, akceptowane przez wszystkich jej cztonkow. Nor-
my grupowe i warto$ci wyznawane przez grupe tworzg pewien
specyficzny dla niej system wartosci, na ktéry sktadajg sie:

- okreslanie celéw i wartosci, ku ktorym dazy organizacja i za
pomocg ktorych mierzy swodj sukces;



- sposoby kontroli zachowan;

- sposéb odzwierciedlania rzeczywistosci;

- cechy, ktdre ceni sie u pracownikow, a takze te, ktére cenio-
ne nie sg, i te, za ktore nalezy pracownika karac;

- typy relacji organizacja - otoczenie (np. nawigzywanie wia-
sciwych znajomosci, wykorzystywanie okazji itp.).

Kultura organizacyjna, podobnie jak: moralnos¢, prawa i zwy-
czaje, ksztattuje zachowania ludzi, podobnie cztonkowie organiza-
cji wptywajg w mniejszym lub wiekszym stopniu na ksztatt kultu-
ry organizacyjnej [26 s. 21].

Zespoty tworzg specyficzng kulture, ktdrej elementami wyrdz-
niajagcymi jg od innych kultur sg: normy, sposoby komunikowania
sie, rytuaty, mity i wartosci.

Nowo utworzone grupy potrzebujg czasu, aby okreslic swoje
normy. Zrodtem ich jest sama grupa lub tez normy funkcjonujace
w jej otoczeniu. Normy powstajgce w grupie sg wynikiem oddzia-
H~an cztonkow grupy na siebie w trakcie formowania sie grupy
i realizacji celéw grupowych. Istnienie norm grupowych uwidacz-
nia sie szczegOlnie wtedy, gdy zostajg one naruszone.

Normy odnoszg sie do réznych dziedzin zycia grupy. Mogg do-
tyczy¢ pracy, postaw, zachowan miedzyludzkich, stroju i jezyka
oraz moralnosci [1 s. 41-42]. Charakteryzujg sie nastepujagcymi
cechami:

- oddziatujg na zachowania cztonkéw grupy, a nie na ich sady;

- rozwijajg sie gtownie w sferze dziatan wspolnych, waznych
z punktu widzenia realizowanych celow;

- blokujg zmiane zachowan;

- przestrzeganie ich jest czesto uzaleznione od pozycji w gru-
pie [20 s. 127].

Wazng role w kazdej organizacji peini jej komunikacja we-
whnetrzna, ktora oprocz realizacji celéw informacyjnych pozwala
takze roztadowaC wewnetrzne napiecia, fagodzi¢ konflikty. Dzieki
komunikacji mozna umiejetnie wigcza¢ pracownikdéw w tworze-
nie wizji przysztosci, pobudza¢ ich zaangazowanie (nawet jesli po-
czatkowo byli oni niechetni pewnym pomystom i zmianom), akty-
wizowaé, powierzajac im realizacje pewnych zadan, wigczac ich
w dyskusje i tworzenie wspolnej koncepcji.

Do najwazniejszych sposobOéw porozumiewania naleza:

- jezyk: wspdlne wyrazenia, skroty myslowe, unikatowy jezyk
i wyrazy rozumiane tylko przez cztonkow zespotu.



- formuly lingwistyczne, hasta, przydomici, Icréticie zwroty,

- spos6b przyjmowania i Icomunilcowania sie z interesantami,
klientami,

- sposéb odnoszenia sie do siebie nawzajem [33 s. 46-47].

Rytuaty to czynnosci podejmowane przez uczestnikow zespo-
tu, stanowigce zewnetrzng forme jego zachowarn cztonkéw. Rytuat
zawiera przekaz, a takze powtarzalno$¢ gestoéw i sytuacji. Przy-
ktadem rytuatu jest:

- sposob witania sie ludzi,

- spos6b przyjmowania nowych cztonkdw,

- organizacja pracy w grupie (w przypadku biblioteki bedzie to
np. ustalenie, kto przychodzi pierwszy),

- obchodzenie uroczystosci, np. imienin, $wiat,

- spos6b spedzania przerw w pracy,

- sposéb spedzania wolnych dni, np. wycieczki integrujace, pik-
niki [20 s. 65; 33 s. 47-48].

Elementem wyrdzniajacym kulture zespotu sa tez mity powsta-
jace w czasie jego istnienia. Dotyczg one zazwyczaj 0s6b realnych
lub wymyslonych, ktére reprezentujg cechy szczego6lnie cenione
w zespole, taczg terazniejszos$¢ z przesztoscig i pozwalajg na utoz-
samienie sie z organizacjg. Z mitami tgczg sie sprawy, o ktérych
nie wypada méwi¢ - tabu, dziatania, ktérych wykonanie nie jest
zgodne z celami zespotu. Tabu moze dotyczy¢ np. nieujawniania
zarobkdéw, kryteriow awansu, zycia wewnetrznego grupy itp.
[33 s. 49-51]

Najwazniejszym elementem kultury zespotu sg wartosci. Nor-
my okreslajg to, do czego nalezy dazyc, a czego unika¢, natomiast
wartosci to przekonania szczegdlnego rodzaju, ktore okreslajg
sposéb zachowania sie cztonkéw zespotu w sposob preferowany
i ceniony. Warto$ci to przedmioty, stan rzeczy i sytuacje, ktore
ludzie cenig i starajg sie osiggnaC. Sg one bardzo stabilne i okre-
$laja, co stuszne i pozadane, oraz maja za zadanie utrwali¢ dziatania
[33 s. 48-49]. Wartosci stanowia podstawe do poréwnania siebie
z innymi oraz uznania sadéw moralnych, poprzez ktore cztonko-
wie zespotu mogg wptywa¢ na wartosci, zachowania i postawy in-
nych [20 s. 65].



1.5. Motywowanie a zespol

Motywacja to suma wszystkiego, co popycha cztowieka do dzia-
fania [3s. 29]. Oznacza wewnetrzny stan (nazwany nieldedy potrzeba,
pozadaniem czy ctliecig), ktory aktywuje ludzlde zacliowanie i nadaje
mu kierunek [26 s. 203]. Motywacja jest jednym z najwazniejszycli
czynnikdw wzrostu efektywnosci pracy, poniewaz, stanowi ona site
motoryczng ludzkicli zactiowan i dziatan. Ludzie posiadajacy mo-
tywacje wkiadajg wiekszy wysitek w osigganie czego$ niz ci, kto-
rym jej brakuje. Motywacja w ogole, w tym motywacja do pracy,
poddaje sie ksztattowaniu. Ksztattowanie to odbywa sie z jednej
strony droga identyfikacji i doboru instrumentéw mot)wowania
po uwzglednieniu celéw przedsiebiorstwa oraz cech osobowoscio-
wych, osobowych systemow warto$ci i oczekiwan pracownikow
z drugiej.

Motywowanie oznacza sktanianie do dziatania innych ludzi. Jest
to proces naktaniania do postepowania w pozadanym przez orga-
nizacje kierunku [4 s. 249].

Motywowanie moze nastepowac z zewnatrz (przez kierownictwo
za posrednictwem piac, pochwal, awansu oraz kar, takich jak:
wstrzymanie czy zmniejszenie premii, nagana itp.); ludzie moga
rowniez motywowac sie sami przez wykonywanie pracy, ktéra im
odpowiada. Zewnetrzne czynniki mogg mie¢ wptyw natychmia-
stowy i wszechwiadny, ale niekoniecznie diugofalowy. Czynniki
wewnetrzne, pochodzgce z wnetrza cztowieka, obejmujgce odpo-
wiedzialno$¢ za prace, poczucie waznosci wykonywanej pracy,
kontrole nad wiasnymi dziataniami, posiadane umiejetnosci, zain-
teresowania itp., majg diugofalowy efekt, poniewaz sg wrodzone
poszczegblnym osobom, a nie narzucane z zewnatrz [4 s. 250-
251].

Efektywne motywowanie jest jednym z najtrudniejszych za-
dan, jakie stojg przed kierownikiem zespotu. Wymaga ono od nie-
go zaréwno wiedzy o zachowaniu sie cztowieka, jak i wiedzy o teo-
riach motywacji. Podstawg wszystkich teorii motywowania jest
zapewnienie potencjalnej nagrody - zaspokajajacej potrzebe lub
spetniajacej oczekiwania jednostki w zamian za satysfakcjonujgce
konkretne zachowania. Cztowiek zareaguje na motywacje jedynie
wtedy, gdy nagroda, ktdrg w zamian otrzyma, bedzie wystarczaja-



co atrakcyjna w odniesieniu do jego potrzeb lub oczekiwan. Zgod-
nie z teorig Abrahama Maslowa, ludzie majg okre$long hierarchie
potrzeb i gdy zdotajg je zaspokoi¢ na nizszym poziomie, skupiajg
uwage na potrzebach wyzszych. Kluczem do osiggniecia sukcesu
w motywowaniu jest wiec dgzenie do zaspokojenia zaréwno pod-
stawowych, jak i wyzszych potrzeb pracownikéw. Zaspokajanie
potrzeb powoduje, iz pracownik czuje sie spetniony, doceniony,
ma poczucie sensu tego, co robi, odczuwa przynalezno$¢ do ze-
spotu, w ktdrym pracuje, rodzi sie w nim poczucie sensownosci
niezbedne do zaangazowania. Pracownicy, ktorych potrzeby sg
zaspokojone, sktonni sg do ustepstw i poswiecen, a pozytywnie
zmotywowani popetniajg mniej bledéw, sg bardziej operatywni.
Wiekszo$¢ z tych potrzeb mozna zaspokoié¢ przez wynagrodze-
nia, ktore sg jednoczesnie sygnatem dla pracownika o tym, jaka
jest jego warto$¢ dla zespotu i jak jest postrzegany przez kierow-
nictwo [12 s. 36, 49].

