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Relacje interpersonalne
w zespole bibliotecznym

Streszczenie: W artykule przedstawiono zagadnienia dotyczace relacji interpersonalnych w zespole bi-
bliotecznym. Podkreslono role kontaktéw miedzyludzkich w pracy zespolowej oraz scharakteryzowano
elementy wplywajace na jakosé relacji, a takze poruszono zagadnienia zwigzane z procesami grupowy-
mi. Stowa kluczowe: relacje interpersonalne, praca zespotowa, biblioteka, bibliotekarz.

Praca stanowi integralng czes¢ zycia cztowieka, dlatego atmosfera, jaka w niej pa-
nuje, ma ogromne znaczenie dla jakosci relacji miedzyludzkich. Pozytywny klimat
w miejscu pracy przekiada sie na wieksze zaangazowanie i efektywno$é zatrud-
nionych, a takze korzystnie wptywa na jakos¢ wykonywanych zadan. Relacje na-
wigzywane w Srodowisku pracy odgrywajg wazng role w zyciu czlowieka i wply-
wajg na jego funkcjonowanie oraz dobrostan psychiczny. Biorgc to wszystko pod
uwage, budowanie przyjaznego srodowiska pracy powinno staé sie priorytetem
dla kadry zarzadzajacej. Dobra atmosfera, bezkonfliktowe relacje, wspdlne war-
tosci oraz cele, to czynniki, ktére motywuja pracownikéw i sprawiaja, ze maja oni
poczucie wspoéttworzenia miejsca pracy.

Relacje ze wspdtpracownikami i przetozonymi sa wazne miedzy innymi
ze wzgledu na ilos¢ czasu spedzanego w pracy. Podejmujac aktywnosé zawodo-
wa, zostajemy przydzieleni do konkretnego dziatu, zespotu, gdzie najczesciej
spotykamy sie z przypadkowymi ludZmi. Poznajemy osoby z réznymi charak-
terami, czasami z odmiennymi postawami, z ktérymi niejednokrotnie trudno
nam odnalez¢ wspélne wartosci oraz stworzy¢ atmosfere sprzyjajaca wspot-
pracy. W takiej sytuacji musimy pamietac o tym, ze nie kazdg osobe musimy
darzyé sympatia, ale kazda powinnismy traktowaé z szacunkiem. Stuchajac in-
nych, nie dazac do udawadniania wlasnych racji za wszelka cene i respektujac
nawzajem swoje zdanie, dziatamy na zespo6t budujaco. Taka postawa przyczy-
niamy sie réwniez do poprawy stosunkéw miedzyludzkich, a takze niweluje-
my negatywne postawy pracownicze, tworzac w ich miejce pozytywne wzorce.
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Wiasciwa atmosfera w zespole pomaga w kreowaniu pozytywnego wizerun-
ku jednostki, zta nie tylko go niszczy, ale takze bardzo niekorzystnie wptywa
na komfort psychiczny pracownikéw, wywolujac zdenerwowanie, napiecie psy-
chiczne, a w konsekwencji stres. Patologiczne zachowania czesto sa sygnalem,
ze w organizacji dzieje sie co$ zlego, ale tez oddzialuja negatywnie zaréwno
na pracownikow zaangazowanych w konflikt, jak i na caty zespdét. W zwigzku
z tym konieczne jest informowanie przelozonego o nieporozumieniach i trud-
nosciach, aby mégt on wprowadzi¢ odpowiednie srodki zaradcze, ktére wyeli-
minuja negatywne czynniki i powstrzymaja eskalacje konfliktu.

W literaturze przedmiotu mozna spotkad sie ze stwierdzeniem, ze relacje in-
terpersonalne sa jednym z filaréw organizacji. Ich rola wydaje sie fundamental-
na, poniewaz organizacje budowane sa wlasnie na sieci relacji miedzyludzkich,
awykonywana w nich praca opiera sie na ludzkich interakcjach!. Ich korzystny
wplyw przeklada sie na zaangazowanie pracownikéw oraz wieksza wydajnosé
pracy. Od nich zalezy nie tylko samopoczucie pracownikdéw, ale takze rozwoj catej
organizacji. Znaczenie kontaktéw miedzyludzkich mozemy zaobserwowaé w kaz-
dym obszarze funkcjonowania jednostki, zaczynajac od relacji miedzy wspot-
pracownikami tworzacymi zespoly pracownicze, poprzez relacje podwtadnych
z przetozonymi oraz relacje miedzy zespotami w organizacji, a na relacjach mie-
dzyorganizacyjnych konczac?.

