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Controlling personalny jako narzedzie
zarzgdzania personelem bibliotecznym
na przykiadzie
sieci bibliotek MBP w Gdyni

Wspodtczesny model kierowania bibliotekg sprowadza sie do
trzech zadan, mianowicie do przygotowania dziatan, wykonawstwa
oraz kontroli. Kontrola w bibliotekach polega na analizie i ocenie
funkcjonowania biblioteki oraz jej agend, sprawnosci struktur
organizacyjnych i realizacji zadan. W zasadzie rozréznia sie kontrole
biezgcaq, realizowanqg podczas wykonywania CzynNnosci
i funkcjonowania oraz kontrole finalng, wynikowaq.

Zadaniem kontroli biezgcej jest sprawdzenie czy biblioteka, dziat,
oddziat, funkcjonujg zgodnie z zatozeniami, czy i w jakim stopniu
realizujg planowane zamierzenia oraz czy dziatalnos$¢ jest skuteczna.
Kohcowa ocena dziatania powinna okresli¢ stopien osiggniecia celu,
sprawnos¢ funkcjonowania i przynies¢ informacje dla kolejnych planéw
i decyzji. Utrudnieniem kontroli wynikowe] w bibliotekarstwie jest
niewymierny charakter skutkdw wielu dziatan, gdyz nie wszystko
poddaje sie pomiarom. W zwigzku z tym czesto zachodzi koniecznosc¢
oceny intuicyjnej lub odwotania sie do standardéw oraz norm
umownych. Przedmiotem analiz finalnych zazwyczaj jest poziom
realizowanych ustug oraz stan zaopatrzenia w  zbiory. Wielkosci
bezwzgledne niczego na ogdt nie wyjasniajq, dlatego stosuje sie
wskazniki porownywalne, w przeliczeniu na uzytkownika: na ucznia,
studenta, mieszkanca, pracownika lub na jednostke zbioréw. Przedmiot
pomiaru zalezny jest od typu biblioteki oraz od potrzeb dyrekcii.
Najczesciej ocenia sie uzytkowanie biblioteki (liczba uzytkownikéw na
100: mieszkancdw, ucznidw, studentdw), rotacje zbiordw (liczba
wypozyczen na uzytkownika lub na jednostke zbioréw), poziom
wptywow (liczba nowych jednostek na: uzytkownika, mieszkanca,
studenta, ucznia). Niezmiernie rzadko kontroluje sie poziom obcigzenia
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personelu, zadowolenie z wykonywanej pracy czy czynniki motywujgce
do bardziej wytezonej pracy.

Formy kontroli stosowane w bibliotekach to najczesciej
bezposrednia wymiana opinii, w postaci powiadomien w trakcie narad
operacyjnych, a takze podczas wizytacji lub obserwaciji stanowisk
pracy oraz analiz wyrywkowych. Stosuje sie tez w formie pisemnej
zestawienia budzetowe, znormalizowane sprawozdania statystyczne
oraz wyniki ewentualnych sondazy [6, s. 252-261].

Kazdy kierownik i dyrektor biblioteki powinien wypracowac sobie
taki system konftroli, ktéry bedzie systemem wczesnego ostrzegania
przed niebezpieczenstwami dla instytucji, przyczyni sie do sterowania
dziataniami w przysztosci, wyeliminuje przypadkowe zdarzenia i wptynie
na osiggniecie wyznaczonych celdw organizacji. Takim system
wspomagajgcym  zarzgdzanie przedsiebiorstwem jest  controlling,
a integralng czescig controlingu jako metody zarzgdzania jest
controlling personalny. Moze on by¢ wykorzystywany przez dyrektorow
bibliotek jako wsparcie w procesie podejmowania decyzji
personalnych.

Personel biblioteczny jako zespolona catos¢ stanowi w bibliotece
obok ksiegozbioru niezastgpiony kapitat. Umiejetne zarzgdzanie tym
kapitatem moze przynie$¢ catej instytucii wiele korzysci.