Z badan wynika, ze gtdwng sitg motywujaca ludzi do pracy jest
pienigdz, chociaz traci on na znaczeniu w miare jak oczekiwania
ludzi stajg sie bardziej realistyczne. Zdaniem J. Szaban, znaczenia
nabierajg takie czynniki, jak: doskonalenie, uczestnictwo i znacze-
nie [26 s. 213-214].

Zazwyczaj ludzi motywujg rozne czynniki motywujgce. Moty-
watorem bedzie praca w zespole, w ktérym panuje dobra at-
mosfera i w ktorej dba sie o pracownika nie tylko dlatego i nie
tylko wtedy, gdy wykonuje swojg prace. Ludzie czujacy sie cze-
Scig zespotu chca dac z siebie jak najwiecej. Jesli praca w zespole
jest doswiadczeniem przykrym, jego cztonkowie nie bedg sie do
niej przyktadac, jesli za$ beda z pracy zadowoleni, osiggng zdu-
miewajace rezultaty. Czynnikiem motywujgcym jest tutaj ,,duch
zespotu”, za ktory jest odpowiedzialny Kierujacy nim [26 s. 220].

Z zagadnieniem tym wigze sie zapewnienie odpowiednich wa-
runkow pracy, ktére daje mozliwos¢ skupienia sie na okreslo-
nym zadaniu, dziatalnosci inwencyjnej bez konieczno$ci pokony-
wania np. trudnosci technicznych.

Wsrod czynnikéw majgcych wpljrw na motywacje szczegolng
role odgrywa rozw0j pracownika. Mozliwo$¢ rozwoju siebie
i wiasnej kariery dzieki pracy w danym zespole, m.in. przez wy-



konywanie konkretnych zadan, uczenie sie we wasnym zakre-
sie lub pod kierunkiem mentora, uczestnictwie w szkoleniach,
to silny motywator, pobudzajgcy do dziatania. Przez rozwijanie
siebie cztowiek nabywa kwalifikacje, poszerza sie jego potencjat
intelektualny i umiejetnosci, stuzace pdzniej catosci zespotu i or-
ganizacji.

Wsrod srodkow wplywajgcych na rozwdj i motywacje mozna
wymieni¢ takze: pochwate, pozytywng ocene pracy, pozytywna
informacje zwrotng, samodzielno$¢ w pracy, wspotzarzadzanie
i wspotdecydowanie o celach i zadaniach [26 s. 217].

Badacze zagadnien motywacji stwierdzaja, ze nie ma pracow-
nikbw bez motywacji, sg natomiast tacy, ktérzy nie sg zmotywo-
wani do robienia tego, co im sie kaze. Pracownik wiasciwie zmo-
tywowany identyfikuje sie ze swoim zespotem, jest przekonany,
ze bez wzgledu na to, co robi, stuzy wiekszej sprawie i ze jego
praca ma znaczenie dla catej firmy. Nalezy pamieta¢, ze kazdy czio-
wiek jest inny, a wiec co innego bedzie go motywowac.

1.6. Delegowanie zadan

Delegowanie zadan jest najtrudniejszym zadaniem stojgcym
przed kierownikami. Problem polega na umiejetnosci osiagniecia
wiasciwej rdwnowagi miedzy delegowaniem zbyt wiele lub zbyt
mato i miedzy nadmiernym lub niedostatecznym nadzorem. Da-
jac ludziom prace do wykonania, trzeba mie¢ pewnosé¢, ze posia-
dajg oni zarbwno odpowiednie kwalifikacje do jej wykonania, jak
i odpowiednie narzedzia, ktére pozwolg te prace wykona¢. Nad-
zOr pracy powinien sie charakteryzowac zaufaniem do pracowni-
ka. Delegujacy zadania nie moze poprzez ciggte ,,patrzenie narece”
marnowac swojego czasu i przeszkadza¢ podlegtym pracownikom
W pracy.

Deleguje sie zadania, ktérych menedzer nie musi wykona¢ sa-
modzielnie. To zadania zarowno rutynowe i powtarzajgce sie, jak
rowniez zadania specjalistyczne; te drugie mozna przekazjrwac
jedynie tym, ktorzy posiadajg wiedze i umiejetnosci potrzebne do
ich wykonania. Nie chodzi tu jedynie o pozbywanie sie trudnych,
pracochtonnych lub nieprzynoszacych bezposrednich korzysci
zadan.



Jak wynika z powyzszych rozwazan osoba idealna, wybrana do
wykonania pracy, powinna posiada¢ wiedze, umiejetnosci, moty-
wacje oraz czas i narzedzia niezbedne do wykonania zadania w spo-
sob w petni satysfakcjonujacy. Czesto jednak zdarza sie, ze prace
musi wykona¢ ktos, kto nie ma petnej wiedzy, umiejetnosci czy
doswiadczenia. Wowczas Kierujacy zespotem powinien staraC sie
wybiera¢ z grupy osoby posiadajgce dostateczng inteligencje, natu-
ralne zdolnos$ci oraz nade wszystko wole nauczenia sie. Powoduje
to rozwoj pracownika, zdobywanie przez niego nowych umiejetno-
ci i powieksza zdolnosci i wiedze catego zespotu. Delegowanie
zadan z myslg o rozwoju powinno by¢ Swiadomie wyznaczonym
celem dziatania. Instruktaz, szkolenie i rozwo6j sg czesciami proce-
su delegowania. Najlepsi delegujacy to ci, ktérzy dobrze rozumieja
silne i stabe strony swojego personelu oraz sytuacje, w jakiej ten
personel pracuje.

Delegowanie zadan ma wiele zalet zaréwno dla pracownika, jak
i dla przetozonego: przede wszystkim uwalnia kierownika od wy-
konywania nadmiaru zadan, przez co daje mu czas na wykonanie
zadan wazniejszych, takich jak: planowanie, organizowanie, mo-
tywowanie oraz kontrolowanie.

Delegowanie zwieksza mozliwosci zarzgdzania, poniewaz po-
zwala na podejmowanie decyzji na poziomie, na ktorym znane sg
szczegoty. Rozwija zdolnosci personelu do podejmowania decyzji,
osiggania celow i podejmowania odpowiedzialnosci. Poza tym re-
dukuje opoznienia w procesie decyzyjnym, poniewaz odpowiedzial-
nosS¢ zostaje delegowana w poblize miejsca wykonywania dziatan
[4 s. 162].

1.7. Konflikt w zespole

Konflikt zarbwno w organizacji, jak i w zespole jest rzeczg nie-
unikniong. Organizacje i zespoty dziatajg na zasadzie dopasowy-
wania sie i osiggania kompromisu pomiedzy konkurujgcymi ele-
mentami swoich struktur, zarbwno w przypadku organizacji jak
i pomiedzy poszczeg6lnymi cztonkami zespotéw. Konflikt rodzi
sie takze w momencie zmian, ktére moga by¢ postrzegane jako
zagrozenie, kiedy moze dojs¢ do niekonstruktj*vnych, a nawet



agresywnych zachowan. Jednak tak samo jak zmiana jest on re-
zultatem postepu i powinien by¢ wykorzystany konstruktywnie.

Konflikty w procesie pracy mogg by¢ indywidualne lub grupo-
we. Bedg to spory miedzy poszczegolnymi pracownikami, ale tak-
ze miedzy grupami pracownikéw oraz miedzy pracownikami i Kie-
rownictwem [32 s. 193]. Konflikty pomiedzy pojedynczymi oso-
bami rodzg mniej probleméw niz konflikty pomiedzy grupami.
Jednostki sg zdolne do samodzielnego rozwigzywania wiasnych
problemow i niezaleznego dziatania. Cztonkowie grup natomiast
zmuszeni sg do akceptowania pewnych norm, celéw oraz warto-
Sci grupy, do ktérej naleza. Jednak w sytuacji konfliktu z innymi
grupami jednostki zazwyczaj stajg lojalnie po stronie swojej gru-
py [8s. 112-113].

Zrodet konfliktow jest wiele. IVlogg one by¢ wynikiem sprzecz-
nosci, tkwiacych w strukturze organizacyjnej danego zakfadu pra-
cy, w stosunkach miedzyludzkich panujacych wsréd personelu,
w systemie wynagrodzen, w systemie oceny i nagradzania pra-
cownikéw. Rowniez cechy jednostki, takie jak styl kierowania, ptec,
wiek czy osobowos¢, wptywajg na ksztatt relacji w srodowisku
zawodowym. Zwykle jednak konflikty majg zwiazek z wykonywa-
nymi obowigzkami i zadaniami. Czestym powodem jest nadmiar
zadan trudnych i nieciekawych przy braku zadan atrakcyjnych lub
wadliwy podziat zadan. Zwigzane jest to zwykle z niedoborem $rod-
kow i narzedzi potrzebnych do realizacji tych zadan, co uniemoz-
liwia ich realizacje, i co za tym idzie uniemozliwia wjwigzanie sie
z obowigzkow. [32 s. 193-194]

Inng przyczyng konfliktu moze by¢ nieprawidtowe wykorzysta-
nie ludzi w pracy, bez uwzglednienia ich kwalifikacji, mozliwosci
i zainteresowan. Pracownik, ktdrego wiedza i umiejetnosci oraz
cheé na jej poszerzanie sg zauwazane, czuje sie motywowany do
dalszej pracy. Brak tego poczucia sprawia, ze jego satysfakcja
z pracy jest ,,niska”. Wywotuje to irytacje i niezadowolenie cze-
sto przeradzajgce sie w konflikt. [34 s. 119-120]. Wptywa na to
przewaznie zta organizacja pracy, brak okreslenia zadan i wyma-
gan w stosunku do stanowisk pracy, wadliwy system zarzadzania
i kierowania. Nalezy w tym miejscu zaznaczyc¢, ze im wieksza jest
instytucja, bardziej rozbudowana, tym trudniej o precyzyjng orga-
nizacje i tym wiecej sporOw. Zta organizacja pracy wigze sie naj-
czesciej z niepetng, niezgodna z rzeczywistoscia, nieodpowiednia



w formie informacja dotyczaca struktury ptac i nagrod, przepisow
porzadkowych itp. Brak informacji moze wywota¢ poczucie za-
grozenia i doprowadzi¢ do konfliktu nie tylko miedzy pracownika-
mi, ale réwniez miedzy kierownictwem a podwiadnymi. Powodem
bezposrednim sporéw sg dziatania zwigzane z narzucaniem woli,
wymuszaniem czynnosci oraz przydzielaniem zadan niezgodnych
z oczekiwaniami pracownikéw [32 s. 194].

