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Recenzja
rozprawy doktorskiej mgr Ewy Rudnickie;
Bariery w komunikacji wewnetrznej w bibliotekach
— na przykladzie badarn w polskich bibliotekach akademickich

Problem barier komunikacyjnych jest dobrze rozpoznany i naswietlony w literaturze
przedmiotu. Warto jednak zauwazy¢, ze tematyka ta jest niezmiennie aktualna, nie starzeje
si¢, stale pojawiajg sie nowe bariery utrudniajace komunikowanie sig¢, docieranie do
potrzebnych informacji i pozyskiwanie ich, stale tez pojawiajg si¢ nowe sposoby
rozwigzywania problemdéw z nimi zwigzanych, a to z kolei rodzi nowe obszary badan.

Mgr Ewa Rudnicka zaje¢la si¢ mato jeszcze, zwlaszcza w polskiej literaturze,
rozpoznanym tematem barier w komunikacji wewnetrznej w bibliotekach, z polozeniem
szczegblnego nacisku na zjawisko milczenia organizacyjnego. Stusznie juz we Wstepie
Autorka podkresla w jak roéznych kontekstach (kulturowych, spotecznych), zwigzkach z
innymi dziedzinami i dyscyplinami poza bibliotekoznawstwem i informatologig (np.:
psychologia, jezykoznawstwem, filozofig, zarzadzaniem organizacja, public relations)
problematyke te mozna i powinno si¢ rozpatrywaé. W zwigzku z tym wyraza nadziejg, ze
praca moze by¢ przydatna nie tylko bibliotekarzom, ale tez pracownikom innych instytucji,
poprawi¢ organizacje wewngtrzng w ich miejscach pracy i ich relacje interpersonalne.

Autorka nie tylko dokonata doglebnej analizy literatury przedmiotu, ale zebrata bogaty
material egzemplifikacyjny w postaci wypowiedzi respondentdow, chociaz uzyskala tylko
4,43% odpowiedzi sposrod 2664 rozestanych kwestionariuszy wywiadu.

Praca sktada si¢ z czterech rozdziatow. Dwa pierwsze mozna uzna¢ za szerokie
(moze zbyt szerokie?) tlo wprowadzajgce w zasadniczy nurt badan, znajdujacych swe odbicie
w dwoch kolejnych rozdziatach. Pierwszy z nich — takze teoretyczny — naswietla zakldcenia
w komunikacji wewnetrznej bibliotek, kolejny i zarazem ostatni z czterech — ocenia na
podstawie materiatu egzemplifikacyjnego bariery w komunikacji wewngtrznej, w tym dosé
szeroko rézne przyczyny i skutki milczenia organizacyjnego w polskich bibliotekach
akademickich. W aneksie Autorka zamiescita kwestionariusz wywiadu, ponadto prace
uzupelniajg spisy rysunkow, tabel oraz bardzo obszerny, dobrze dobrany zestaw
pi$miennictwa, zwigzanego z szeroko pojeta tematyka pracy. Szkoda, ze Autorka nie pokusita
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rozbudowanej czgsci teoretycznej dysertacji i odwotywaniu si¢ do tak wielu teoretykow
poruszanych kwestii.