Ksztaltowanie stabilnego i wspierajacego sie zespolu powinno staé sie inwe-
stycja, dzieki ktérej mozna stworzy¢ atrakcyjne miejsce pracy. W procesie tym
nie bez znaczenia sa takie elementy jak: wspdtpraca, dialog, lojalnos¢, dotrzy-
mywanie zobowiazan, uczciwosé oraz dobre nastawienie. Przetozony powinien
dbac o pozytywne relacje z zatrudnionymi, stuchad ich opinii oraz potrzeb, bu-
dowac zaufanie w zespole, a takze wyznaczac zadania i obowiazki w sposéb
transparentny i z zachowaniem zasad poprawnej komunikacji. Jego celem po-
winno byé niezwloczne i bezstronne rozwiazywanie pojawiajacych sie proble-
mow i konfliktéw, wspieranie oraz docenianie pracownikéw, a takze kierowa-
nie sie zasada rownego traktowania. Jednakze nie mozna zapominad, ze dobra
atmosfera w pracy nie zalezy tylko od przelozonych, ale réwniez od samych pra-
cownikéw, ktérzy powinni unikac niezdrowej, pozbawionej zasad moralnych
rywalizacji, plotek, intryg, braku checi wspéipracy czy dzielenia sie z innymi
swoja wiedza oraz doswiadczeniem.

Wszystkie powyzsze spostrzezenia mozna odnies$¢ do pracy oséb zatrudnio-
nych w bibliotece. Kazdy z dziatéw bibliotecznych mozna potraktowac jako ze-
spol, ktéry wspdipracuje ze soba, realizujac podstawowe zadania jednostki wy-
nikajace z zakresu obowigzkéw. Ponadto do realizacji projektéw powotywane
sg zespoly, w sklad ktérych wchodza osoby pracujace w réznych oddziatach.
Bez wzgledu na to czy pracujemy w zespole powolanym na czas ograniczony,

1 Glinska-Newe$ Aldona, Pozytywne relacje interpersonalne w zarzqdzaniu, Torun, 2017, s. 10.
2Tamze, s. 16.
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do realizacji konkretnego projektu, czy tez w oddziale, ktérego sktad rzadko
ulega zmianie, powinnismy dbaé o wzajemne relacje, a realizacja wspdlnych
celéw powinna opierac sie na kooperacji, pomocy, a takze wyrozumiatosci. Na-
lezy pamietaé, ze pozytywne relacje w zespole zbudowane sa na bliskosci in-
terpersonalnej pracownikow, wyrazajacej sie we wzajemnym zainteresowaniu,
sympatii i checi wspdtpracy. Przyczyniajq sie one do powstania pozytywnego
klimatu organizacyjnego, a ten sprzyja efektywnej komunikacji, zaufaniu, lo-
jalno$ciizaangazowaniu w prace®.

Zespot to dwie osoby lub wiecej, wspoldzialajace i wzajemnie oddziatujace na
siebie w dazeniu do wspdlnego celu*. Definiowany jest jako pewna liczba oséb
o uzupelniajacych sie umiejetnosciach, majacych podobne podejscie, warto-
Sci oraz wspolny cel, za realizacje ktérego wszyscy czuja sie odpowiedzialni.
Tuckman okreslil cztery etapy rozwoju zespotu: formowanie, docieranie sie,
ustalanie norm i wydajne dzialanie®. Formowanie to etap sondowania, cechu-
jacy sie niepewnoscia, w ktorym mozna zaobserwowacd zaleznosc¢ od lidera. Lu-
dzie poznajg sie nawzajem i zaczynaja rozumie¢ motywacje i oczekiwania in-
nych, a takze dowiaduja sie, jakie dziatania sa dopuszczalne. W fazie docierania
sie pojawiaja sie konflikty i niejednokrotnie atak na lidera. Nieporozumienia
zwiazane sg z realizacja zadan oraz dezaprobata wobec podejmowanych dzia-
tan i stawianych wymagan. Ksztaltowanie sp6jnosci zespotu wystepuje w sta-
dium ustalania norm, ktére charakteryzuje sie ustabilizowaniem relacji oraz
okresleniem zasad wspoéipracy i standardéw postepowania. Cztonkowie zespo-
tu otwarcie wymieniaja poglady i osiagaja poczucie tozsamosci. Wydajne dzia-
lanie to czas osiagania najlepszych wynikéw dzieki harmonijnej wspotpracy
podczas wykonywania zadan.