Trzeba w tym miejscu podkresli¢, ze nie wszystkie konflikty
maja charakter trwaty. Istniejg dorazne spory i sprzeczki, ktore
znikajg bez $ladu. Bywajg jednak i takie, ktdre przybierajg postac
sporow trwatych, antagonizmdw, kontynuowanych ,bez przerw
i bez konca” wymagajace pomocy mediatora, zwtaszcza, gdy do-
tyczg konfliktu miedzy pracownikiem a przetozonym [32 s. 195].

Konflikty w kazdej organizacji, a wiec i w bibliotece sg nieunik-
nione, ale ich skutkiem moze by¢ pobudzenie do dziatania i zmia-
ny. Najwazniejsze jest jednak to, by konflikty te umiejetnie roz-
wigzywac i umiec je przeksztatlca¢ w dziatania pozytywne, by
zmniejsza¢ ich szkodliwe aspekty, a wytuskac te pozytywne. Roz-
poznawanie konfliktow, kierowanie nimi i ich rozwigzywanie jest
zadaniem kadry kierowniczej. W4asciwa interpretacja zachowan
pracownikow jest mozliwa dzieki otwartosci pracodawcy, czestym
rozmowom z pracownikami i umiejetnosci rozpoznawania symp-
tomow rodzacego sie konfliktu. Atmosfera w miejscu pracy jest
kluczem do satysfakcji pracownika, a co za tym idzie - sukcesu
catej organizaciji.

Kierownictwo powinno mie¢ $wiadomo$¢ wystepowania kon-
fliktow w podlegtych zespotach i wynikajacych stad zagrozeniach.
Oczywiscie nie wszystkie konflikty stanowig zagrozenie i wyma-
gaja interwencji. Sztuka jest uchwycenie w pore zarzewia konflik-
tu, ktéry rzeczywiscie mogtby stanowic¢ zagrozenie dla procesu
pracy. W praktyce zapobiegania konfliktom wazna jest profilakty-
ka, czyli eliminacja przyczyn, przynajmniej tych, na ktore kierow-
nictwo ma wptyw [32 s. 193-196].



Rozdziat 1l

ANALIZA BADANEGO ZESPOtU

2.1. Specyfika pracy w bibliotece naukowej

Biblioteki naukowe sg organizacjami lypu non profit (niedocho-
dowe), czyli nienastawionymi na zysk. Gtownym zadaniem tego
typu organizacji jest stuzenie, swiadczenie ustug ludziom w celu
zaspokajania icti potrzeb spotecznycli. Przektadajgc to na grunt
bibliotek uczelnianych, sg to przede wszystkim potrzeby studen-
tow i pracownikow szkoty wyzszej, w obrebie ktorej dziata dana
biblioteka, nastepnie studentow i pracownikow innycti uczelni oraz
czytelnikéw niezwigzanych bezposrednio ze szkolnictwem wy-
zszym, a poszukujacych literatury z danej dziedziny wiedzy.

Obok duzych bibliotek uniwersyteckich i akademickich dziata-
jacych od wielu lat i bedacych bibliotekami panstwowymi, w ostat-
nich latach powstato wiele bibliotek zwigzanych z uczelniami pry-
watnymi. Zadania tych bibliotek sg takie same, ale w wyzszych
szkotach niepublicznych odgrywajg one takze inng role. Ich dzia-
talno$¢ ma ogromny wpltyw na postrzeganie samej szkoty w jej
otoczeniu zewnetrznym, posrednio wptywa tez na konkurencyj-
nos$¢ szkoty na rynku ustug edukacyjnych (wystarczy tylko przyj-
rze¢ sie rankingom szkdt wyzszych). W centrum zainteresowania
tego typu bibliotek jest, z jednej strony klient (student, pracow-
nik), a z drugiej uzyskanie pochlebnej opinii spotecznej. Inng cha-
rakterystyczng cechg bibliotek niepanstwowych szkot wyzszych
jest réwniez to, ze w poréwnaniu do bibliotek szkdét publicznych sg
one mate, zaréwno pod wzgledem powierzchni, wielkosci zbiorow,
jak i liczby zatrudnionych os6b.

Podobnie jak oblicze wspotczesnych bibliotek, zmienia sie wi-
zerunek zawodu bibliotekarza. Do podstawowych kompetenciji
naleza zadania decydujace o dziataniu kazdej placowki bibliotecz-
nej: gromadzenie, opracowanie, udostepnianie i informowanie



o0 zbiorach. Biblioteki naukowe realizujg réwniez zadania wynika-
jace z ustawy o szkolnictwie wyzszym, czyli prowadzg dziatalnos¢
naukowo-badawczg i dydaktyczng. Wsrod nowych kompetencji za-
wodu bibliotekarza istotne sg takze dziatania mediacyjne i marke-
tingowe, a wraz z pojawieniem sie materiatdbw na nosnikach elek-
tronicznych i powszechnym dostepem do Internetu bibliotekarze
muszg rowniez posiada¢ i rozwija¢ umiejetnosci zwigzane z infor-
macja.

Obecnie podstawowym zadaniem bibliotekarzy jest zarzadza-
nie informacjg i dostepem do niej. Wspdiczesny bibliotekarz po-
winien w sobie taczy¢ rozne role i zadania, ktére kraza wokot jed-
nego celu, jakim jest przekazywanie informacji.

Zawod bibliotekarza nalezy do profesji typowo spotecznych,
poniewaz w zakres jego obowigzkéw wpisane sg czeste kontakty
z klientem. Komunikowanie zatem nalezy do podstawowych czyn-
nosci wspotczesnego bibliotekarza i jest warunkiem jego kompe-
tencji zawodowych.

Biblioteka dziata na rynku szczeg6lnym, nalezacym do rynku
ustug. Posredniczy w zakresie ustug informacyjnych, jak réwniez
sama Swiadczy ustugi. Jako organizacje ustugowe biblioteki musza
stale dazy¢ do petnego zaspokojenia potrzeb swoich uzytkowni-
kow poprzez $wiadczenie im ustug wysokiej jakosci. Jest to waru-
nek konieczny do tego, aby biblioteka mogta nie tylko przetrwac,
ale umocni¢ swojg pozycje i osiggac staty rozwdj, pozwalajacy na-
daza¢ za zmianami zachodzacymi w spoteczenstwie, w jakim funk-
cjonuje.

2.2. Opis badanej firmy

Biblioteka Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu powotana do
zycia w 1994 r. jest bibliotekg naukowa nie tylko z mocy ustawy
o bibliotekach, ale réwniez spetnia wymogi stawiane bibliotekom
naukowym. Jest to mozliwe dzieki dostrzeganiu przez wiadze szko-
ty duzej roli i znaczenia biblioteki w procesie dydaktycznym i reali-
zacji zadan naukowo-badawczych uczelni. Znalazto to swoj wyraz
w stworzeniu odpowiedniej bazy lokalowej, przeznaczaniu rokrocz-
nie niezbednych $rodkdw finansowych na wyposazenie oraz zaku-
py podrecznikdw, czasopism i literatury fachowej.



Obecnie Biblioteka WSB w Poznaniu ma swojg siedzibe na dru-
gim pietrze budynku przy ul. Ratajczaka 5/7 i jest otwarta dla czy-
telnikdw przez caty tydzien w godzinach od do Ze zbio-
row Biblioteki (w Czytelni) moga korzystaé wszyscy zaintereso-
wani, nie tylko studenci i pracownicy naukowi szkoty. Biblioteka
jest skomputeryzowana, to znaczy, ze wszystkie czynnosci sg re-
jestrowane na komputeracti w sieci uczelnianej.

Tworzenie biblioteki naukowej od podstaw wymagato od ze-
spotu sformutowania celu i planu rozwoju biblioteki. Cel wyrazo-
ny zostat w misji biblioteki: ,,misjg biblioteki jest dgzenie do za-
pewnienia maksymalnego dostepu do krajowych i $wiatowych
zasobow informacji w celu zaspokojenia potrzeb dydaktycznych
i naukowych studentow oraz pracownikéw WSB, a takze spotecz-
nosci lokalnej poprzez inicjowanie i realizacje projektow i progra-
mow Srodowiska”.

W planach okre$lono wielko$¢ ksiegozbioru, potozono nacisk
na systematyczne poszerzanie dziatalnosci informacyjnej, zapew-
nienie uzytkownikom szerokiego dostepu do aktualnych zasobow
swoich i innych bibliotek. Zatozono, ze w wyniku realizacji dtugo-
falowego planu rozwoju Biblioteka WSB stanie sie nie tylko miej-
scem nauki i udostepniania zbioréw, ale takze centralnym osrod-
kiem informacji niezbednym do realizacji programow dydaktycz-
nych i naukowych Uczelni. Na podstawie celu i planéw ogolnych
tworzy sie cele szczegétowe, modyfikowane na cotygodniowych
spotkaniach roboczych catego zespotu.