W rozdziale pierwszym Autorka w sposob przejrzysty przedstawia pojecia,
schematy, modele, procesy komunikacyjne. Wydaje sie, ze mozna byto bardziej skrétowo (o
ile w ogole) potraktowaé t¢ problematyke, gdyz jest ona doskonale opracowana, tak w
piSmiennictwie zagranicznym, jak i polskim, a ponadto tylko niewielka cze$¢ z omdéwionych
zagadnien wigze si¢ bezposrednio z badaniami Autorki. W $wietle tego stwierdzenia przesadg
bylo sigganie az do korzeni rozwoju i pogladow na pojecie komunikacji, akty i procesy
komunikacyjne. Niepotrzebne byto tez wmieszanie toczacej si¢ w Polsce dyskusji nad
nazwami dyscyplin naukowych wyr6znionych przez MNiSzW badz Centralng Komisje do
Spraw Stopni i Tytutéw. Tym bardziej, ze Autorka analizuje komunikacj¢ w bibliotekach nie
pod katem statusu naukowego tej problematyki. Z powodzeniem rozdzial ten mégt by¢
potaczony z kolejnym, a jesli juz wyodrgbniony, to wystarczylo — jak sie wydaje -
skoncentrowac si¢ na zagadnieniach $ci$le tgczgcych sie z tematykg pracy uwidoczniong w jej
tytule (a wigc z tym wszystkim, co wptywa na wewngtrzng komunikacje w organizacji). Nie
oznacza to, ze w jakikolwiek sposéb neguje¢ potrzebe znajomosci wszystkich poruszonych
kwestii, bo na pewno wiedza ta byla przydatna Doktorantce w toku pracy i znacznie
poszerzyta Jej kompetencje, niekoniecznie jednak pewne zagadnienia i oczywistosci musiaty
znalez¢ si¢ w dysertacji. Pod wzglgdem merytorycznym informacje, ktére znalazty sie w tym
rozdziale sg na ogét dobrze przez Autorke wyrazone i opisane, gorzej nieco z problematyka
wiazaca sie, ale dos¢ odlegly od zasadniczego tematu, jak np. teorie matematyczne, chocby
Shannona do$¢ naiwnie scharakteryzowane, a pojecie redundancji nie zyskato odpowiedniej
definicji, oglednie méwiac.

W rozdziale drugim Autorka rozpatruje bariery w komunikacji wewng¢trznej w
organizacji. Zaczyna od objasnienia podstawowe] terminologii, odwotujac sie do definicji
stownikowych i sformutowanych przez bibliologéow i informatologéw oraz specjalistow
innych nauk — polskich i zagranicznych. Tak szerokie ujecie problematyki barier
komunikacyjnych utatwito wyczerpanie wszystkich czynnikéw wptywajacych na mozliwosci
komunikacyjne - zaréwno tatwos¢ porozumiewania sie, jak i zaktdcenia wystepujace w tym
procesie. Szczegoélnie duzo miejsca poswigcita mgr E. Rudnicka wptywowi psychiki ludzkie;
na umiejetnosci przesytania i odbioru komunikatu (jest to dobry wstep do objasnienia efektu
milczenia w organizacji).

Nie ustrzegta si¢ Autorka i w tym fragmencie pracy pewnego chaosu, wynikajgcego gtownie
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dotyczacych stanu psychicznego czlonkéw organizacji), jak i pewnych naiwnosci w
formutowanych opiniach (jak cho¢by w zdaniu: ,,W $wietle powyzszych definicji sprawnosci
W porozumiewaniu si¢, czyli kompetencji komunikacyjnej, mozna stwierdzié¢, ze brak lub
niski poziom tejze wptywa na jako$¢ porozumiewania si¢ ludzi, a szczeg6lnie na komunikacje
w miejscu pracy” (s.95) - jest to przeciez ,,oczywista oczywistos$¢”).

Poza innymi pozytywami, istotng zaletg tego rozdziatu jest jego wymiar praktyczny, zawiera
bowiem wiele cennych wskazowek dla pracownikéow i kadry kierowniczej, pomaga w
zrozumieniu wilasnych postaw i emocji, szkodliwosci pewnych dziatan, podaje sposoby
zapobiegania destrukcyjnym postawom i sytuacjom.

Osobne miejsce poswigca Doktorantka milczeniu organizacyjnemu, ktére w zaleznosci od
ogdtu warunkoéw (okolicznoscei), w jakich znajduje sie cztowiek moze niekiedy przynosié
dobre, ale przewaznie zte efekty, na co szczegdlny nacisk polozyla mgr Rudnicka, bowiem
staje si¢ ,,rodzajem bariery komunikacyjnej oraz sposobem porozumiewania si¢ w miejscu
pracy”. W mojej opinii Autorka niepotrzebnie przytacza wszystkie zawarte w stownikach
jezyka polskiego znaczenia terminu milczenie i jego pochodnych, rozumienie tego pojecia
przez jezykoznawcdw czy literaturoznawcow. Tak szerokie potraktowanie tego tematu
wykracza poza zakres pracy.