Nieco inne nazewnictwo dla ewolucji zespotu zostato zastosowane w publi-
kacji Szef w relacji z zespotem: jak proces grupowy wpltywa na psychologie teamu.
Autorzy okreslili szes¢ faz rozwoju zespotu: zaleznosé, réznicowanie, kryzys
odpowiedzialnosci, atak na szefa (lidera), nadzwyczajng moc grupy oraz re-
alne mozliwosci grupy®. W poszczegélnych etapach mozna wyodrebnié¢ pew-
ne charakterystyczne zachowania pracownikéw oraz wynikajace z nich wy-
tyczne dla szefa. Faza zaleznosci pojawia sie w momencie tworzenia nowego
zespolu i charakteryzuje sie biernoscia oraz akceptacja decyzji koordynatora.
Pracownicy szukaja u siebie wspdlnych cech, pojawia sie obawa przed ocena,
wypowiadane opinie maja charakter powierzchowny. W tym etapie szef powi-
nien przedstawic¢ klarowne zasady wspotpracy oraz cel i koncepcje pracy. War-
to dazy¢ do integracji zespotu, tak aby jego cztonkdw laczyla nie tylko praca,

3Tamze, s. 67.

4Stoner James A. F., Freeman Edward, Gilbert Daniel R., Kierowanie, Warszawa, 2001, s. 481.

5 Armstrong Michael, Taylor Stephen, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Warszawa, 2016, s. 166.

6 Zych Agnieszka, Zych Robert, Szef w relacji z zespotem: jak proces grupowy wptywa na psychologie teamu,
Gliwice, 2017, s. 26.
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ale takze rozwijane poza nig zainteresowania. Nalezy tez stawiaé przed nimi
nowe wyzwania i motywowac ich do zaangazowania sie w rozwdj jednostki po-
przez realizacje powierzanych zadan.

W fazie réznicowania spotykamy sie z wymiana pogladow, rywalizacja i kon-
fliktami; pojawiaja sie zarty z innych oraz podkreslanie odmiennosci. Zespét
zaczyna osiagac wyzsze wyniki, ale pojawia sie tez walka o pozycje; ustala
sie struktura grupy, w ktérej mozna zauwazy¢ pojawiajace sie role zespoto-
we. Pracownicy chetnie rozmawiaja i wyrazaja swoje opinie, skupiajac sie na
sobie. W tym stadium szef jest mniej wazny dla zespotu, w ktérym powstaja
mniejsze grupki i zawiazuja sie blizsze relacje. Aby osiagnadé zamierzone cele
i zapanowac nad grupa, nalezy przyhamowac dziatania nieformalnych lide-
réw i nie dawac przyzwolenia na rywalizacje wewnatrz zespotu. Tym bardziej
ze moze pojawié sie tzw. ,loza szydercow”, czyli grupa pracownikéw, ktérzy
maja silng pozycje w zespole i swoimi komentarzami potrafig pozyskiwac in-
nych jako koalicjantéw’. Biorac pod uwage mozliwosé pojawienia sie konflik-
téw i nieporozumien, zadaniem szefa powinno by¢ ksztaltowanie przyjaznej
atmosfery i komunikacji przy réwnoczesnym utrzymywaniu motywacji. Nie
powinien on nadmiernie spoufalac sie z zespotem, a w razie koniecznosci wy-
ciaggnad konsekwencje wobec 0s6b, ktére tamig ustalone zasady i normy.

Kryzys odpowiedzialnosci jest trudna faza dla szeféw, ktérych cechuje nadod-
powiedzialno$é oraz ambicja do szybkiego rozwigzywania probleméw. Pracowni-
cy zaczynaja narzekad, krytykowad, unikac¢ odpowiedzialnosci, szukac¢ winnych,
a takze przestaja wierzy¢ w sens i skutecznos¢ podejmowanych dziatan. Na tym
etapie rozwoju zespotu nalezy starac sie wzmocnic zaangazowanie jego cztonkdow,
stawiajac im nowe wyzwania i podkreslajac ich atuty. Warto cierpliwie stuchaé
narzekan i zachecac do brania wiekszej odpowiedzialno$ci za swoje dziatania.
Szef powinien oferowaé pomoc oraz dawaé wsparcie pracownikom partycypu-
jacym w procesie poszukiwania i wdrazania nowych rozwiagzan.

Atak nalidera, czyli konfrontacja z formalnym liderem, jest dowodem dojrzewa-
nia teamu?®. Zesp6t zaczyna sie buntowad, wystawia krzywdzace oceny, przedstawia
zarzuty i pretensje, a takze ostro krytykuje szefa. Sprzeciw pracownikéw wigze
sie ztym, ze biorg oni wiekszg odpowiedzialno$é za swoje dzialania. W tym czasie
szef powinien wystucha¢ cztonkéw zespotu, przyjac krytyczne uwagi i nie podej-
mowac pochopnych decyzji. Zazwyczaj jest to krotki etap, dzieki ktéremu lider
moze przeanalizowac swoje zachowanie i dzialania, co w konsekwencji moze
przyczynic sie do osiggniecia przez niego wiekszej efektywnosci oraz perfekeji
w podejmowaniu decyzji.