Zrealizowanie przyjetych zamierzen wymaga sprawnego i za-
angazowanego dziatania catego zespotu. W Bibliotece pracuje 10
0s0b, nie jest to zbyt wiele, bioragc pod uwage standardy Swiato-
we. Wiekszos$¢ z pracujgcych posiada wyksztatcenie wyzsze od-
powiadajgce profilowi Biblioteki (bibliotekoznawstwo, informacja
naukowa, prawo, ekonomia), ale wszyscy posiadajg wyksztatce-
nie bibliotekarskie (Srednie lub wyzsze, studia podyplomowe).
Osiem pracujacych oséb to kobiety. Wiekszos¢ zatrudniono na
podstawie umowy statej na petnym etacie, dwie osoby pracujg na
pol etatu.

Ze wzgledu na duza ilos¢ zadan stawianych przed biblioteka
i stosunkowo niewielkg liczbe pracujacych osob, nie ma konkret-
nych wydzielonych stanowisk, struktura organizacyjna jest pta-
ska. Wszyscy pracownicy majg w zakresie obowigzkdw prace, kto-



re wykonujg wspolnie, natomiast sg wydzielone i przydzielone
obszary odpowiedzialnosci i delegowane zadania.

2.3. Role w zespole i analiza predyspo”cji
indywidualnych

Termin ,,rola petniona w zespole” okre$la zachowania oraz
relacje z innymi osobami w zespole. Definicja roli nie okresla za-
dan, jakie maja by¢ wykonane, jedynie wskazuje oczekiwania,
okresla wymogi, umiejetnosci i zachowania konieczne do spetnie-
nia tych oczekiwan. Ze wzgledéw praktycznych nalezy wyraznie
rozdzieli¢ role petniong w zespole od funkcji, jaka zostata wyzna-
czona przez przetozonego.

Funkcja okre$la umiejetnosci techniczne oraz wiedze opera-
cyjna, ktorg osoba na danym stanowisku powinna posiadac. Oso-
by wyznaczone do okre$lonych zadan réznig sie miedzy sobg pod
wzgledem rdl petnionych w zespole, podczas gdy petnione funk-
cje sa podobne lub takie same. Osoba moze wykonywac jedno lub
wiele zadan sktadajacych sie z szeregu powigzanych ze sobg funk-
cji. Funkcje z"\dazane z zadaniami mogg takze by¢ przypisane ze-
spotowi lub kilku osobom wspotpracujgcym. Funkcje moga by¢
zadaniowe, czyli takie, ktére pomagajg grupie w osigganiu celéw
(poszukiwanie informacji, koordynowanie, wyjasnianie), albo funk-
cje integracyjne, czyli tworzace pozytywng atmosfere poprzez
zachecanie, tagodzenie napie¢, obserwowanie grupy czy wkiad
W zycie grupowe.

Termin stanowisko obejmuje grupe okre$lonych zadan, kto-
re nalezy wykonaé, oraz obowigzkow, ktére nalezy spetnié, aby
osiggna¢ zamierzony wynik kofncowy. Rola rézni sie tym od sta-
nowiska, ze opisuje pozycje zajmowang przez osobe w procesie
osiggania celow poprzez kompetentne i elastyczne podejscie do
pracy i zadan w kontekScie wyznaczonych celow oraz zachodza-
cych proceséw. Pojecie roli jest szersze od pojecia stanowiska
pracy, gdyz jest ono zorientowane na ludzi oraz ich zachowania
i dziatania, nie skupia sie na waskim zakresie wykonywanej pra-
cy. Definicja roli obejmuje behawioralne aspekty pracy, czyli kom-
petencje wymagane do osiggniecia odpowiednich pozioméw dzia-
tania, zaangazowania oraz osigganych wynikow.



Waznym elementem sg preferencje cztonkow zespotu zwigza-
ne z pracg w grupie. M. Belbin wyodrebnit osiem rdl, ktére moga
petnié cztonkowie zespotu. Stwierdzit on, ze zespoty radzace so-
bie dobrze z zadaniami stanowig mieszanke jednostek, z ktorycti
kazda ogrywa inng role, a zespot, w ktérym funkcjonujg wszyst-
kie z odmiu rol, odznacza sie wysokim prawdopodobieristwem od-
niesienia sukcesu.

Z jego badan wynika réwniez to, ze aby stworzy¢ efektywny
zespot, trzeba dobiera¢ do niego ludzi w taki sposéb, by mogli oni
ogrywac jedng lub wiecej rol, jezeli ktorej$ brak w grupie [5s. 39-
40].

Wykorzystujac wyniki testu Belbina dotyczgce podziatu rol
w grupacti, nalezy by¢ swiadomym preferencji rél u jednostek.
Ludzie réznig sie sitg swoich preferencji, u niektérych wystepuja
bardzo silne preferencje zwigzane z jedng czy dwiema rolami,
u innych te preferencje mogg rozktada¢ sie wokot czterech czy
pieciu rol. Nalezy réwniez mie¢ wiedze na temat tego, jakich rol
brakuje w zespole i w jaki sposob ich brak moze przyczyni¢ sie do
obnizenia efektywnosci.

Role petnione w grupie mozna podzieli¢ na:

* role ukierunkowane na zadania - lokomotjwa, realizator, skru-
pulatny wykonawca,

« role ukierunkowane na ludzi - koordynator, dusza zespotu, po-
szukiwacz zrodet,

« role intelektualne - mysliciel, krytyk wartosciujacy [5 s. 76-77].

W realizacji kolejnych etap6w rozwoju zespotu potrzebne sg
rozne typy rol. Na etapie budowania zespotu najbardziej pozadani
wydaja sie by¢ lokomotywa i koordynator, na etapie kreowania po-
mystow - mysliciel i poszukiwacz zrédet, na etapie planowaniai wy-
boru celéw czy metod postepowania - krytyk wartosciujacy, na eta-
pie nawigzywania kontaktow - poszukiwacz zrédet i dusza zespotu,
na etapie organizacji pracy, sprawdzania i nadzorowania - koordy-
nator i realizator, na etapie realizacji zadan - realizator i skrupulat-
ny wykonawca, specjalista.

Rolg koordynatora jest kierowanie grupg. Ma on dominujacg
osobowos$¢. Jego gtdwnym zadaniem jest kierowanie ludZzmi. Nie
przejawia on jednak tendencji do apodyktyzmu i nie wymaga bez-
wzglednego postuszenstwa. Ceni sobie réznorodnos¢ pogladéw
i pomystow, a takze rzetelng ich ocene i interweniuje tylko w kry-



tycznych sytuacjach. Potrafi prowadzi¢ dyskusje, umie rowniez
naktoni¢ zespdl do zmiany stanowiska, nie urazajac przy tym ni-
kogo. Dba o szacunek i prestiz.

Koordynator przyktada duzg wage do komunikowania sie z inny-
mi, potrafi stucha¢ opinii wspotpracownikow, jest tolerancyjny. Pre-
feruje indywidualne podejscie do pracy i do ludzi, wykazujac przy
tym duzg elastyczno$¢. Potrafi entuzjastyczne motywowac innych
do pracy. Jest osobg silnie zorientowang na cel [5 s. 94-95].

Lokomotywa to ekstrawertyk o niespozytym dynamizmie
i energii dziatania, niespokojny, nerwowy, impulsywny, wyraz-
nie wyrozniajacy sie w grupie. Jednoczes$nie jest to osoba posia-
dajgca bardzo wysoka motywacje i potrzebe osiagnie¢. Jego rolg
jest inspirowanie akcji i rozwijanie samodzielno$ci innych oséb.
Moze przewodzi¢ grupie, lecz dazy do osiggniecia celéw za wszelkg
cene.

Lokomotjwa nastawiona jest na rywalizacje i zwyciestwo bez
wzgledu na poniesiony wysitek. Nie wstydzi sie pokazywac sil-
nych reakcji i emocji, niezadowolenia czy frustracji, jednocze$nie
jest nieufna i niecierpliwa wobec siebie i innych. Lokomotywa nie
jest osobg zdolng do rozumienia innych ludzi i do okazywania im
ciepfa. Kilka osob o cechach lokomot)*vy w grupie moze uczyni¢
zesp6t nieproduktywnym, poniewaz mogg one ustanawia¢ na site
zbyt wiele celéw i silnie rywalizowac ze sobg, powodujac frustra-
cje i krytyke innych oséb w grupie. Cechg pozytywng lokomoty-
Wy jest to, ze przewaznie jest ona inicjatorem dziatania i powodu-
je, ze w zespole nie dochodzi do stagnacji [5 s. 87-89].

Mysliciel jest osobg o bardzo twdrczym umysle. Jest osobg
bardzo kreatywng i innowacyjng w zwigzku z tym jest zrodiem
pomystowych rozwigzan i nowatorskich strategii. Jest intrower-
tykiem. Preferowanym przez niego stylem jest praca niezalezna,
intensywne myslenie, podgzanie za swoimi projektami i kierowa-
nie sie wkasnymi zasadami. Lubi angazowac sie¢ w powazne pro-
jekty, zaniedbujgc przy tym mniej skomplikowane zadania. Spo-
sob, w jaki traktujg go inni cztonkowie grupy, jest bardzo wazny,
gdyz mysliciel bardzo tatwo obraza sie, jest takze czuty na po-
chwaty. Jego zachowanie w stosunku do innych os6b moze by¢
Krytyczne i bezceremonialne.

Obecnos$¢ w grupie wiecej niz jednego mysliciela nie jest bar-
dziej korzystna niz funkcjonowanie w ogole bez niego. Podobnie



jak w wypadku lokomotywy moze on wywotywac niesnaski w ze-
spole, poniewaz fatwo sie obraza, czesto obawia sig, ze inni od-
biorg mu jego pomysty [5 s. 89-90].