Pismiennictwa $cisle mieszczacego si¢ w zakresie pracy, zwlaszcza dotyczacego
milczenia organizacyjnego, nie ma zbyt wiele; mimo to Doktorantka potrafita doskonale
naswietli¢ na jego podstawie te problematyke, a wiec odpowiednio je wykorzystaé i
zinterpretowaé, zanim na przyktadzie badan wiasnych bedzie mogta poglebi¢ i uzupetnié
dotychczasowg wiedze z tego zakresu. Zasadne, pozyteczne i potrzebne sg rozwazania
tyczace réznic miedzy milczeniem komunikacyjnym a organizacyjnym, ocena powodow i
skutkow milczenia i/lub przemilczania w akcie komunikacyjnym, jego wplyw na
podejmowanie decyzji, omdwienie postaw i zachowan jednostek czy grupy zachowujacej
milczenie w organizacji, opis cech charakterystycznych milczenia
organizacyjnego/pracowniczego, jego zwiazkow z ciszg organizacyjng, trudno$ci w ocenie
motywow zachowania milczenia i/lub ciszy.

Obok tej bariery Doktorantka wymienia wiele innych, ktére wespol z milczeniem
wplywaja na wewnetrzng komunikacje w organizacji, zakres i zasieg jej oddzialywania.
Stusznie wigze te zagadnienia z kompetencjami kadry kierowniczej, zarowno zawodowymi,
jak 1 komunikacyjnymi, stusznie takze sugeruje za innymi badaczami doglebng analize
systemowg instytucji w powigzaniu z kazdym rodzajem zaklécen komunikacyjnych, tak aby
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Z przedstawionych rozwazan wynika, jak bardzo trudnym i skomplikowanym
problemem jest badanie wewnetrznych barier organizacyjnych, zwtaszcza milczenia. W tym
ostatnim przypadku poprawnos$¢ badan zalezy przede wszystkim od prawdomdwnosci
pracownika, a takze uswiadomienia sobie przez niego wlasnej postawy wobec firmy,
przyznania si¢ do motywdw, ktore nim kieruja, a nie zawsze jest to tatwe, nie zawsze chce si¢
w ten swdj $wiat — niekiedy wstydliwy — wprowadza¢ badacza. Z kolei badacz musi uzbroi¢
si¢ w narzedzia, ktore bedg mu pomocne w zdobyciu zaufania pracownikow, odkryciu
ewentualnych falszerstw w ich wypowiedziach, powinien wiec mie¢ takze przygotowanie
psychologiczne i pedagogiczne, co pozwoli na sformutowanie odpowiednich pytan,
odpowiednio je powigzaé, aby sprawdzi¢ czy sg ze soba kompatybilne i wzajemnie sie¢
potwierdzaja.

Komunikacja wewnetrzna w bibliotekach ma podobne cechy jak w innych
firmach, ale posiada tez swojg specyfike. Stara si¢ to udowodni¢ Autorka w rozdziale
poswieconym bibliotekom akademickim. Komunikacja z otoczeniem jest jednym z
najwazniejszych zadan biblioteki, niewatpliwy wplyw na poprawnos¢ i odpowiedniosé tych
kontaktéw majg zwigzki migdzy pracownikami i sposoby porozumiewania si¢ ich ze soba,
takze milczenie. We wprowadzeniu mgr E. Rudnicka - ciekawie i kompetentnie - naswietla
wplyw zmian strukturalnych w bibliotekach na komunikacj¢ wewngtrzng, dostrzegajac w nich
stusznie cechy pozytywne, takie jak tgczenie pracownikéw w zespoty zadaniowe, stawianie
przed nimi nowych wyzwan, ,,zmuszanie” do integracji, sprawdzania si¢ w niecodziennych
sytuacjach. Szeroko omawia kontakty na linii pracownik — menedzer, menedzer — pracownik.
Podkresla pozytywny wplyw na dziatalnos¢ firmy (biblioteki) kontaktow wykraczajacych
poza macierzystg placowke, zdobyte w ten sposoéb do$wiadczenia i informacje przyczyniaja
si¢ do lepszej organizacji wewnatrzbiblioteczne;. ‘