Nadzwyczajna moc grupy to etap charakteryzujacy sie entuzjazmem, zwiek-
szong wydajnoscia zespotu, poczuciem wspdlnoty i kreatywnoscia. Czlonkowie
teamu wspieraja sie, nie rywalizujg ze soba i dobrze wspotpracuja. W zwigz-

7Tamze, s. 85.
8 Tamze, s. 141.
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ku z tym, Ze faza ta nie trwa dlugo, nalezy wykorzystaé potencjal pracowni-
kéw, angazujac ich w wazne projekty, a takze doceniad i wzmacniaé pozytyw-
ne zachowania.

Realne mozliwosci grupy to z kolei faza, ktéra charakteryzuje sie odpowie-
dzialnoscia i samodzielno$cig pracownikéw, wzajemnym wsparciem i partner-
stwem, a takze rzetelng praca. W zespole panuja dobre relacje, a pracownicy
zyczliwie odnosza sie do siebie. Szef powinien docenia¢ pracownikéw, trakto-
wacé ich po partnersku oraz dawac¢ duzo samodzielnosci.

Reasumujac, stworzenie zespotu, w ktérym wszyscy mieliby te same priory-
tety, jest trudne ze wzgledu na to, ze pracujemy z grupa ludzi, ktéra czesto rézni
sie od nas iz niektérymi osobami trudno jest nam nawiazac dobre relacje. Trze-
bajednak pamietad, ze pozytywne kontakty interpersonalne pracownika buduja
jego wizerunek, a w konsekwencji wplywajq na sukces zawodowy. Zbudowad ta-
kie relacje mozemy poprzez unikanie plotek, zyczliwos$é, empatie oraz powstrzy-
mywanie sie od uszczypliwych uwag. Nie warto wypominac komus nieistotnych
bteddw, a stowa krytyki powinny by¢ konstruktywne i wypowiadane w kultural-
ny sposob. Trzeba takze mieé na uwadze fakt, ze na jakosc relacji wptywa stosu-
nek do wykonywanych obowigzkéw. W perspektywie dtugofalowej sympatycz-
na osoba nie zjedna sobie czlonkéw zespotu, jesli nie wywiazuje sie ze swoich
obowiazkdw, gdyz nikt nie chce wykonywac pracy za kogos.

Waznym elementem w pracy zespolowej sa kompetencje spoteczne okre-
slane jako umiejetnosci psychospoteczne warunkujace sprawne zarzadzanie
soba i duza skutecznos¢ interpersonalng’. Wptywaja na sposéb budowania
oraz jakos¢ relacji z innymi, a takze na strategie wykonywania zadan zwiaza-
nych z takimi kontaktami'. Posiadanie tych kompetencji stanowi o efektyw-
nosci wspoélipracy oraz umiejetnosci porozumiewania sie. Jako przyktad takich
umiejetnosci mozna podaé: budowanie relacji, dzielenie sie wiedzg i dos§wiad-
czeniem, komunikatywno$¢, kulture osobista, wspotprace w grupie, rozwia-
zywanie konfliktow oraz radzenie sobie ze stresem.

Na efektywna wspétprace wptywa takze zaufanie, ktdre jest esencja pozytyw-
nych relacji interpersonalnych. Zaufanie jest pomostem, ktéry prowadzi nas
do ludzi''. Moze ono odnosi¢ sie do wykonywanych zadani i w tym znaczeniu
polega na tym, ze wierzymy, ze druga osoba wykona powierzona prace dobrze
iw okreslonym terminie. Druga forma zaufania w pracy zespotowej to otwarta
i szczera komunikacja charakteryzujaca sie tym, ze czlonkowie zespotu moga
rozmawiac o rzeczach trudnych bez obawy przed niezyczliwa ocena. Ponadto
chetnie zglaszaja swoje pomysty, maja odwage negowac zdanie wspoétpracow-

9 Smotka Pawet, Kompetencje spoteczne: metody pomiaru i doskonalenia umiejetnosci interpersonalnych,
Warszawa, 2016, s. 37.

10 Uniwersalny model kompetencyjny, 2020, https://docplayer.pl/1816641-Uniwersalny-model-kompetencyj
ny.html [dostep: 2020-06-16].

11 Chrzanowska Agnieszka, Zycie na kredyt... zaufania, ,Charaktery”, 2010, nr 12, s. 15.
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nikéw i szefa, a takze nie obawiaja sie méwi¢ o prywatnych sprawach. Dzieki
szczerej komunikacji, pozytywnym i negatywnym informacjom o sobie, mo-
zemy poprawic jakos¢ relacji, ale takze naprawié swoje bledy.

