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Zarzadzanie zasobami ludzkimi w bibliotece

opracowanie Maja Wojciechowska

W ostatnich latach, jednym z czesciej analizowanych w bibliotekarstwie polskim
zagadnien, stato sie kierowanie personelem bibliotecznym. Coraz mniej szablonowy
charakter pracy bibliotekarzy oraz nowe zadania wymuszajg na pracodawcach
zmiany w organizacji pracy, systemach oceniania, motywowania i wynagradzania
pracownikéw. Ponizej przedstawiono podstawowe elementy sktadajgce sie na proces
zarzadzania zasobami ludzkimi w bibliotece oraz zasygnalizowano literature
przedmiotu, w ktdrej szerzej omdéwiono ten problem.

Definicja: koncepcja zarzadzania w ramach funkcji personalnej okreslajaca
strategiczne zarzgdzanie personelem, w ktdrym pracownicy postrzegani sg w sposdb
podmiotowy, polegajgca na planowaniu zatrudnienia, pozyskiwaniu pracownikow,
ocenianiu, szkoleniach, motywowaniu, nagradzaniu i selekgji.

Ttumaczenie terminu: ang. Human resources management, niem.
Personalmanagement, fr. Gestion des ressources humaines, ros. YnpasneHnue
nepcoHanom

Modele zarzadzania zasobami ludzkimi w erze przemystowej:

1. Tradycyjny (teoria X) — koncentracja na fizycznym aspekcie pracy -
wydajnosci, ergonomii, dyscyplinie, kontroli, warunkach ptacowych, podziale
pracy i autorytecie przetozonych.

2. Stosunkéw miedzyludzkich (teoria Y) — koncentracja na potrzebach
emocjonalnych — potrzebach spotecznych, satysfakcji z wykonywanej pracy,
komunikowaniu, motywowaniu.

3. Zasobodw ludzkich (teoria Z) — koncentracja na kreatywnosci pracownikow —
partycypacja w zarzadzaniu.

Rodzaje zasobdw:
1. Nie zmniejszajace sie, state, np. uzyskane wyksztatcenie, uprawnienia;
2. Zwiekszajace sie, np. doswiadczenie, wiedza;
3. Nieodnawialne, wyczerpujace sie w wyniku uzywania, np. materiaty, sprzety,
czas, energia;
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4. Nieodnawialne, wyczerpujgce sie w wyniku nieuzywania, np. sprawnos$¢
umystowa, obnizajgca sie w wyniku zaniedbania intelektualnego, sita
fizyczna;

5. Nieodnawialne, wyczerpujgce sie w wyniku uptywu czasu, np. mtodosé, czas;

6. Zmniejszajgce sie, odnawialne, np. zasoby finansowe.

Sktadniki zasobdéw ludzkich:
— wiedza,
— umiejetnosci,
— doswiadczenie,
— kompetencje,
— postawy.

Funkcje zarzadzania zasobami ludzkimi:
— planowanie zasobéw ludzkich,
— rekrutacja,
—  rozwdj,
— ocenianie,
— wynagradzanie,
— selekcja.

Narzedzia zarzgdzania zasobami ludzkimi:
— analiza pracy,
— techniki planowania zatrudnienia,
— techniki naboru kandydatow do pracy,
— techniki badania uzdolnienia personelu,
— systemy wartosciowania pracy,
— systemy oceniania,
— metody motywowania,
— metody partycypacyjne,
— narzedzia komunikacji,
— style kierowania,
— metody badania klimatu spotecznego w bibliotece,
— systemy wynagradzania,
— modele kompetencyjne,
— rachunek kosztow pracy,
— systemy organizacji czasu pracy,
— metody badania wydajnosci pracy,
— planowanie karier zawodowych,
— techniki szkoleniowe,
— coaching,
— mentoring.
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Modele zaleinosci zachodzace miedzy ogdlng strategia biblioteki a strategia
personalna:

1.

2.

Reaktywny — strategia zarzadzania zasobami ludzkimi ma charakter
podrzedny wzgledem strategii ogdlnej biblioteki. Polityka personalna jest
dostosowywana do nadrzednych dziatan biblioteki i traktowana w sposdb
wtérny. Pracownicy traktowani sg jako zrédto kosztow.

Aktywny — Pracownicy traktowani sg jako Zrddto osiggniec biblioteki. Moga
wptywac na strategie biblioteki.

Interaktywny — Strategia ogdlna biblioteki i strategia personalna wzajemnie
sie przenikajg i sg ze sobg Scisle zintegrowane.

Podstawowe style kierowania personelem:

1.

w

Zaangazowany — skoncentrowany na osigganiu efektdw pracy, dzieki
aktywnej wspodtpracy z podwtadnymi.

Autokratyczny — skoncentrowany na osigganiu efektéw pracy, ale bez
porozumienia z podwtadnymi, charakteryzujacy sie niewielkg dbatoscig
o atmosfere pracy i dobre stosunki interpersonalne.

Klubowy — skoncentrowany na przyjaznej atmosferze w miejscu pracy.
Kompromisowy — skoncentrowany na zachowaniu rédwnowagi miedzy
efektywng pracg a mitg atmosfera.

