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Narzedzia motywowania bibliotekarzy do pracy na przyktadzie
tédzkich bibliotek akademickich

Motywowanie, jako jedna z elementarnych funkcji zarzadzania, jest od wielu
lat przedmiotem zainteresowania kierujgcych procesem pracy. Dla jednych jest
narzedziem do osiggania celéow, dla innych — celem samym w sobie. System
motywacyjny ma za zadanie tworzy¢ bodzce ksztattujgce zachowania pracownikow
w sposdb zgodny z zatozonym celem, by w konsekwencji pobudza¢ ludzi do dziatania.
Jego stosowanie jest niezbedne do nalezytego funkcjonowania kazdej organizacji,
réwniez biblioteki.

Termin motywacja pochodzi z jezyka facifskiego od stowa movere, czyli
porusza¢ sie, wprawia¢ w ruch, zacheca¢ kogo$ do czynu, wptywaé na kogos.
W literaturze przedmiotu spotka¢ mozna wiele préb zdefiniowania tego pojecia.
Wedtug Tadeusza Oleksyna ,motywowanie w organizacji polega na zespole
oddziatywan, zmierzajagcych do efektywnego sktaniania pracownikéw do
podejmowania i realizowania misji i celéw organizacji, wyznaczanych funkcji i zadan,
a takze do przyjmowania postaw i zachowan obiektywnie koniecznych z punktu
widzenia intereséw firmy — nie sprzecznych z prawem i etyka” [3, s. 233-234]. Inny
autor — Jan Terelak — motywacje opisuje, jako ,0gdélny termin odnoszacy sie do
regulacji zachowania zaspokajajgcego potrzeby i dgzgcego do realizacji okreslonego
celu. Na proces motywacyjny sktada sie wiele tzw. motywow, czyli stanow
organizmu, ktére wptywajg na jego gotowos¢ do rozpoczecia lub kontynuowania
uktadéw reakcji, czynnosci, dziatan” [4, s. 97]. Z kolei Michael Armstrong okresla
motywacje jako zachowanie ukierunkowane na cel. Jak pisze: ludzie s3g
zmotywowani, gdy oczekujg, ze dziatania doprowadza do osiggniecia celu i zdobycia
warto$ciowego wynagrodzenia — takiego, ktdre zaspokoi ich potrzeby [1, s. 287].

Motywacje mozna podzieli¢ na wewnetrzng i zewnetrzna:

e motywacja wewnetrzna jest rezultatem wewnetrznych pobudek cztowieka,
ktére wptywaja na jego zachowanie. Jej podstawg moze byé sama praca,
ktérg ludzie uwazajg za ciekawg, satysfakcjonujacg, dajgcg mozliwosc
awansu i samorealizacji;

e motywacja zewnetrzna funkcjonuje dzieki czynnikom zewnetrznym — tzw.
motywatorom. Nalezg do nich pozytywne narzedzia motywowania np.
nagrody, pochwaty, awanse, jak i negatywne — dyscyplinujgce, np. krytyka,
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nagana, grozba zwolnienia. Jej oddziatywanie na podwtadnego jest tym

skuteczniejsze, w im wiekszym stopniu odbywa sie w zgodzie z okredlonymi

zasadami.

Dobdér odpowiedniego systemu motywowania wymaga od przetozonych
zaréwno trafnego wyboru narzedzi motywowania, jak i znajomosci osobowosci
i postaw pracowniczych oraz — szerzej — wilasciwej wiedzy o cztowieku i grupach
spotecznych i, na koniec, znajomosci ekonomicznej problematyki organizacji.
Ponadto, w procesie motywacji nie wykorzystuje sie wszystkich dostepnych narzedzi
motywowania, a jedynie wybrane. Dziaftajg one na zasadzie wzajemnego wspierania,
uzupetniania, dajgc skuteczniejsze efekty anizeli kazde z nich osobno.