Krytyk wartosciujgcy to cztowiek inteligentny i wnikliwy,
a przy tym krytyczny i obiektywny. Stonowany w zachowaniact,
powazny, opanowany. Przewaznie obejmuje role osoby patrzacej
z boku i wkracza tylko wowczas, gdy musi zapa$¢ rozstrzygajaca
decyzja.

Krytyk jest zazwyczaj obiektywny, wolny od emocji, chociaz
potrafi okazaC entuzjazm i osobiste zaangazowanie w prace ze-
spotu. Nie pragnie jednak widowiskowychi, publicznych osiggnie.
Chociaz przewaznie jest raczej krytyczny i oschly, Swietnie kom-
ponuje sie w zespole, poniewaz logicznie i trafnie potrafi wskazac¢
silne i stabe strony pomystow, niekiedy ostudzajac w ten sposéb
nieuzasadniony optymizm zespotu [5 s. 91-92].

Poszukiwacz zrodet to ekstrawertyk o wysokich umiejetno-
Sciach interpersonalnych. Szybko i chetnie nawigzuje kontakty
i na ogot jest bardzo tubiany ze wzgledu na swoj otwarty i przyja-
zny stosunek do innych oraz optymizm i pogode ducha.

Rola poszukiwacza Zrédet w zespole sprowadza sie do wynaj-
dowania tego, co jest mozliwe do zrobienia i co moze by¢ zrobione,
ale nie jest zbyt wytrwaty w dopracowaniu szczegétéw. Pomystéw
czesto szuka poza zespotem, nawet w przypadku niepowodzen sta-
ra sie dotrze¢ do informacji mogacej pomac.

Jego specjalnoscia jest nawigzywanie i utatwianie stosunkéw
miedzyludzkich. Jest niezbedny w sytuacjach ryzykownych i trud-
nych, gdy mimo watpliwosci i niepewnosci konieczna jest realiza-
cja zadan [5 s.93-94].

Skrupulatny wykonawca jest introwertykiem. Skryty, skrom-
ny, sumienny, dba o najdrobniejsze szczegdty kazdego zadania.
Lubi precyzyjnie zaplanowang prace i konsekwentnie doprowa-
dza jg do konca, przyktadajac szczegdlng wage do detali. Zawsze
jest skoncentrowany, sprawdza szczeg6towo, planuje, jest dobrym
organizatorem.

Skrupulatny wykonawca, sam bedac bardzo zdyscyplinowany,
wymaga dyscypliny od wspdtpracownikéw. To wiasnie powoduje,
ze jest koniecznym uzupetnieniem kazdego zespotu. Jego udziat
w zespole gwarantuje, ze zaden szczeg6t zadania nie zostanie po-
miniety oraz ze cel zostanie osiggniety. Skrupulatny wykonawca



jest dobrze przyjmowany przez innych cztonkdw zespotu z powo-
du uznania, jaldm cieszy sie jego rola [5 s. 92].

Dusza zespotu bezproblemowo nawigzuje kontakty z innymi,
poniewaz jest osobg spokojng, bezkonfliktowa, pozbawiong agre-
sji i potrzeby dominacji. Bardzo towarzyski, zrelaksowany, chetny
i aktywny stuchacz, potrafi zacheci¢ innych do wyrazania swojej
opinii. Wzbudzajacy zaufanie, wrazliwy, opiekunczy, cele zespoto-
we i utrzymywanie jednosci w zespole przedktada nad swe ambicje
personalne.

Gtownag rolg duszy zespotu jest neutralizowanie osobistych pro-
bleméw i umozliwienie kazdemu cztonkowi grupy efektywnego
uczestnictwa w pracy. Celem jest uzyskanie jak najlepszej wspot-
pracy. W zespole petni role uspokajajacg [5 s. 95-96].

Realizator jest cztowiekiem czynu. Praktyk i pragmatyk Swiet-
nie sprawdza sie, gdy konieczne jest przeformutowanie pomystow
w realne zadania. Jest podstawowym ogniwem zespotu, wykonu-
je wszystkie projekty, ktore zostaty zaproponowane.

Realizator w zespole jest cztowiekiem wyjatkowo pozytecz-
nym, poniewaz potrafi przetozy¢ idee i cele grupy na praktyczny
jezyk poszczeg6lnych zadan. Jest dobrym organizatorem, potrafi
takze stuchac polecen innych. W zespole wjTOznia sie ciezka pracg
i wytrzymatoscia. Realizator jest niezwykle pozyteczny w sytu-
acjach, gdy trzeba stawi¢ czota tym aspektom pracy, ktore dla
innych wydajg sie za trudne bgdZ mato interesujgce [5 s. 92-93].

Badania przeprowadzone na podstawie opisanego wyzej zespo-
tu Biblioteki Wyzszej Szkoty Bankowej miaty za zadanie spraw-
dzi¢, czy grupa ludzi pracujgca w bibliotece tworzy zespot i czy
zespot ten jest zespotem efektywnym oraz jaka role petnig po-
szczegolni jej cztonkowie. Badania przeprowadzono na podstawie
testu Belbina (zat. 1 s. 36) oraz obserwacji zespotu.

Jak juz wczesniej wspomniano, wszyscy pracownicy biblioteki
posiadaja odpowiednie funkcje. Posiadajg wiedze fachowg i umie-
jetnosci techniczne potrzebne od obstugi klientdw. Umiejetnosci
te stale sg rozwijane poprzez state uczestnictwo w szkoleniach
organizowanych przez uczelnig, np. kursy doskonalgce znajomo$¢
komputerow, warsztaty asertywnos$ci, komunikacji, oraz poza
uczelnig - konferencje, szkolenia itp.

Stanowiska sg okreslone w formularzu opisu stanowiska, kt6-
ry otrzymat kazdy z cztonkéw zespotu w chwili przyjecia go do



pracy. W czasie istnienia biblioteki opisy te ulegaty modyfikacji
i zmianom. Zmieniaty sie zadania i obowigzki w zaleznosci od po-
trzeb i umiejetnosci poszczegdlnych pracownikow. Obecnie wiek-
szo$¢ z nich jest wspolna dla wszystkich - obstuga czytelnikdw,
obstuga baz danych, ale kazdy z bibliotekarzy posiada tez pewien
obszar prac, za ktory jest odpowiedzialny i ktéry musi koordyno-
wac. Jak juz wspomniano, struktura organizacyjna jest ptaska, nie
wartosciuje sie wiec pracownikow wedtug stanowiska, a jedynie
wedtug jego dos$wiadczenia i wartosci w zespole.

Test Belbina wykazat, jakie role petnig poszczeg6lni pracowni-
cy biblioteki. Wyniki testu pokazuje tabela 1. Do badan przyjeto
role dominujaca oraz role wystepujacg na drugim miejscu - jed-
nak jedynie u tych pracownikow, u ktorych roznice w punktacji
miedzy tymi dwiema rolami sg niewielkie. Poza tym przyjeto, ze
rola dominujaca jest tg, ktorg cztonkowie petnig obecnie, a rola
drugorzedna to rola, w ktérag mogg wchodzi¢ w razie potrzeby.

Tabela 1
Wynik testu na badanie rél zespotowych w Bibliotece WSB
Cectia dominujaca Cectia drugor7edna
Rola Liczba oséb Liczba oséb

Realizator 1
Koordynator 2 2
Lokomotywa 1
Mysliciel 3
Poszukiwacz zrodet 3
Krytyk wartos$ciujacy
Dusza zespotu 3 1
Skrupulatny wykonawca 3

Z badan wynika, ze w zespole Biblioteki WSB przewazajg 0so-
by z cechami duszy zespotu i skrupulatnego wykonawcy. Cechy
te charakteryzujg az szes¢ osob. Jest to bardzo dobry wynik, gdyz
w firmie ustugowej, jaka jest biblioteka, osoby te sg niezwykle
przydatne. W zespole jest tez jedna lokomotywa, co jest réwnie
korzystne dla zespotu, gdyz taki pracownik pocigga do dziatania
za sobg innych i motywuje ich do dziatania.



Badanie wykazato rdwniez, ze dwie osoby wykazujg cechy ko-
ordynatora, w tym osobg takg jest kierownik. Jak wiadomo role
koordynatora przyjmuje osoba posiadajaca umiejetnosci i cechy
przywodcze i potrafi kierowac zespotem. Warto zwroci¢ w tym
miejscu uwage na to, ze te role gotowi sg petni¢ takze dwie inne
osoby. Jest to sytuacja z jednej strony korzystna, poniewaz biblio-
teka uczestniczy i realizuje wiele projektow, w ktorych nie bierze
udziatu kierownik. Z drugiej strony taki uktad rél moze prowadzi¢
do konfliktow.

Dobrym wynikiem jest takze wystepowanie w zespole realiza-
tora (jedna osoba), gdyz to wtasnie realizator jest podstawowym
i koniecznym elementem funkcjonowania zespotu.

Niekorzystng sytuacjg jest tylko brak w zespole krj*ka war-
tosciujgcego, ktory obiektywnie podchodzitby do pomystow ze-
spotu i rozwazat plusy i minusy kazdej propozycji.

Przygladajac sie roztozeniu rél w zespole, mozna zauwazy¢ tak-
ze inng prawidtowos¢. WiekszosS¢ rdl wskazuje na ukierunkowa-
nie dziatan i preferencji na zadania i na ludzi.



Rozdziat 11

KIERUNmMm ROZWOQOJU ZESPOLU

3.1. Wady i zalety utrzymywania kolezenskich
stosunkow w zespole

Obserwujac zesp6t Biblioteki WSB, mozna zauwazyé, ze kon-
takty miedzy jego cztonkami sg pozytywne i kolezenskie. Przeja-
wia sie to w sposobie zwracania sie do siebie. Wszyscy, w tym
kierownik, méwig sobie po imieniu, bez wzgledu na wiek, pte¢
i stanowisko. Innym przejawem kolezenskosci jest ctieC pomo-
cy w realizacji zadan, np. w czasie choroby lub nattoku zadan jed-
nego pracownika pozostali przejmujg cze$¢ pracy lub pomagaja
w wykonaniu zadania. Zauwaza sie wystepowanie kontaktéw nie-
formalnych.