Rozwija tez watki poruszone juz weczesniej, przy omawianiu barier (rozdziat 2.), jak np.
pracownicze sposoby komunikowania si¢ (horyzontalny, ukosny...), co spowodowato
nieuniknione powtérzenia omawianych ponownie, cho¢ z innej strony, kwestii. Ponadto
byloby korzystniej dla przejrzystosci narracji, gdyby Autorka skupila si¢ na przykladach
dotyczacych komunikacji wewngtrznej samych bibliotek akademickich, bo przeciez ich
dotyczy rozdzial, a nie wracala do piSmiennictwa omdéwionego w poprzednich rozdziatach
(np.: prace Milliken, Morrisom, Bowen, Costa...) o szerszym tle. Dlatego istotniejsze sg w
tym miejscu opinie samej Doktorantki o sposobach pozyskiwania i wyboru kadry
menadzerskiej, ich przygotowaniu do peilnienia tej roli i stylach pracy, umiejetnosci
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pracownikami. Z powodu niewielkiej liczby publikacji zwigzanych S$cisle z tematyka
dysertacji mozna potraktowa¢ dos$¢ szerokie wynurzenia Autorki o relacjach zewngtrznych
biblioteki za wiasciwy wstep do Jej wihasnych komentarzy o ich wplywie na stosunki
wewnetrzne oraz do oméwienia publikacji na zasadniczy temat.

Poprzez doskonalg znajomos$¢ literatury przedmiotu i wiasne trzydziestoletnie
doswiadczenie pracownicze i menedzerskie w bibliotece akademickiej Autorka gleboko
wnikneta w nietatwg problematyke mato rozpoznanej — jak juz wczesniej zaznaczono —
komunikacji wewnetrznej w bibliotekach. Mogla wiec kompetentnie opracowaé schemat,
strategie, metodyke badan witasnych. Skupié¢ si¢ na najistotniejszych wedlug Niej obszarach
badan, w tym trudnym do rozpoznania zjawisku spirali milczenia. Tak wigc glownym celem
wg stéw Autorki ,,byta proba diagnozy srodowiska zawodowego bibliotekarzy akademickich
pod katem barier w komunikacji wewnetrznej Dbiblioteki, zwlaszcza milczenia
pracowniczego”. Narzedziem badawczym stal si¢ anonimowy, rozsylany internetowo
kwestionariusz wywiadu. Sformutowata go w taki sposob, aby pozyska¢ szczegdtowa wiedzg
na pytania badawcze dotyczace odczué¢ 1 opinii pracownikow 1 menedzeréw o
funkcjonowaniu systemu komunikacji wewnetrznej w miejscu pracy, relacjach miedzy
pracownikami i menedzerami, trudnych sytuacjach pracowniczych, samooceny pracownikow,
powodéw niewypowiadania si¢ na tematy zawodowe i wrgcz milczenia pracowniczego (ciszy
pracowniczej). Miato to doprowadzi¢ do rozpracowania ,,ztozonych relacji komunikacyjnych
grupa-jednostka, jednostka-przetozony, grupa-przetozony, grupa-grupa”. Chciala tez
Doktorantka dowiedzie¢ si¢ na ile pracownicy i menedzerowie sg zgodni w swoich
odczuciach w kwestii porozumiewania si¢ w miejscu pracy. Anonimowosc¢ i brak osobistych
kontaktéw z respondentami miaty zapewni¢ szczero$¢ wypowiedzi, chociaz Autorka zdawata
sonie sprawe, ze rezygnuje w ten sposob z mozliwosci bezposrednich kontaktéw w celu
uzupehienia otrzymanych odpowiedzi lub pozyskania wigkszej liczby ankietowanych osob.
Innym zabiegiem byto formutowanie tresci w czesci pytan w sposob posredni (pytania
posrednie), aby respondent nie czut oporu przed udzieleniem szczerej odpowiedzi; ten typ
pytan pomocny byt takze w przypadku, gdy pytanie bezposrednie mogtoby brzmie¢ zbyt
drastycznie. Temu samemu celowi - czyli daniu swobody wypowiedzi przy pytaniach
trudnych - stuzyl brak uszczegotowiania czgsci pytan. Szczero$¢ wypowiedzi mial tez
zapewnic brak pytan wartosciujgcych.

Przedmiotem badan stato si¢ 59 publicznych bibliotek akademickich podlegltych
MNiSzW. To byl stuszny wybér, gtéwnie ze wzgledu na ustabilizowang sytuacje prawno-



ekonomiczna, ustalone i sprawdzone zasady funkcjonowania i co sie z tym wigze zazwyczaj
dhugi czas dziatania tych instytucji.