W literaturze przedmiotu prezentowana jest charakterystyka wielu narzedzi,
mozliwych do wykorzystania przy tworzeniu systeméw motywacyjnych. Na potrzeby
niniejszego opracowania przyjeto najbardziej popularng, ale réwniez i najbardziej
czytelng klasyfikacje, zgodnie z ktdrg narzedzia motywowania podzieli¢ mozna na
trzy podstawowe grupy:

e przymusu,
e zachety,
e perswazji [2,s. 276-298].

Narzedzia przymusu zmuszajg pracownika do narzuconych zachowan.
Pobudzajg do dziatania poprzez stworzenie zagrozenia np. utraty czesci
wynagrodzenia w przypadku nie wykonania okre$lonego zadania. S3 to: zakazy,
nakazy, polecenia, zalecenia, normy, regulaminy, instrukcje oraz przepisy kodeksu
pracy. W warunkach, ktére dyktujg szybkos¢ dziatania i wykluczajg uzgadnianie,
narzedzia przymusu sg efektywng formg motywowania. Jednakze przyjmuje sie, ze
w wiekszosci przypadkéw takie motywowanie jest nieskuteczne. Pracownik wktada
bowiem w wykonywanie zadar minimum wysitku — tylko tyle, aby unikna¢ kary. Nie
angazuje swojego potencjatu intelektualnego do realizacji celéw organizacji, w ktérej
pracuje. Ponadto, motywowanie przez przymus nie sprzyja efektywnosci pracy,
pocigga za sobg wysokie koszty oraz konieczno$s¢ nadzorowania realizowanych
zadan. Z drugiej za$ strony dla przetozonego jest tatwe i wygodne, poniewaz nie
wymaga od motywujgcego zadnych kwalifikacji i umiejetnosci zarzadzania
potencjatem ludzkim.

Narzedzia zachety stanowia najliczniejszg grupe narzedzi motywowania.
Oddziatujg na ludzi wedtug pewnego schematu: jezeli pracownik bedzie realizowat
okreslone zadania, to otrzyma nagrode. Ich dziatanie polega na zainteresowaniu
pracownika realizacjg celdw organizacji przy jednoczesnym zaspokajaniu jego
wiasnych potrzeb. Podzieli¢ je mozna na dwie grupy: materialne i niematerialne.
Narzedzia materialne zaspokajajg wiekszo$¢ potrzeb ludzkich m.in.: potrzeby
fizyczne, bezpieczenstwa, szacunku, uznania. Sg to zaréwno narzedzia finansowe:
ptaca zasadnicza, premia, dodatek funkcyjny, dodatek stazowy, nagroda
jubileuszowa, jak i pozafinansowe: bony zakupowe, karnety na basen, bilety do kina
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i teatru, pomoc mieszkaniowa itp. Te drugie, cho¢ majg charakter niezwigzany
bezposrednio z pienigdzem, mozna oszacowac finansowo. Kolejng grupe narzedzi
zachety stanowig narzedzia niematerialne, ktérych warto$é trudno okreslié. Do
najpopularniejszych z nich nalezg: mozliwo$¢ awansu, rotacja, rozszerzanie zakresu
pracy, prestiz wykonywanego zawodu.

Narzedzia perswazji polegajg na przekonywaniu pracownikéw do pewnych
zachowan. taczg sie z demokratycznym stylem zarzadzania. Do instrumentéw
perswazji mozna zaliczy¢ wspotudziat pracownikdw w zarzadzaniu, spotkania
kierownikéw z podwtadnymi, konsultacje i negocjacje. Narzedzia te oddziatujg na
Swiadomosc¢ pracownikéw, ich stosunek do pracy oraz lepszg aktywnos$¢ zawodowa.
Ich stosowanie powinno by¢ uzupetnione chociazby narzedziami zachety.