Patrick Lencioni wyrdznit pie¢ dysfunkcji pracy zespotowej, do ktérych za-
liczyl: brak zaufania, obawe przed konfliktem, brak zaangazowania, unika-
nie odpowiedzialnosci i brak dbatosci o wyniki'?. Brak zaufania cztonkéw ze-
spotu uznat za najwazniejsza dysfunkcje, gdyz jego zdaniem zaufanie stanowi
podstawe pracy zespotowej. Cztonkowie zespotdw, w ktérych panuje zaufanie,
przyznajq sie do stabosci i btedéw, prosza o pomoc, podejmuja ryzyko propo-
nowania rozwigzan, doceniaja i wykorzystuja umiejetnosci oraz doswiadczenie
innych oséb, poswiecaja czas i energie na wazne sprawy, przepraszajq i przyj-
muja przeprosiny*.

Reguly budowania zaufania w zespole okreslit Stephen Covey, autor bestse-
lerowych pozycji na temat przywoédztwa i rozwoju osobistego. Sa nimi'*:

— moéwienie wprost (badz uczciwy i szczery w relacjach
z innymi, nie sprawiaj falszywego wrazenia),
— okazywanie szacunku (dbaj o innych i okazuj
iim troske; badz wobec nich uprzejmy),
— dbanie o przejrzystosé¢ (méw prawde i badz rzetelny; nie
ukrywaj przed innymi informacji ani swoich zamiaréw),
— naprawianie krzywd (jezeli kogos skrzywdzisz, okaz skruche
i przepros; nie prébuj zatuszowad szkdd, ktére wyrzadzites),
— okazywanie lojalnosci (doceniaj dokonania
innych; nie obgaduj innych za plecami),
— wykazywanie sie rezultatami (realizuj powierzone
Ci zadania; nie zaniedbuj obowiazkdéw, jednak nie
obiecuj wiecej niz jestes w stanie zrobic),
— doskonalenie sie (rozwijaj swoje umiejetnosci
i poszerzaj kompetencje; doceniaj i korzystaj
z informacji zwrotnych, ktére otrzymujesz),
— konfrontacja z rzeczywistoscia (nie unikaj
stawiania czota problemom, jezeli takie wystapia;
wyjasnij wszelkie niedopowiedzenia),
— precyzowanie oczekiwan (ujawniaj swoje oczekiwania; wyjasnij
je, jezeli nie sa jasne; nie zawodz oczekiwan innych),
— przyjmowanie odpowiedzialnosci (badz odpowiedzialny
i wymagaj odpowiedzialno$ci od innych),

12T.encioni Patrick, Piec dysfunkcji pracy zespotowej: opowiesc o przywddztwie, Warszawa, 2016, s. 210.
13 Tamze, s. 219.
14Tamze, s. 22-23.
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— najpierw stuchanie (wystuchaj, zanim dokonasz oceny;
postaraj sie zrozumie¢ druga osobe; nie zaktadaj, ze
Ty wiesz najlepiej, co jest dla innych najlepsze),

— dotrzymywanie zobowiazan (dotrzymuj obietnic;
nie tam danego stowa),

— obdarzanie zaufaniem (nie badz nieufny; obdarzaj
zaufaniem osoby, ktére na to zastuguja).

Réwnie istotnym czynnikiem wptywajacym na budowanie pozytywnych relacji

interpersonalnych w pracy jest inteligencja emocjonalna. Przyjmuje sie, ze osoby
o dobrze rozwinietej inteligencji emocjonalnej czesto osiagaja sukcesy w zyciu

zawodowym, tatwiej nawigzuja kontakty i sq bardziej opanowane w sytuacjach

stresowych. Inteligencja emocjonalna obejmuje takie talenty jak: zdolnos¢ moty-
wacjiiwytrwaltosé w dazeniu do celu mimo niepowodzen, umiejetnosé panowa-
nia nad popedamiiodlozenia na p6zniej ich zaspokojenia, regulowania nastroju

iniepoddawania sie zmartwieniom uposledzajacym zdolno$é myslenia, wczuwa-
nia sie w nastroje innych osdb i optymistycznego patrzenia w przyszto$é®. Dzieki

inteligencji emocjonalnej mozemy bezstronnie ocenié¢ swoje umiejetnosci oraz

mozliwosci, a takze rozpozna¢ emocje i odpowiednio zachowacé sie w konkret-
nej sytuacji. Wptywa ona na sprawnos¢ komunikowania sie i zdolno$é dostoso-
wania sie do obowigzujacych zasad. Pozwala rozpoznad stany emocjonalne in-
nych ludzi oraz zrozumie¢ motywy ich dzialania, a takze nawigzywac kontakty
i efektywnie wspdtpracowaé. Zatem wysoki poziom inteligencji emocjonalnej

ma dobroczynny wptyw na jako$é kontaktéw miedzyludzkich.