Dobre kontakty miedzy cztonkami zespotu biblioteki oraz jej
szefem majg pozytywne i negatywne strony. Dobre kontakty sg
w pewnej mierze czynnikiem motywacyjnym, daja energie do dal-
szych dziatan, wprowadzajg zdrowa rywalizacje, utatwiajg komu-
nikacje dzieki wyeliminowaniu blokady emocjonalnej. Zasadg jest,
ze dobra atmosfera w miejscu pracy jest czynnikiem powodzenia
realizacji zadan. Negatywnie nastawione do siebie osoby majg trud-
nosci w porozumieniu sie i opozniajg przebieg procesow. Jednak
te przyjazne stosunki niekiedy utrudniajg kierownikowi biblioteki
zarzadzanie personelem. Na pracownikéw zaczyna on patrzec
poprzez pryzmat wzajemnych zaleznosci i emocji, faktyczna war-
to$¢ pracownika jest odpowiednio modyfikowana poprzez wza-
jemng sympatie.

Wystepujg sytuacje, w ktorych pewne obiektywne fakty Swiad-
czace na niekorzys¢ pracownika sg ignorowane z uwagi na utrzy-
manie dalszej pozj*tywnej atmosfery. Natomiast dla efektywnego
prowadzenia firmy konieczny jest skuteczny dobo6r pracownikdw.



wykwalifikowanych i o odpowiednich predyspozycjach, nieko-
niecznie powigzaniach towarzyskich.

Rozwigzaniem tego problemu jest wprowadzony juz system
ocen pracowniczych. Kazdy pracownik dokonuje samooceny dzie-
wieciu kompetencji w skali punktowej, ktéra nastepnie jest wery-
fikowana i poréwnywana z oceng dokonang przez przetozonego.
System okresowych ocen pracowniczych przyczynit sie do bar-
dziej obiektywnej oceny pracy zespotu.

3.2. Komunikacja w zespole

Komunikacja w zespole Biblioteki WSB wymaga dalszego do-
skonalenia, mimo iz dobre kontakty grupy powoduja, ze jest ona
poprawna. Raz na tydzien odbywaja sie spotkania wszystkich czton-
kow zespotu, na ktorych omawia sie biezace sprawy, a takze pla-
ny na przysztos¢. Czesto przyjmujg one posta¢ ostrej dyskusji,
podczas ktorej dochodzi do Scierania sie roznych pogladéw. W skiad
zespotu wchodzg osoby o roznych kwalifikacjach, umiejetnosciach,
doswiadczeniu, energii. Powoduje to réznice w postrzeganiu rze-
czywistosci, roznice pogladow, uznawanych wartosci czy petnionych
rol. Powoduje to rowniez zupetnie odmienne odbieranie tego sa-
mego komunikatu. Lepsze poznanie sie cztonkow zespotu, wczu-
wanie sie w potozenie drugiej osoby czy dobre stosunki pomagajg
przetamac te bariere. Waznym elementem jest takze zrozumienie
i zaakceptowanie réznic pokoleniowych.

Podczas rozwigzywania wielu ztozonych probleméw pomiedzy
uczestnikami docliodzg do gtosu silne emocje (podniesiony gtos,
ekspresyjne gestykulacje, odchodzenie od stotu obrad, czy nawet
obrazanie sig¢). Stanowig one kolejng bariere komunikacyjng wy-
stepujacg w zespole biblioteki. Silne emocje znieksztatcajg pro-
ces komunikacji, brak wéwczas racjonalnego podejscia do proble-
mu. Z literatury przedmiotu wynika, ze w celu wyeliminowania
negatywnych emocji, nalezy skoncentrowac sie na przedmiocie
rozmowy zamiast na jej uczestnikach, a wiec skupic sie na tresci
zamiast rozméwcy. Warto takze pamietac¢ o kulturze osobistej, kto-
ra powinna sie przejawia¢ np. w umozliwieniu dokonczenia wy-
powiedzi. Wazng role w przetamaniu tej bariery oraz uporzadko-



waniu sytuacji zajmuje przetozony. Od jego zdolnosci zalezy w du-
zym stopniu zapanowanie nad nieprawidtowym przebiegiem spo-
tkania czy rozmowy. W tym momencie ujawni¢ sie mogg inne
problemy w zespole, takie jak np. maty autorytet przetozonego
wsrod cztonkow zespotu czy icti niesubordynacja.

W kategorii komunikacja zawiera sie takze przekazywanie wie-
dzy. Wiedza powinna by¢ nie tylko wnoszona, ale takze tworzona
i akumulowana w zespole. Bardzo wazna jest tutaj osobista wie-
dza wszystkicti cztonkéw zespotu, wynikajgca z ich wiedzy naby-
tej, doswiadczen, przekonan itd. Jednak aby ta wiedza mogta zo-
sta¢ przekazana, musi by¢ przeksztatlcona w stowa, liczby, tresci
zrozumiate dla kazdego. Ta strefa komunikacji jest dos¢ dobrze
rozwinieta w zespole biblioteki, poniewaz wszyscy jej pracownicy
maja obowigzek przekazjwania wiedzy zdobytej na warsztatach
i innych formach ksztatcenia pozostatym i chetnie to robia.

3.3. Motywowanie

Zespdt musi by¢ bezgranicznie zaangazowany w prace i zmoty-
wowany, gdyz tylko wtedy Biblioteka WSB moze prawidtowo wy-
konywa¢ swoje zadania. Tylko petne wykorzystanie potencjatu
wszystkich cztonkow zespotu, ich checi do pracy oraz rados$c
z osigganych wynikow moze by¢ warunkiem sukcesu dziatania
biblioteki. Motywowa¢ mozna sie samemu lub by¢ motywowanym.
Osoba, ktéra ma obowigzek motywowania pracownikéw, jest
przede wszystkim kierownik.

Przetozony musi umie¢ motywowac cztonkdéw zespotu, aby wy-
wota¢ pozadane zachowania w diuzszym okresie. Istotne jest za-
rowno motywowanie w kierunku osiggania okreslonych celéw, jak
rowniez przyjmowania przez pracownikow okres$lonych postaw
i zachowan. Aby pracownik dziatat efektywnie, powinien miec za-
spokojone potrzeby osobiste, mie¢ jasno sprecyzowany oczeki-
wany rezultat pracy, akceptowa¢ zadania mu wyznaczone, rozu-
mie¢ wpltyw wiasnej pracy na catoS¢ procesu. Aby zapewnic sobie
skuteczno$¢ dziatania, przetozony powinien poznac podstawy za-
chowan poszczeg6lnych cztonkdéw zespotu. Kerownik Biblioteki
WSB moze korzysta¢ z wielu narzedzi: podwyzka ptac, premia



potroczna, pochwata, ruchomy, elastyczny czas pracy, skierowa-
nie na dodatkowe szkolenia, wyjazd na konferencje i warsztaty,
udziat w projektach poza zespotem.

Wiele z tych narzedzi motywowania jest wykorzystywanych
przez kierownika Biblioteki. Sg one pozytywnie odbierane w ze-
spole. Jednym z mato wykorzystywanych! narzedzi jest pochwata,
ktora jako bezposredni motywator moze by¢ zastosowana natych-
miast po wykonaniu zadania.

RoOwniez poprawy wymaga system podwyzek i premii. Aby te
narzedzia mot~owaty, pracownicy muszg wiedzie¢, ze za dobrze
wykonang prace czeka ich nagroda w postaci premii. System pre-
mii pracowniczych, takze uznaniowych zgodnie z teorig motywa-
cji powinien by¢ przejrzysty i jasno okreslony. W Bibliotece WSB
nie ma precyzyjnie okreslonych regut, widetek czy zatozen. Pra-
cownicy nie wiedzg, za jakiego rodzaju prace, jak wykonane, kie-
dy i czy w ogole bedg dodatkowo wynagrodzeni. Mimo tego moz-
na zauwazy¢, ze przyktadajg sie do wykonywanych zadan i ze per-
spekt)wa otrzymania premii czy podwyzIld stata sie motywujaca.

Wydaje sie, ze w omawianym zespole rozbudowany system
motywacyjny nie jest niezbedny. Kazdego pracownika charakte-
ryzuje che¢ urozmaiconego zycia zawodowego, ciggtych zmian
i nowych wyzwan. Tak wiec praca w Bibliotece WSB dla takich
ludzi juz w tresci jest bonusem zawodowym.

3.4. Kultura organizacyjna w Bibliotece WSB

Kultura organizacyjna pojmowana jako zbidr zatozen, norm po-
stepowania i wartoSci obowigzujacy w bibliotece powinna wpty-
wac na identyfikowanie sie pracownikéw z bibliotekg i sprzyjaé
przyjeciu tych wartosci i norm jako wiasne. Znaczy to, ze powin-
na ona tworzyC zasady etyczne panujace w danej organizacji. Za-
sady te ksztattujg sie w procesie doswiadczen ludzi pracujgcych
w organizacji lub sg wynikiem polityki prowadzonej przez dang
instytucje.

Zbior zasad etycznych obowiazujacy w danej bibliotece powi-
nien okresla¢ stosunek do innych bibliotekarzy, wspotpracowni-
kow i klientow biblioteki. Powinien podkres$laé, wiec takie cechy
jak: wzajemna zyczliwo$¢, zaufanie, unikanie intryg, umiejetne
rozwigzywanie konfliktow.