W zwigzku z powiekszajgcym sie spadkiem motywacji do pracy wsrod
bibliotekarzy, postanowiono przeprowadzi¢ badania, ktdre miaty za zadanie ukazaé
ten niepokojacy proces. Autor ma nadzieje, ze dzieki owym badaniom mozliwe
bedzie wprowadzenie ewentualnych zmian w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi oraz
zbudowanie odpowiedniego systemu motywacyjnego w bibliotece.

W dniach 15-23 lutego 2012 r. wsrdd bibliotekarzy trzech tédzkich bibliotek
akademickich, tj. Biblioteki Uniwersytetu tddzkiego, Biblioteki Uniwersytetu
Medycznego oraz Biblioteki Politechniki tdédzkiej przeprowadzono badania
ankietowe. Ich istotg bylo ukazanie wykorzystywanych narzedzi motywowania
bibliotekarzy do pracy na rynku lokalnym oraz sprawdzenie czy sg one zgodne
z potrzebami pracownikéw.

Ankieta zawierata 10 pytan, z ktérych 7 stanowito pytania pétotwarte, a 3
miaty charakter zamkniety:

1. Co jest dla Pana/Pani najwazniejsze w pracy bibliotekarza?
0Od czego Pana/Pani zdaniem powinna zaleze¢ wielko$¢ wynagrodzenia?
lakie sg Pana/Pani sktadniki finansowe wynagrodzenia?
lakie sg Pana/Pani sktadniki pozafinansowe wynagrodzenia?
Ktére z narzedzi motywowania uwaza Pan/Pani za skuteczne?
Ktére ze sktadnikow finansowych wynagrodzenia sg dla Pana/Pani
najbardziej motywujgce?

7. Ktére ze sktadnikdw pozafinansowych wynagrodzenia sg dla Pana/Pani

najbardziej motywujgce?

8. Czy w Pana/Pani bibliotece istnieje system awansowania?

9. Jaki jest obowigzujacy w Pana/Pani miejscu pracy system awansowania?

10. Kiedy Pan/Pani otrzymat/a ostatnig podwyzke?

Podstawowa cze$¢ ankiety zakonczona byta pytaniami o pte¢, wiek,
wyksztatcenie i staz pracy.

W badaniu wzieto udziat 91 oséb: 72 kobiety i 19 mezczyzn. Wsrdd nich byto
36 os6b w wieku miedzy 26 a 35 rokiem Zzycia, po 27 oséb zaznaczyto przedziat
wiekowy: 36-45 i powyzej 45 lat, a 1 ankietowany przedziat do 25 lat. Kwestionariusz
wypetnito 78 oséb z wyzszym wyksztatceniem, 11 oséb z wyksztatceniem srednim

ok wnN
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oraz 2 osoby w trakcie studiéw. Najliczniejsza grupe — 32 osoby — stanowili
respondenci z ponad 20 letnim stazem pracy. 27 oséb miato staz pracy 6-10 lat,
17 osdb miedzy 11-20, 11 oséb 3-5, a 4 osoby do 2 lat pracy.

Na pytanie pierwsze 35 respondentéw odpowiedziato, ze najwazniejsze
w pracy bibliotekarza jest wynagrodzenie, 27 ankietowanych postawito na satysfakcje
z wykonywanej pracy, 11 na atmosfere, a dla 10 kluczowym elementem w pracy jest
poczucie samorealizacji i rozwoju zawodowego. Pozostatych 8 respondentdw uznato,
ze wynagrodzenie, satysfakcja z wykonywanej pracy i atmosfera sg dla nich
rownowazne. Dane te wskazujg, ze w aktualnych tédzkich realiach bibliotecznych
dominujgce znaczenie ma nadal wynagrodzenie, gdyz to wtasnie pienigdze stanowig
dla wiekszosci pracownikéw najwazniejszy element motywujacy.