W interpretacji wynikow pomocne bylo zastosowanie metody mieszanej: jako$ciowo-
ilosciowej. Zawarcie w kwestionariuszu prawie wyltacznie pytan otwartych na pewno
utrudnito Doktorantce pomiary odpowiedzi, jednak juz na wyrost mozna powiedzieé, ze
doskonale sobie z tym problemem poradzita.

Mgr Rudnicka wiasciwe badania poprzedzita rozprowadzeniem sondazowego formularza
wywiadu w bibliotekach uczelnianych, nie biorgcych udzialu w badaniu zasadniczym, co
pozwolito jej na sprawdzenie poprawnosci pytan zawartych w kwestionariuszu oraz ich
udoskonalenie.

Jak juz wczesniej zauwazono Doktorantka zebrata tylko 4,43% odpowiedzi i
chociaz nalezy uzna¢ ten materiat za reprezentatywny, to wydaje si¢, ze mozna byto wydtuzy¢
czas oczekiwania na wypetnienie kwestionariusza przynajmniej do trzech miesigcy; by¢ moze
zabieg ten przyczynitby si¢ do pozyskania wigkszej liczby odpowiedzi.

W sposéb bardzo komunikatywny i kompetentny Doktorantka objasnita jakie
aspekty zachowan pracowniczych szczegolnie jg interesuja, w jaki sposob pytania taczg si¢ ze
soba w logiczne grupy, aby mozna byto pogltebic i uszczegbétowié obszar badan. Dzieki temu
mogta skategoryzowaé opinie i nada¢ im odpowiednie kody, dgzac jednak do redukeji grup,
jesli tylko okazywato si¢ to mozliwe.

Zastosowany przez Doktorantke podziat na odpowiedzi kadry kierowniczej (45
0s0b, tj. 35% wszystkich respondentéw) i szeregowych pracownikéw (84 osoby) pozwolit na
wypunktowanie osobno dla kazdej z obu grup réznic w osgdzie na badane kwestie, réznic w
ocenie wzajemnych stosunkéw pracowniczych, kompetencji i doswiadczen zawodowych.
Kwestionariusz w sposob pelny i odpowiedzialny wypetnito 129 oséb, w tym 113 kobiet i 16
mezcezyzn. Rozumiem, ze w metryczce kwestionariusza zamieszczono pytanie o pte¢ tak jak
to si¢ zwykle czyni, sadz¢ jednak, ze mogto si¢ ono przyczyni¢ do zmniejszenia populacji
wypowiadajacych si¢ mezczyzn, gdyz w czesci bibliotek i/lub dziatdéw mogli by¢ jedynymi
przedstawicielami tej plci, a ich odpowiedzi mogty zdradzi¢ kto jest ich autorem. Wniosek
doktorantki, ze zawdd jest sfeminizowany jest oczywisty na co wskazujg sktady osobowe
poszczegodlnych bibliotek. W sumie wstgpna charakterystyka respondentéw pozwala na dobra
orientacje¢ dotyczacg ich piei, wieku, stazu pracy w bibliotece, w dziale, ustaleniu proporcji
kobiet i mezczyzn menedzerdw i podlegtych im szeregowych pracownikow.

Wyniki zostaly przedstawione w szeregu tabel i wykresow obszernie i
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odpowiedziom udzielonym na kazde pytanie przez respondentéw obu grup potwierdzito, ze
Autorka doskonale data sobie rad¢ z poprawnym formulowaniem pytan otwartych. Dzigki
temu mogta réwnie poprawnie zakodowaé, dokona¢ wielostronnego podziatu i interpretacji
zebranego materiatu. Doskonale tez poradzita sobie z ciekawymi skgdingd odpowiedziami
niepelnymi, wieloznacznymi, o ,,podwdjnym dnie”, ktore albo wiaczata — z wiasciwym
uzasadnieniem - do jednej z wyrdznionych kategorii albo do - takze interesujgco opisanej -
grupy ,.inne odpowiedzi”. W przypadkach skrajnych nie obawiata si¢ przyzna¢ do trudnosci z
interpretacjg danej odpowiedzi.