W zwiazku z tym, ze osoby w zespole r6znig sie czesto miedzy soba, istotne
jest zrozumienie specyfiki rél zespotowych, ktére wpltywaja na relacje inter-
personalne. Rola zespotowa oznacza tendencje do zachowania jednostki w ze-
spole oraz sposéb, w jaki ona pracuje i wchodzi w reakcje z innymi cztonkami
zespotu'®. Zachowania moga sie zmienia¢ w zaleznos$ci od okolicznosci, a jed-
na osoba moze posiadaé wiecej niz jedna role zespotowa, ktéra wynika z cech
osobowosci. W przywotanej juz weczesniej publikacji Szef w relacji z zespotem:
jak proces grupowy wptywa na psychologie teamu autorzy wyré6znili nastepujace
role zespolowe: spotecznik, straznik norm, nieformalny lider, btazen, szara
eminencja, koziot ofiarny"’.

Spotecznikiem okreslili osobe, ktéra wspiera szefa i bierze odpowiedzialno$é
za to, co dzieje sie w zespole. Niejednokrotnie zgtasza sie ona do réznych dzia-
tan tylko dlatego, ze nikt inny nie wyrazit checi udziatu w nich. Z kolei straz-
nika norm cechuje konsekwencja i pryncypialnosé, przypomina on cztonkom

15 Goleman Daniel, Inteligencja emocjonalna, Poznan, 2007, s. 67.

16 Belbin Meredith R., Twoja rola w zespole, Gdanisk, 2008, s. 41.

17Zych Agnieszka, Zych Robert, Szef w relacji z zespotem: jak proces grupowy wptywa na psychologie teamu,
Gliwice, 2017, s. 58-59.



36 Agnieszka Folga

zespolu o ustaleniach i normach, stanowiac tym samym wsparcie dla szefa,
ktoéry powinien go doceniac i dziekowaé mu za pomoc.

Nieformalny lider jest wzorem dla zespotu i niejednokrotnie opinia grupy na
okreslony temat zalezy od jego stanowiska. Walczy z liderem formalnym, nie
obawiajac sie konfrontacji, czesto przyjmuje role inicjatora réznych dziatan,
a takze rzecznika zespotu. Nieformalny lider nie zawsze pozostaje w opozycji
do szefa, zdarza sie, ze okazuje mu wsparcie i pomoc. Szef moze podjac prébe
pozyskania go dla obranej lini zarzadzania teamem, doceniajac jego role w ze-
spole i angazujac go w istotne zadania. Jezeli ta forma sie nie sprawdzi, nalezy
wyznaczy¢ granice niewlasciwych zachowan.

Blazen odgrywa pozytywna role, gdyz dzieki jego zartom napiecie w zespole
zostaje roztadowane zanim dojdzie do otwartego konfliktu. Zapewnia dobrg at-
mosfere, a jego poczucie humoru pozwala spojrzeé na niektére sprawy z dystan-
sem. Istnieje jednak ryzyko, ze w niektérych sytuacjach moze odciggaé uwage
zespotu od spraw nadrzednych.

Szara eminencja jest bardzo aktywna w zyciu ,korytarzowym”. Namawia
nieformalnego lidera do réznych zakulisowych dzialan, podpuszcza czlonkéw
grupy i plotkuje®®. Szarg eminencje warto zacheca¢ do wyrazania opinii na fo-
rum grupy. Mozna przypuszczaé, ze nie wyrazi wowczas krytyki otwarcie, co
zapewne zauwazg cztonkowie zespotu. Spostrzezenie to moze sprawic, ze za-
cznie im przeszkadzad jej dwulicowos¢ i w konsekwencji stang sie mniej po-
datni na stosowane techniki manipulacji.

Koziotl ofiarny, ostatnia z wymienionych rél w zespole, cechuje sie niskim
poziomem asertwnosci. Czesto jest obiektem zartéw, otrzymuje do wykona-
nia najmniej przyjemne zadania, jednak w obawie przed utrata akcpetacji nie
przeciwstawia sie grupie. Szef powinien go wspiera¢ i motywowaé do zacho-
wan asertywnych.