Obok zbioru zasad etycznych kulture organizacyjng ksztattujg
technologie, organizacja biblioteki, sposoby przygotowania doku-
mentow, organizacja i dyscyplina pracy, dbato$¢ o lokal i o wypo-
sazenie i urzadzenia biblioteczne, logo itd. Rownie wazne wydajg
sie jezyk, rytuaty i ceremonie, dzieki ktorym zesp6t pracowniczy
czuje sie catoscig, a kazdy z uczestnikow moze poczuc swojg przy-
naleznos¢ do zespotu.

Zeby jednak kultura organizacyjna mogta w sposob efektywny
dziata¢ na pracownikOw jej zatozenia i wartosci muszg by¢ im zna-
ne [34 s. 108]. Kultura organizacyjna w Bibliotece WSB w Pozna-
niu nie jest sformalizowana. Cze$ciowo wyraza jg wypracowana
wspolnie przez pracownikdw misja oraz regulamin biblioteczny.
W obu tych dokumentach zwraca sie uwage na ustugowa role bi-
blioteki w stosunku do jej klientéw. Mimo ze regulamin dosy¢
restrykcyjnie nakazuje przestrzegania zasad panujacych w biblio-
tece, a jego tres$¢ jest w duzej mierze zaprzeczeniem proklienc-
kiego nastawienia zapisanego w misji biblioteki [34 s. 96]., pozo-
stawia jednak bibliotekarzom pewng swobode w podejmowaniu
indywidualnych decyzji. Jako przyktad postuzy¢ moze odejscie od
ograniczenia w ilosci wypozyczonych jednorazowo ksigzek. Re-
gulamin wyraznie okre$la ich ilos¢, ale bibliotekarz moze zgodzic¢
sie na zwiekszenie tej liczby nie ponoszac konsekwencji. Wycho-
dzi sie, bowiem z zatozenia, ze lepiej, aby ksigzka byta u czytelni-
ka niz zalegata na potce.

Relacje miedzy pracownikami a uzytkownikami to istotny ele-
ment symboliki behawioralnej [34 s. 96]. Zachowania biblioteka-
rzy powinny sprawia¢ wrazenie, ze uzytkownik jest w bibliotece
mile widzianym gosciem. Z obserwacji wynika, ze kontakty z uzyt-
kownikami, w omawianej bibliotece sg w miare swobodne, bibliote-
karze starajg sie by¢ grzeczni i unika¢ nie tylko wyniostosci i niedo-
stepnosci, ale takze natarczywosci i nadopiekunczosci, a kazdego
uzj*ownika starajg sie traktowac indywidualnie. Poniewaz Kklienta-
mi biblioteki sg przewaznie mtodzi ludzie bibliotekarze starajg sie,
zeby czytelnicy nie czuli sie w bibliotece ,,sztjrwno”, jak w ,,mu-
zeum?”, stad, zeby nie tworzy¢ sztucznego dystansu z uzytkownika-
mi biblioteki obowigzujg bibliotekarzy luzne stroje. Bibliotekarze
noszg plakietki identyfikacyjne, ktére powoduja, ze i bibliotekarze
przestajg by¢ anonimowi. Biblioteka stara sie by¢ przyjazna uzyt-
kownikowi, zachecajac i przyciggajac ich ,,albowiem ludzie chodzg



tam gdzie czujg sie dobrze [34 s. 172]. Poprzez liczne szkolenia
(np. asertywnosci) uczy sie ich jak nie dopuszcza¢ do sporow
z uzytkownikami i jak te spory rozwigzywac.

W Bibliotece zwraca sie duzg uwage na kontakty bezposrednie
pracownikéw miedzy sobg - pracownicy zwracajg sie do siebie po
imieniu, przynajmniej raz w tygodniu organizowane jest spotka-
nie informacyjne, obchodzone sg imieniny, pracownicy czesto spo-
tykaja sie prywatnie po pracy. W kazdg ostatnig Srode miesigca
biblioteka jest zamykana, a dzien ten stuzy integracji zespotu,
wyznaczeniu celéw i zada, omOwieniu tego co nie udato sie zro-
bi¢.. Czesto sg to spotkania wyjazdowe, poza szkote lub poza Po-
znan, do innych bibliotek lub do domu ktdrego$ z pracownikow.
Te wyjazdy przektadajg sie to na kontakty i relacje w pracy, gdzie
pracownicy wzajemnie sobie pomagaja, zastepujg sie, mimo iz nie
zawsze nalezy to do ich obowigzkow.

W Bibliotece wystepuje kultura organizacyjna wysokiej tole-
rancji niepewnosci, poniewaz pracownicy sg mniej lub bardziej
niezalezni, nie obawiajg sie podejmowania nowych wyzwan i ry-
zyka, wymieniajg miedzy sobg wiedze i doswiadczenia zawodo-
we, nie bojg sie zmian zwigzanych ze zmieniajgcymi sie warunka-
mi takimi jak wprowadzanie nowych kierunkdw, czy specjalnosci,
duza ilo$¢ studentow pierwszego roku, zmieniajgce sie listy lek-
tur. W zespole wida¢ chec¢ statego podnoszenia wtasnych kwalifi-
kacji zawodowych i umiejetnosci. Bibliotekarze podejmujg row-
niez dziatania majgce na celu osiggniecie sukcesu instytucji po-
przez organizowanie konferencji i seminariéw oraz aktywny udziat
wSBP

Kultura organizacyjna istnieje w kazdej bibliotece bez wzgledu
na to, czy jej Swiadomos¢ istnieje wsrdd bibliotekarzy, czy tez
nie, ale warto przybliza¢ pracownikom jej najwazniejsze zatoze-
nia, w ktorych powinny dominowac proklienckie wartosci. Zeby
uzytkownicy czuli sie jeszcze lepiej poprawy wymaga lepsze za-
planowanie i przystosowanie wnetrza biblioteki do ich potrzeb.
Potrzebne sg kaciki i pokoje do pracy indywidualnej i zbiorowej,
zaciszne miejsca z wygodnymi kanapami, fotelami, w ktérych
mozna sie zatrzymac i porozmawiac nie przeszkadzajac innym.



ZAKONCZENIE

Z przedstawionej w publikacji analizy wynika, ze pracownicy Bi-
blioteki WSB tworzg zespot i ze jest on w pewnej mierze zespotem
efektywnym i sprawnie Lnkcjonujacym. Spetnione sg podstawowe
zasady okreslajace pracownikow jako zespot. Wszyscy pracownicy znaja
i rozumiejg cel ogolny, zgodny z szeroko rozumiang misjg Uczelni,
atakze potrafig okresli¢ i identyfikowac sie z celami szczegbétowymi.

Pomiedzy cztonkami zespotu funkcjonuje efektywna i przyjazna
komunikacja oraz tworczy stosunek do pracy zespotowej. W zespole
panuje wzajemne zaangazowanie zardwno w rozwoj i sukces osobisty,
jak i osigganie wspolnych celéw. Zespot stale poszukuje nowych sposo-
béw doskonalenia metod i wynikdéw, cechuje sie wysoka kreatywno-
$cig i posiada umiejetnos¢ rozwigzywania najtrudniejszych probleméw.
W efektywnej pracy tego zespotu duze znaczenie ma umiejetno$¢ wspot-
pracy jej czionkow.

W obrebie zespotu, jakim sg bibliotekarze WSB, kazda osoba zaj-
muje okreslone miejsce i petni olo*estong role wynikajacg z tego miejsca.
ZespOt dazy zawsze do realizacji okreSlonych celow i zadan akceptowa-
nych przez wigkszos¢. Wypracowano réwniez sposéb wspotdecydowania
0 celach i sposobach wykonania zadan poprzez dyskutowanie ich w ze-
spole.

Zespot w czasie swojego istnienia stworzyt wiasne normy, wartosci
1wlasng specyficzng kulture organizacyjng. Bibliotekarze Swiadomi
swoich rol uczg sie strategii dziatania w okreslonych obszarach, ale
takze radzenia sobie z trudnosciami, do ktérych przezwyciezenia nie
majg naturalnych predyspozycji. Nastawiajg sie na doskonalenie sty-
16w pracy wynikajacych z rol, tak aby mozna sie nimi profesjonalnie
postugiwac.



Zakacznik 1
ROLE ZESPOLOW

Test Mereditha Belbina

Niniejszaankieta opartajest na pracy Mereditha Belbina i jego wspdtpra-
cownikow, ktorzy przeprowadzili wiele badan w tym zakresie. Badania dr
Belbina oparte byty na eksperymentacli prowadzonycti w Management
College Henley oraz na badaniach poszczegolnych przypadkoww przemy-
$le. Wykazaty one, ze majac dang odpowiednig wiedze na temat ludzkich cha-
rakteréw i zdolno$ci mozna przewidziec dziatalnosc tego zespotu w katego-
riach sukcesu badZ niepowodzenia.

Wskazowki: Nakazde zagadnienieprzypada 10punktow. Nalezy rozdzielic¢je
wsposéb, ktorywedtug ciebie najlepiej opisuje Twojezachowanie. Punkty te
moga by¢ rozdzielone pomiedzykilka zdan, awprzypadkach ekstremalnych
mozeszrozdzieli¢je na wszystkie zdania lub przydzieli¢ 10punktéwnajedno
zdanie. Zapiszpunkty w tabeli.

1 Co, wedtug mnie moge wnies¢ do zespotu ?

() Sadze, ze moge szybko dostrzec iwykorzysta¢ nowe mozliwosci.

(b) Potrafie dobrze wspdtpracowac z wieloma typami ludzi.

(c) Tworzenie pomystéwjestjedng z moich zalet.

(d) Mojazdolnos$¢ polega na tatwosci weiggania ludzi jesli tylko odkryje, ze
moga oni wniesS¢ co$ wartoSciowego W prace zespotu.