Kolejne pytanie dotyczyto czynnikéw, od ktdrych powinno zalezed
wynagrodzenie. Do wyboru byto 5 odpowiedzi z mozliwoscig zaznaczenia kilku z nich.
Najczesciej wskazywano na wydajnos$¢ pracy (80 odpowiedzi), drugie miejsce zajeto
wyksztatcenie (58 odpowiedzi), trzecie miejsce — staz pracy (55 odpowiedzi). Tylko
16 oséb wskazato zajmowane stanowisko jako kryterium, od ktérego powinna
zalezeé¢ wysokos¢ wynagrodzenia. Z powyzszych odpowiedzi wynika, ze wysokos$¢
wynagrodzenia wedtug wiekszosci respondentéw powinna zaleze¢ przede wszystkim
od wydajnosci pracy, a nie np. wyksztatcenia, stazu pracy czy zajmowanego
stanowiska, co pozostaje w sprzecznosci z taryfikatorem kwalifikacyjnym i tabelg ptac
dla poszczegdlnych kategorii zaszeregowania na danym stanowisku pracy
okreslonych przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego.

W pytaniach 3 i 4 pracownicy proszeni byli o podanie sktadnikéw
finansowych i pozafinansowych wynagrodzenia. Wszyscy podali, ze obowigzujgce
sktadniki finansowe wynagrodzenia stosowane w ich bibliotekach to:

e wynagrodzenie zasadnicze,

e dodatek stazowy,

e premia uznaniowa,

e dodatek obligatoryjny.
Natomiast sktadniki pozafinansowe wynagrodzenia to:

e mozliwos¢ uczestniczenia w konferencjach i szkoleniach,

e karnety na basen, bilety do teatru, kina itp.,

e darmowa opieka medyczna,

e elastyczny czas pracy.
Niestety, 18% respondentéw uznato réwniez, ze nie sg im znane sktadniki
pozafinansowe wynagrodzenia, a tylko 3% ankietowanych zadeklarowato
otrzymywanie bondw zakupowych. Podane odpowiedzi $wiadczg, ze we wszystkich
ankietowanych bibliotekach funkcjonujg te same sktadniki pensji oraz, ze
zrdéznicowana jest oferta sktadnikdw pozafinansowych wynagrodzenia.

Kolejne, 5 pytanie, dotyczyto skutecznosci narzedzi motywowania.
53 respondentéw wskazato, ze narzedzia finansowe sg efektywniejsze w dziataniu niz
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narzedzia pozafinansowe, natomiast 38 pracownikdw uznato obie formy za
rownowazne. Swiadczy to o braku przekonania respondentéw do skutecznosci
stosowania w motywowaniu wytgcznie narzedzi pozafinansowych.

Pytania 6 i 7 dotyczyty wptywu poszczegdlnych sktadnikdw wynagrodzenia na
motywacje pracownikéw. 79 oséb zadeklarowato, ze ze sktadnikéw finansowych
wynagrodzenia najbardziej motywujg ich do pracy regularne podwyzki ptacy
zasadniczej, zas dla 12 oséb gtdwnym motywatorem okazaty sie premie uznaniowe.
Natomiast, ze sktadnikow pozafinansowych wynagrodzenia, najbardziej motywujace
do pracy okazaty sie: mozliwos¢ korzystania z darmowej opieki medycznej
i elastycznego czasu pracy (po 22 odpowiedzi), otrzymywanie bondw zakupowych
i uczestnictwo w konferencjach lub szkoleniach (po 15 odpowiedzi). 9 oséb
zaznaczyto karnety na basen, bilety do teatru, kina itp., a 8 0séb uznato, ze narzedzia
pozafinansowe nie motywujg ich do pracy. Analizujgc powyzsze odpowiedzi nalezy
uznaé, ze najwieksza grupa respondentdw za czynniki, ktére motywujg najbardziej,
uznata finansowe sktadniki wynagrodzenia.