Nalezy podkresli¢ umiejetnosé tworzenia przez mgr Ewe Rudnickg portretu
psychologicznego respondentéw, wniknigcia w ich postawy zawodowe, odczucia, leki i
obawy 1 na tej podstawie wysnuwania uogoélniajgcych wnioskéw. Pomocna w tym byta takze
jeszcze jedna cecha Doktorantki, mianowicie zdolno$¢ odnalezienia w odpowiedzi na
konkretne pytanie informacji tgczacych si¢ z innymi pytaniami i wykorzystanie ich do
rozbudowania i poszerzenia obrazu komunikacji wewngtrznej w bibliotece/bibliotekach.
Dostrzezenie sprzecznosci w wypowiedziach, szczegdlnie dotyczgcych relacji pracowniczych,
pozwolito mgr E. Rudnickiej na wykrycie ,,miejsc”, ktorych dotyczyta cisza organizacyjna.
Szczegblnie cenne - oprocz szczegblowej interpretacji odpowiedzi udzielonych na kazde z
pytan — jest zestawienie ich w sze$¢ bardzo trafnie dobranych grup, obrazujgcych rdzne
aspekty komunikacji wewngtrznej. Dzigki temu Autorka jeszcze wnikliwiej mogta
przedstawi¢ niuvanse relacji pracowniczych, stosunek kadry kierowniczej (menedzeréw) do
pracownikow i pracownikéw do menedzerow, stosunki miedzy pracownikami w dziale,
stopien wzajemnego zaufania, emocje ujawniajace si¢ w réznych sytuacjach pracowniczych,
reakcje na nieetyczne zachowania i/lub popelniane pomytki, oceny dotyczace systemu
komunikacji w miejscu pracy, indywidualne opinie o miejscu pracy i stosunku do pracy,
opinie pracownikow o ich wptywie na zmiany i przyszto$¢ bibliotek.

Panoramiczny i krzyzujgcy sie sposdb opracowania wynikéw badan przez
Doktorantke poglebil wiedzg o istniejgcych w bibliotekach barierach komunikacyjnych:
formalnych i interpersonalnych, réoznych oczekiwaniach kadry menedzerskiej i szeregowych
pracownikow dotyczacych sposobow wzajemnego informowania sie, przyczynach
ograniczenia aktywnosci komunikacyjnej pracownikow, w tym wplywie silnego dystansu
wladzy na zmniejszajacy si¢ stopien ich aktywnosci, co w rezultacie prowadzi do niepelne;j
identyfikacji z jednostkg (organizacjg), w ktorej znalezli zatrudnienie. Stusznie mgr Ewa
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nie jest ono na tyle intensywne i glebokie, aby zagrazalo funkcjonowaniu biblioteki i
podstawowym procesom komunikacyjnym w bibliotece.

Ostateczne wyniki badan przyniosty takze bardzo istotne informacje o poziomie
organizacyjnym biblioteki, niedostatkach komunikacji wewnetrznej, co w sumie dato
nieoceniona wiedz¢ w jakim kierunku powinny zmierza¢ zmiany w celu polepszenia
organizacji biblioteki, zapewnienia lepszych warunkéw pracy, zadowolenia z jej
wykonywania.

Reasumujac stwierdzam, ze mgr Ewa Rudnicka osiggneta zamierzony cel, tj. w
sposéb kompetentny i wszechstronny naswietlita problem barier w komunikacji wewnetrznej
w bibliotekach akademickich, ze szczegdlnym uwzglednieniem problemu milczenia
organizacyjnego. Tym samym wypelnita istniejgca luke w dotychczasowych badaniach
podejmowanych w Polsce, nie obejmowaty one bowiem tego zagadnienia. Rozprawa
doktorska przyniosta wigc — jak juz podkreslono — nows, istotng wiedze, ktorg bedzie mozna
spozytkowa¢ do lepszej organizacji komunikacji wewngtrznej przede wszystkim w
bibliotekach, ale takze moze by¢ ona przydatna innym typom instytucji.

Biorgc powyzsze pod uwage stwierdzam, iz praca pod tytulem Bariery w
komunikacji wewnetrznej w bibliotekach — na przykladzie badan w polskich bibliotekach
akademickich czyni zado$¢ wymaganiom, jakie rozprawom doktorskim stawia obowigzujaca
ustawa o stopniach i tytutach naukowych, a tym samym stanowi podstawe dopuszczenia mgr

Ewy Rudnickiej do dalszych etapow przewodu doktorskiego.
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Wroctaw, 27 sierpnia 2018 .