Pasywny (bierny) — niezaangazowany, obojetny, nie skupiony ani na dobrej
atmosferze ani tez na efektywnosci pracy.

Teorie wyjasniajace przyczyny motywacji do pracy:

1.

Potrzeb Abrahama Maslowa — hierarchizuje potrzeby ludzkie od najbardziej
podstawowych, wynikajacych z funkcji fizjologicznych organizmu, do potrzeb
wyzszego rzedu, ktére mogg zosta¢ zaspokojone dopiero po zapewnieniu
potrzeb nizszych. Rodzaje potrzeb wediug A. Maslowa: fizjologiczne,
bezpieczenstwa, przynaleznosci i mitosci, szacunku i uznania, samorealizacji.
Oczekiwan Victora Vrooma — zaktada, ze zachowanie pracownikéw, ktorzy
majg roine pragnienia i cele, uzaleznione jest od: ich oczekiwan,
instrumentalnosci wyniku, wartosci nagréd. Tak wiec na efektywnos$é pracy
wpltywa mozliwos¢ dokonania wyboru przez pracownika spos$réd réznych
mozliwosci, ktory uzalezniony jest od spodziewanego rezultatu.
Warunkowania instrumentalnego Burrhusa Frederica Skinnera — mowi, ze
ludzkie postawy ksztattowane sg pod wptywem wczesniejszych doswiadczen.
Dzieki odpowiedniemu nagradzaniu pracy i zaangazowania mozliwe jest
osiggniecie pozadanej postawy pracownika.

Sprawiedliwego nagradzania J. Stacy Adamsa — zaktada, ze motywacja
ksztattuje sie w wyniku porownania wtasnego wktadu pracy i osiggnietych
zyskéw z wktadem pracy i osiggnietymi efektami innych oséb. W przypadku
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zaobserwowania subiektywnie postrzeganej niesprawiedliwosci dochodzi do
modyfikacji zachowan, najczesciej w postaci zmniejszenia zaangazowania.
Wyznaczania celéw Edwina A. Locke’a — opiera sie na zatozeniu, ze
motywacje do dziatania zwieksza wyznaczanie pracownikom takich celéw,
ktére sg przez nich wewnetrznie akceptowane i mozliwe do zrealizowania
oraz szeroko rozumiana komunikacja, szczegélnie za$ informacja zwrotna
o efektach pracy.

Kontrakt psychologiczny — oczekiwania wynikajgce z nawigzania stosunku pracy:
1. Ze strony pracownika:

e stabilne zatrudnienie,

e sprawiedliwe i etyczne traktowanie,

e adekwatne wynagrodzenie,

e rozwdj zawodowy,

e autonomia i prawo do podejmowania samodzielnych decyzji,
e wspottworzenie kultury organizacyjnej biblioteki.

2. Ze strony pracodawcy:

e lojalnos¢ pracownikow w stosunku do przetozonych i biblioteki,
e zaangazowanie,

o efektywnosé i skutecznos¢ pracy,

e podnoszenie kompetenc;ji,

e przestrzeganie zasad wewnatrzorganizacyjnych,

o Swiadomos¢ kosztow.

Zadania kierownikéw w zakresie zarzgdzania zasobami ludzkimi:

rozmowy rekrutacyjne,

opracowywanie opisow stanowisk pracy,

okreslanie potrzeb szkoleniowych,

organizacja szkolen,

zlecanie zadan,

kontrola realizacji zadan,

stosowanie nagréd i kar,

ocenianie pracownikéw,

przypisywanie pracownikéw do odpowiednich komdrek organizacyjnych,
ksztattowanie relacji interpersonalnych w bibliotece i rozwdj kultury
organizacyjnej.

Rodzaje wtadzy:
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e biurokratyczna — wynikajaca z uprawnien formalnych, przypisanych do
stanowiska kierowniczego,
e charyzmatyczna — wynikajgca sity przekonywania i autorytetu.

Rodzaje autorytetu:
e formalny — wynika z zajmowanego stanowiska w bibliotece,
e funkcjonalny — wynika z posiadanych kompetencji,
e 0sobisty — wynika z posiadanych cech osobistych.

Kompetencje kierownikow:
e techniczne - wiedza i umiejetnosci specjalistyczne w  zakresie
bibliotekoznawstwa,
e koncepcyjne — wizja rozwoju biblioteki, umiejetnos¢ dostrzegania zwigzkow
przyczynowo-skutkowych i ,,ogarniania” catosci przedsiewziec,
e interpersonalne — umiejetno$¢ wptywania na relacje miedzyludzkie
i kierowania nimi.

Cele doksztatcania pracownikéw:

e zdobycie nowej wiedzy,

e uzyskanie uprawnien (np. uprawnienia pedagogiczne dla nauczycieli
bibliotekarzy),

e nabycie umiejetnosci (np. obstugi urzadzen),

e ksztattowanie pozgdanych postaw (np. przyjaznej uzytkownikowi,
asertywnej),

e poszerzanie horyzontdw,

e samorealizacja.