Brytyjskiteoretyk Martin Belbin, specjalizujacy sie w zarzadzaniu zespotami,
wyodrebnit i scharakteryzowatl dziewied rdl zespolowych: poszukiwacz zrédet,
dusza zespotu, koordynator, kreator, ewaluator, specjalista, lokomotywa, im-
plementer i perfekcjonista’. Role te mozna okreslié na podstawie opracowane-
go przez niego testu, a kazda z nich wiaze sie zaréwno z mocnymi, jak i staby-
mi stronami cztonkéw zespotu.

Poszukiwacz zrodel, inaczej twdrczy negocjator, to osoba peina zapatu, ko-
munikatywna i dbajaca o jako$¢ relacji z innymi ludZmi. W zwiazku z tym, ze
jest towarzyski, czesto zdobywa informacje niezbedne do realizacji przedsie-
wziec poza grupa najblizszych wspélpracownikéw. Niestety istnieje obawa, ze
szybko straci zapat i zainteresowanie powierzonym mu zadaniem.

18 Tamze, s. 59.
19 Dziewied ROl Zespotowych Belbina, Belbin.pl, 2018, https://www.belbin.pl/o-nas/role-zespolowe-belbina
[dostep: 2020-06-16].
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Dusza zespotu jest ukierunkowana na wspoétprace. Cechuje sie duzg spostrze-
gawczoscia, ktérg nierzadko wykorzystuje do tagodzenia konfliktow. Swoje
stanowisko wyraza w sposob dyplomatyczny, chetnie tez stucha opinii innych
czlonkow zespotu. Niekiedy jej — zdawaloby sie — mocne strony zmieniajg sie
w stabos¢; poniewaz unika konfrontacji, moze wykazywac brak zdecydowania
w sytuacjach kryzysowych, kiedy potrzebna jest natychmiastowa reakcja.

Koordynatora z kolei cechuje dojrzatosc i pewnos¢ siebie. Potrafi on klasy-
fikowac i hierachizowac cele oraz zadania, dzieki czemu moze skutecznie de-
legowac prace i wykorzystywacd potencjal cztonkéw zespotu. Niekiedy bywa
postrzegany jako manipulator. Ma tez sktonnos¢ do przerzucania swoich obo-
wigzkow na inne osoby.

Ciekawy zespot cech przypisano kreatorowi. Jest on osoba niezwykle pomystowa
ikreatywna, dzieki czemu potrafi rozwigzywac problemy w sposéb nieszablono-
wy. Ma jednak pewna stabos¢, ktéra znacznie obniza warto$¢ jego pracy w zespo-
le: catkowicie ignoruje sprawy, ktére jego zdaniem majg znaczenie drugorzedne.
Z tego powodu miewa tez problemy z efektywna komunikacja.

Role ewaluatora pelni w zespole osoba wnikliwa, powazna, myslaca strategicz-
nie. Jej osad jest zazwyczaj wtasciwy, uwzgledniajacy rézne mozliwosci i punkty
widzenia. Niestety zdolno$¢ wnikliwej oceny przyémiewa niekiedy nadmierny
krytycyzm oraz niezdolnosé¢ do inspirowania innych, przez co wiele jej trafnych
spostrzezen nie udaje sie wykorzysta¢ w praktyce.

Specjalista pozostaje ukierunkowany wylacznie na wybrana specjalizacje. Posia-
da duza wiedze i umiejetnosci, ale tylko w zakresie dziatan, ktére go interesuja. Ce-
chuje go oddanie pracy oraz samomotywacja. Niestety nie wykazuje checi rozwoju
w obszarach, ktdre nie stanowig jego pasji. Czesto skupia sie na specjalistycznych,
waskich zagadnieniach, ktére niewiele wnosza do pracy catego zespotu.

Lokomotywa to z kolei osoba dynamiczna, majaca zaréwno sile, jak i odwage do
pokonywania przeszkdd. Jej ogromnym atutem jest umiejetnosc pracy pod presja
czasu. Z drugiej strony jej sktonnos¢ do prowokacji moze prowadzié¢ do konflik-
téw, a dazenie do celu bez ogladania sie na innych ranic ich uczucia.

Osobe niezawodng, praktyczna i efektywna w dzialaniu okreslono mianem im-
plementera. Cechuje go duza moc sprawcza, wynikajaca w ogromnej mierze z umie-
jetnosci organizowania pracy. Implementer realizuje powziety plan w sposéb sys-
tematyczny i konsekwentny, ale z opéZnieniem reaguje na nowe mozliwosci. Nie
lubi niesprawdzonych pomystéw, brak mu elastycznosci w dziataniu.

Perfekcjonista cechuje sie pracowitoscia i sumiennoscia. Skupia sie na szuka-
niu bledéw i niedociagnieé, ktére nastepnie usuwa i poprawia. Nie lubi delegowac
zadan, gdyz to pozbawia go kontroli i niesie ze soba ryzyko wystapienia pomytek
ibtedéw. Ma tendencje do zamartwiania sie i skupiania na réznych drobiazgach.