(e) Mojazdolnos$¢ do wykorczenia rozpoczetej pracy wpkywa silnie na efek-
tywnosc tej pracy.

(f) Jestem gotow stawic czota czasowej niepopularnosci jesli tylko prowadzi
ona do pozytywnych wynikow.

(9) Jestem szybki wwyczuciu co zadziata w znanej mi sytuacji.

(h) Moge oferowa¢ uzasadniony sposob alternatywnego postepowaniabez
wprowadzania zaburzen lub krzywd.

2. Jesli miatbym stabe strony w pracy zespotowej to moghyby to byc:

(@) Niejestem spokojny zanimzebranianie sg dobrze zorganizowane, kontro-
lowane i ogdlnie dobrze prowadzone.

(b) Mam inklinacje do bycia zbyt szczodrym dla ludzi, ktérzy reprezentujg
stuszny punktwidzenia, ale bez jego wAasciwego przegladu.

() Mam tendencje do gadulstwa podczas rozwazania nowych pomystow.

(d) Moje obiektywne spojrzenie sprawia, ze trudno mi entuzjastycznie i chet-
nie dotaczy¢ do kolegow.



(e) Jestem czasem odbierany jako silny i autorytatywny jesli jest potrzeba do
zrobienia czegos.

(f) Sprawiami ktopot prowadzenie grupy poniewazjestem zbyt silnie reagu-
jacy naatmosfere wzespole.

(9) Mam sktonnosci do zbytniego zaangazowaniasie wpomysty i stad do utraty
kontroli nad tym co sie dzieje.

() Moi koledzy postrzegajg mnie jako osobe niepotrzebnie martwigca sie
szczegotami i mozliwoscia, ze co§ moze sie nie udac.

3. Kiedy angazuje sie wdziatalnos¢ z innymi ludzmi:
(@ Mam sktonno$¢ do wptywania na ludzi bez naciskania na nich.
(b) Moja ogolnaczujnosc ctironi przed nieuwaznymi bledami i przeoczeniami.
(€) Jestem gotow namawiac do podjecia akcji tak aby zebranie nie byto stratg
czasu lub aby nie straci¢ z oczu gtownycli celow.
(d) Moznana mnie liczy¢jesli chodzi o nowe pomysty.
(e) Jestem zawsze gotow podeprzec dobra sugestie dlawspdlnego interesu.
(f) Jestem chetny do wyszukiwania ostatnich nowosci w pomystach.
(9) Wierze, ze mojazdolno$¢ do ctitodnej ocenyjest aprobowana przez innych.
(h) Mozna na mnie polegac wkwestii dopilnowania, ze cata niezbedna praca
jestzorganizowana.

4. Moje charakterystyczne podejscie do pracy grupowej jest nastepujace:

(&) Mam cicha che¢ lepszego poznania moich kolegow.

(b) Nie jestem niechetny wyprébowaniu pogladéw innych lub zachowaniu
moich pogladéww mniejszosci.

(¢) Potrafie zazwyczaj znalez¢ argumenty na odparcie niemadrej propozycji.

(d) Sadze, ze mam talent do wdrazania pomystow ktorych plan zostat zaak-
ceptowany do realizacji.

(d) Mamtendencje do unikania oczywistego i do wyskakiwaniaz czyms nie
spodziewanym.

(O Whnosze perfekcjonizm do kazdej podjetej pracy zespotowej.

(9) Jestem gotow do wykorzystania moich kontaktow pozagrupa.

(h) Bedac zainteresowanymwszystkimi pomystami, nie waham sie skoro raz
decyzja zostata podjeta.

5. Jestem usatysfakcjonowany z pracy poniewaz:
(@ Lubie analizowac sytuacje i oszacowywac wszystkie mozliwosci.
(b) Interesuje sie znalezieniem praktycznych rozwigzan problemow.
(©) Lubie czug, ze wptywamwydajnie na dobre wzajemne stosunki.
(d) Mam duzy wptyw na podejmowanie decyzji.
(e) Moge spotkac ludzi, ktérzy moga wniesS¢ cos nowego.
(f) Potrafie spowodowac, ze ludzie zgodzg sie na podjecie potrzebnej akcji.



(9) Czuje sie dobrze jesli moge podwieci¢ zadaniu petng uwage.
(h) Lubie znalez¢ dziatalno$¢ pobudzajaca moja wyobraznie.

6. Jesli niespodziewanie dostane trudne zadanie do wykonaniaw ograni-
czonym czasie i z nieznang mi grupa ludzi:
(a) Bede sie czutjak zepctiniety do kataw celu wypracowaniawyjsciaz impa
su zanimwypracuje sobie sposdb postepowania.
(b) Bede gotow do wspotpracy z osoba, ktdra wykaze najbardziej pozytywne
podejscie, chocby nie wiemjak byto to trudne.
(©) Znajde sposob na zredukowanie rozmiarOw zadania poprzez ustalenie co
moga zrobi¢ poszczegolne osoby.
(d) Moje naturalne poczucie odpowiedzialnosci za sprawe pomoze mi zapew-
nic, ze nie zostaniemy wtyle za planem.
(e) Wierze, ze zachowam spokoj i uruchomige moje zdolnosci do logicznego
myslenia.
(O Zapewnie statos¢ celw pomimo napiec.
() Bede przygotowany na przyjecie przewodnictwa grupie, jesli dostrzege
brak postepdww pracy.
(h) Sprowokuje dyskusje w celu stymulowania nowych pomystow i wprowa-
dzeniaichwczyn.

7. Odnosnie problemoéwjakim podlegam pracujac wgrupie:

(@) Jestem skionny wykazac swojg niecierpliwos¢ wobec tych, ktdrzy wstrzy-
muja postep.

(b) Inni mogg mnie krytykowac za zbytnig analitycznoS¢ i niewystarczajaca
intuicje.

(c) Mojapotrzeba upewnienia sie Ze pracajest wtasciwie wykonywana moze
wstrzymywac postep.

(d) Mamtendencje do szybkiego znudzeniasie i poleganianajednym lub dwoch
osobach motywujacych mnie.

(e) Mamtrudnosci z rozpoczeciempracy zanimijgj cele nie zostangwyjasnione.

(f) Mam trudnosci zwyjasnieniem ztozonych zagadnien.

(9) Mam $wiadomosc, ze wymagam od innychrzeczy ktorych samnie potrafie
Zrobic.

(h) Waham sie broni¢ swojego zdaniajesli mam przeciw sobie opozycje.



TERAZ PRZEJDZ DO TABUCY ABY ZANOTOWAC W NIEJPUNKIY

KARTA ANAUZY KWESTIONARIUSZA SAMOOCENY

SEKCJA  WYBOR

Przenie$ punkty z poprzedniej tabeli viorowadzajac je kolejnymi za-
gadnieniami do tej tabeli, a nastepnie dodaj punkty w kazdej kolum-

nie w celu uzyskania catkowitego rozktadu punktéw na role zespoto-
we.
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Typroli

Pracownik firmy
(Company Worker)
CW

Prezes (Chairman)
CH

Manipulator (Shaper)
SH

Innowator (Plant)
PL

Analityk-Poszukiwacz
(Resource-Inwestigalor)
RI

Krytyczny Sedzia
(Monitor-Ewaluater)
ME

Cztonek Zespohi
(Team Worker)
T™W

Konsekwentny
realizator zadania
(Completer-Finisher)
CF

Charakterystyka

Konserwatywny,
obowitowy,
przewidujacy

Spokojny, pewny siebie

Dominujacy,
dynamiczny,
towarzyski

Indywidualista,
powazny,
nieortodoksyjny

Ekstrawertyk,
entuzjasta, ciekawski,
komunikatywny

Stateczny, rozwazny,
nie wykazujacy emocji,
dyskretny, rzeczowy

Towarzyski, raczej
tagodny, skromny

i wrazliwy. Przezywaja
za innych

Staranny,
uporzadkowany,
rzetelny, troszczacy sie
0 wynik. Dokonuje
rzeczy do korica

Cechy pozytywne

Zdolnosci
organizacyjne,
praktyczno$¢ i zdrowy
rozsadek,
zdyscyplinowanie,
pracowitos¢

Zdolnos¢ przyjmowania
i postepowania bez
uprzedzen z wszystkimi
mogacymi co$ wnies¢
W meritum sprawy
Silne poczucie
celowosci

Ped i gotowos$¢ do
zwalczania inercji,
nieskutecznosci,
samozadowolenia
spowodowanego
oszukiwaniem samego
siebie

Geniusz, wyobraznia,
inteligencja, wiedza

Zdolnos¢ do kontaktow
z ludZmi

i wyszukiwania
wszystkiego, co nowe.
Zdolno$¢ reagowania
na wyzwania
Zdolnos¢ osadu,
roztropnosc,
konsekwencja

i logicznos¢

w mysleniu
Umiejetnosé
dostosowywania si¢ do
ludzi i sytuacji,
przyczynia sie do
wytworzenia ,,ducha
zespotu”

Zdolno$¢ koriczenia
zadania (postawienia
kropki nad ,[T).
Perfekcjonizm

Stabe punkty

Brak elastycznosci,
nieche¢ do
niesprawdzonych
pomystow

Jestjedynie przecietny
w kategoriach intelektu
i uzdolnien twérczych.

Skionnos¢ do
prowokowania, irytacji;
niecierpliwo$¢

Bujaw obtokachjest
sktonny do niezwazania
na cele praktyczne

i utarte sposoby
postepowania
Sktonnos¢ utraty
zainteresowania, gdy
mija pierwsza
fascynacja (,,stomiany
zapat”)

Brak zdohio$ci do
inspirowania
i motywowania innych

Niezdecydowanie
w warunkach
krytycznych

Skionnos¢ do
przejmowania sie
detalami. Nieche¢ do
,,Wypuszczenia spraw
z wihasnych rak”
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