Pytanie 8 i 9 dotyczyto funkcjonowania systemu awansowania w miejscu
pracy. 53 ankietowanych deklarowato istnienie powyiszego systemu,
21 respondentéw przeciwnie, a 17 pytanych nie wiedziato, czy taki system
obowigzuje w ich miejscu pracy. Z osdb, ktére opowiedziaty sie za jego
funkcjonowaniem, 36 zauwazyto, ze jest on niezrozumiale sformutowany, stosowany
wybidrczo, nie ma jasnych kryteridw itp., ale jednoczesnie stosowany jest przez
przetozonych (33 odpowiedzi). 9 respondentéow uznato, ze jest on sformutowany
zrozumiale, a 7, ze motywuje do pracy. Uzyskane informacje wskazujg, ze wiekszo$é
pracownikéw wie o istnieniu systemu awansowania w bibliotece, jednoczesnie
uwazajgc go za zle sformutowany, niejasny i stosowany wybidrczo przez
przetozonych.

Ostatnie pytanie dotyczyto podania terminu ostatniej podwyzki
wynagrodzenia. 74 respondentéw przyznato, ze od 2 lat i wiecej nie otrzymato
podwyzki, 14 otrzymato jg w ubiegtym roku, a 3 w roku biezagcym. Z odpowiedzi
wynika, ze ptace w tdédzkich bibliotekach akademickich utrzymujg sie na statym
poziomie, tj. relatywnie malejg do rosngcych wydatkdw ponoszonych przez
pracownikdw i ich rodziny. Z uwagi na fakt, ze wynagrodzenie jest nadal
podstawowym motywatorem do pracy, zjawisko to moze powodowaé demotywacje
wsrod kadry bibliotecznej.

Podsumowujac wyniki przeprowadzonej ankiety mozna sformutowad
nastepujgce wnioski:

1. Dla bibliotekarzy dominujgce znaczenie ma wynagrodzenie, gdyz to wtasnie
pienigdze stanowig dla wiekszosci pracownikéw najwazniejszy element
motywujgcy do pracy.

2. Wysokos¢ pens;ji, wedtug respondentdw, powinna zaleze¢ przede wszystkim
od wydajnosci pracy, a nie np. wyksztatcenia, stazu pracy czy zajmowanego
stanowiska.
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3. Swiadomo$¢  pracownikéw na  temat istniejgcych  sktadnikow
pozafinansowych wynagrodzenia jest niska.

4. Finansowe sktadniki wynagrodzenia sg gtéwnym czynnikiem motywujgcym
bibliotekarzy do pracy.

5. W wiekszo$ci bibliotek pracownicy deklarujg funkcjonowanie systemu
awansowania, jednoczes$nie zaznaczajac, ze jest on niesprawiedliwy, Zle
sformutowany, niejasny, stosowany wybidrczo przez przetozonych.

6. W ciaggu kilku ostatnich lat w tddzkich bibliotekach akademickich zauwazalny
jest brak wzrostu ptac.

Jednym z podstawowych warunkéw skutecznej realizacji celéw biblioteki jest
stosowanie odpowiednich narzedzi motywowania ludzi do pracy. Narzedzia te s3
podstawg procesu motywowania, tworzg bodice ksztattujgce zachowania
pracownikdw w sposob zgodny z zatozonym celem. Powinny by¢ one celowo
dobrane i logicznie ze sobg powigzane. | cho¢ narzedzia materialne, zwfaszcza
finansowe, cieszg sie wsrdéd respondentéw najwiekszg popularnoscia, do
skutecznego motywowania pracownikdéw niezbedne jest stosowanie rdéwniez
motywatoréw niematerialnych, ktére nalezy jasno okre$laé oraz uswiadamiaé
pracownikom. Konieczne jest zatem zbudowanie systemu motywowania
bibliotekarzy do pracy, ktéry uwzgledniaé bedzie zaréwno oczekiwania pracownikéw,
jak i mozliwosci organizacji. Spowoduje on wzrost motywacji wsréd pracownikéw,
a tym samym podniesienie efektywno$é funkcjonowania catej biblioteki.
Wygenerowane oszczednosci bedg mogty stanowié zrédto podwyzek pensji dla
personelu.
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