Jak widaé, kazda z dziewieciu rél zespotowych Belbina posiada zaréwno do-
bre strony, ktére mozna wykorzystaé¢ do podniesienia jakosci pracy, jak i stabo-
sci, ktore na te jako$¢ wplywaja ujemnie. Zadanie lidera polega na jak najbardziej
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optymalnym wykorzystaniu atutéw pracownikéw, a takze na ograniczaniu strat
wynikajacych z ich stabosci. Musi on przy tym uwglednic fakt, iz kazdy cztonek
jego zespotu moze wykazywac wiecej niz jedng silng role zespotowa.

W celu zbudowania jak najbardziej optymalnych relacji interpersonalnych
kazda osoba w zespole powinna mieé §wiadomosé realizowanego celu oraz pet-
nionej roli. Znajac swoje mocne i stabe strony, mozemy liczyé na pomoc w tych
obowiazkach, w ktérych nie jesteSmy najlepsi oraz wspiera¢ innych w dziata-
niach, ktére nie stanowia dla nas problemu. Nalezy pamietac o tym, ze zespdt,
aby méc wywiazac sie ze swoich zadan, potrzebuje kompetencji kazdego pra-
cownika, a co za tym idzie oczekuje postaw, ktére cechuja sie otwartoscia na
wspolprace. Role nadrzedna w budowaniu poprawnych relacji odgrywa szacu-
nek, ktéry zaktada akceptacje dla odmiennosci, a nie krytyke tego, jakim kto$
jest. Czesto zakladamy, ze najlepiej pracowaloby nam sie z osobami, ktdre sg
do nas podobne i realizujg zadania w zblizony do nas sposéb. Trzeba jednak
uwolnié sie od nawyku oceniania innych i sprébowac zrozumieé ich zachowa-
nia, szukac rozwiazan pozwalajacych na efektywna wspotprace i unikac sytu-
acji konfliktowych. Jak juz wspomniano, kazda osoba jest wartosciowa dla ze-
spotuy, dlatego zrozumienie przyczyn i mechanizméw jej zachowania daje nam
mozliwo$¢ porozumienia oraz prowadzi do budowania lepszych relacji.

Stworzenie zespotu, w ktérym beda panowac dobre relacje interpersonalne,
jest zadaniem trudnym, wymaga czasu oraz zaangazowania wszystkich jego
cztonkéw. Angielski termin team, czyli together everyone archives more, pokazu-
je wlasciwy kierunek dzialan: razem wszyscy osiagniemy wiecej. A zatem ze-
spo6t moze uzyskac lepsze wyniki tylko wowczas, gdy wspotpraca pomiedzy
jego czlonkami bedzie przebiegaé poprawnie. Kluczowe znaczenie w tym za-
kresie maja: zaufanie, udzielanie sobie wsparcia, szacunek do drugiej osoby,
brak egoizmu oraz rezygnacja z podstepnych dziatan prowadzacych do skté-
cenia czlonkéw zespotu. Dzieki wiasciwym relacjom interpersonalnym pra-
cownicy maja zapewnione poczucie bezpieczenstwa oraz komfort psychiczny.
Warto podjaé trud dbania o takie relacje, gdyz sa one gwarantem pozytywnych
emocji i skutkuja efektywnoscia dziatan.

Podsumowujac, nalezy stwierdzié, ze dzieki pozytywnym relacjom inter-
personalnym w zespotach, takze tych bibliotecznych, mozemy osiggnac lep-
sze efekty podejmowanych dziatan. Kontakt z ludzmi, ktérych sie lubi i ceni,
sprawia, ze pracownicy chetniej przychodza do pracy, a to z kolei przektada
sie na ich ogdlny stan psychofizyczny. Przyjazna atmosfera sprzyja powstawa-
niu nowych pomysiéw oraz zacheca do wspdtpracy podczas realizacji przed-
siewziel. Dobre relacje interpersonalne pozwalaja pracownikom skupic sie
na zadaniach, a nie na rywalizacji i konfliktach. Wobec tego mozna uznac, ze
maja one wzmacniajacy wplyw na organizacje, motywacje oraz zaangazowa-
nie pracownikéw i sa koniecznym, chociaz nie jedynym, elementem sprawne-
go funkcjonowania jednostki.
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Abstract: The article presents issues related to interpersonal relations in a library team. The role
of interpersonal contacts in teamwork is emphasized. Elements influencing the quality of relation-
ships are characterized, and issues related to group processes are discussed. Keywords: interperso-
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