Zasady oceniania pracownikéw:

e systemowosci — ocenianie jest jednym z elementéw zarzgdzania zasobami
ludzkimi,

e systematycznosci — ocenianie realizowane jest w sposob regularny i planowy,

e powszechnosci — ocenie podlegajg wszyscy pracownicy,

e elastycznosci — sposdb i metoda oceny dostosowane sg do konkretnych
celow, sytuacji i stanowisk pracy,

e jawnosci— bibliotekarze sg informowani o metodzie, zasadach i celach oceny,

konkretnosci — ocena powinna opiera¢ sie na jasnych i mierzalnych
kryteriach.

Kryteria oceniania pracownikow:
e kompetencyjne — dotyczy cech i kompetencji pracownikéw, ktére wptywajg
na wykonywanie pracy,
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kwalifikacyjne — dotyczy formalnych kwalifikacji i uprawnien niezbednych na
okreslonym stanowisku pracy,

efektywnosciowe — dotyczy wykonywania pracy w ujeciu rzeczowym
i wartosciowym, np. ilos¢ i jakos¢ wykonanej pracy,
behawioralne — dotyczy zachowania pracownikéw, wptywajacego na

realizacje procesow pracy i atmosfere organizacyjna.

Rodzaje ocen:

podczas okresu prébnego (pozwala okresli¢ czy pracownik nadaje sie na dane
stanowisko pracy),

podczas trwania zatrudnienia na state (pozwala okresli¢ jak pracownik radzi
sobie na swoim stanowisku pracy),

specjalna (dokonywana dodatkowo w wyniku szczegdlnych okolicznosci, np.
dtugiej absencji, przebytych szkolen, zmiany standardéw pracy itp.),

przy zmianie statusu pracownika (dokonywana po zmianie statusu
pracownika, np. awansie, przeniesieniu na inne stanowisko, do innego dziatu
itp.),

pracownika odchodzacego (dokonywana w celu wystawienia specjalnych
opinii, zaswiadczen itp.).

Najpopularniejsze techniki oceniania:

Ocena opisowa,
Skale kwalifikacyjne,
Assessment center,
Metoda 360°,

Listy kontrolne.

Strategie wynagrodzen wg:

rodzaju wykonywanej pracy,
efektéw pracy,

kompetencji,

Wnoszonego zaangazowania,
wartosci rynkowej pracy.

Sktadniki wynagrodzen:
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prowizje,
tantiemy,
odprawy,
zasitki.

Charakter wynagrodzen:

state,
zmienne,
pozaptacowe.

Typy wynagrodzen:

materialne (np. pensja, diety, sprzety, urzadzenia),

zwigzane z mozliwoscig samorealizacji (np. umozliwienie specjalistycznego
ksztatcenia i rozwoju),

spoteczno-psychologiczne (np. satysfakcja, prestiz, zaufanie, status),
polityczne (np. uzyskanie wptywow, wtadzy, dostepu do informacji),
techniczne (np. udziat w nobilitujgcych gremiach, zespotach).

Rodzaje orientacji zawodowych pracownikéw:

orientacja na awans,

orientacja na kreatywnos¢,

orientacja na profesjonalizm,

orientacja na niezaleznos¢,

orientacja spoteczna skierowana na prace dla innych,
orientacja na stabilizacje i bezpieczenstwo.

Demotywatory:

brak uznania ze strony przetozonych,
znudzenie,

brak zaangazowania,

brak mozliwosci rozwoju,
ignorowanie pracownikow,
nadmierne krytykowanie,
nadmierne obcigzenie praca.

Rodzaje konfliktow zawodowych:

intrapersonalny (wewnetrzny),
interpersonalny (miedzypracowniczy),
intragrupowy (wewnatrz zespotu),
intergrupowy (miedzy zespotami),
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interorganizacyjny (miedzy bibliotekami lub innymi organizacjami).

Negatywne skutki konfliktéw:

niekorzystna atmosfera w grupie,

utrudnienia w komunikacji miedzy pracownikami,

roztam w zespole,

nieche¢ do wspodtdziatania, unikanie,

zmniejszenie wydajnosci w pracy, kreatywnosci i inwencji twérczej,
czestsze popetnianie btedow,

zwiekszenie absencji, fluktuacji, zachorowalnos$ci, wypadkowosci,
zwiekszenie obcigzenia psychicznego i niecheci.

Elementy utrudniajgce zarzadzanie zasobami ludzkimi:

nieprzyktadanie wagi, przez kadre kierowniczg biblioteki, do kwestii
personalnych,

nadmierne skupienie na biezgcych problemach zarzadzania,

brak myslenia perspektywicznego wsrdd kadry kierowniczej,

brak zaangazowania kierownictwa,

brak odpowiedniego przygotowania kierownictwa do kierowania
personelem,

problemy z oceng i wynagradzaniem pracy,

hamowanie innowacyjnosci i rozwoju w wyniku utrzymywania sztywnego
podziatu pracy, hierarchii i wynagradzania,

brak komunikacji z podwtadnymi,

opdr wobec zmian i skostniata kultura organizacyjna.
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