Controlling personalny jest wewnetrznym systemem
monitorowania, analizy, oceny i podejmowania decyzji stuzqgcych
realizacji celow w poszczegdlnych obszarach zarzgdzania zasobami
ludzkimi w przedsiebiorstwie. Dla polskich przedsiebiorstw stat sie
sposobem zarzgdzania, ktdéry zapobiega upadtosci firm i zapewnia im
dtugotrwaty rozwdj. Zadaniem controlingu zasobdéw ludzkich jest
wykrywanie fzw. wagskich gardet, wczesne ostrzeganie lub optymalne
wykorzystanie mozliwosci tkwigcych w posiadanych zasobach ludzkich
przez takie ich ksztattowanie, aby pomnazac wartos¢ i sukces [5, s. 352-
353]. System conftrolingu wdrazany jest obecnie w wielu instytucjach
panstwowych non-profit, takich jak np. szpitale czy wyzsze uczelnie.

Controling personalny w bibliotece moze by¢ réwniez
wykorzystywany jako instrument racjonalizacji zatrudnienia. Jego
zadaniem jest okreSlenie kosztow rekrutacji i rozwoju posiadanych
i nowych pracownikdw, zwolnien iprzesunie¢ miedzywydziatowych.
System bibliotecznej informacji personalnej powinien dotyczyc:

e struktury i zapotrzebowania na pracownikdw (liczba brakujgcych
os6b wyrazona w czasie pracy);

e pozyskiwania personelu (koszt pozyskiwania pracownika,
efektywno$¢ drég pozyskiwania pracownikéw, dynamika
zatrudnienia);
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e wykorzystania personelu (produktywnosé czasu pracy, liczba
godzin nadliczbowych);

e utrzymania i motywaciji personelu (stopa i koszty fluktuacii, stopa
zachorowan i wypadkodw, struktura wynagrodzenia);

e rozwoj personelu (roczny czas szkolen na pracownika).

Jednym z najwazniejszych elementdéw controllingu personalnego
jest motywacja. Bibliotekarz ma dzisiaj nie tylko wyzsze kwalifikacje,
wyzsze aspiracje, ale i okreSlone oczekiwania wobec ptacy. W tej
sytuacji powinna by<¢ przyjeta okreSlona strategia motywowania
pracownikdw, dostosowywana elastycznie do zmieniajgcych sie
warunkoéw i otoczenia biblioteki.

Motywowanie w kazdej instytuciji czy przedsiebiorstwie polega na
sktonieniu pracownikdw do takiego dziatania, ktére jest zgodne z wolg
kierujgcego przez odpowiedni dobdr metod, narzedzi i technik
motywowania. W literaturze wyrdzniamy:

e motywacje zadaniowq,

e motywacje osiggniec.
Motywacja zadaniowa okreslana inaczej jako motywacja do pracy,
podejmowana jest przez pracownika oczekujgcego za wykonang
prace pewnych wartosci. Takie wartosci, jak pienigdze, awans,
uznanie, pewnos¢ zatrudnienia, wtasny rozwdj zawodowy, majg inne
znaczenie dla kazdego pracownika, gdyz sg one oceniane
subiektywnie. Motywacja osiggnie¢ to dgzenie do sukcesu oparte na
nadziei na osiggniecie sukcesu i na leku przed niepowodzeniem.
Obydwa rodzaje motywacji powinny wystgpic jako element
controlingowego systemu zarzgdzania. W motywowaniu pracownikow
najwazniejszq role odgrywajqg ich bezposredni przetozeni. Powinni oni
dawa¢  podwtadnym  przyktad < swojg  pracg, codziennym
zachowaniem, wiedzq i kulturg osobistg. Powinni starac sie wyrobi¢ u
pracownikbw poczucie koniecznosci utozsamiania sie z instytucjq,
rozmawia¢ z nimi o problemach realizacji zadah. Ponadto wszyscy
pracownicy muszg byc¢ informowani o sukcesach i niepowodzeniach
firmy, o przyczynach tych niepowodzen.

Szeroko pojety obszar motywowania obejmuije:

e czynniki materialne, do ktérych nalezg ptace, premie, nagrody

Swiadczenia socjalne,

e czynniki pozamaterialne, a wiec mozliwo$s¢ awansu, stabilizacje

i pewnos$¢ zatrudnienia, ciekawq i urozmaicong prace, niski

poziom stresu, mozliwos¢ doskonalenia sie i kreowania wtasnego

rozwoju, dobre kontakty ze wspdtpracownikami,
e system ocen pracownikow.
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Motywacyjna rola wymienionych czynnikdw jest rézna dla
poszczegdlnych pracownikéw. Dla niektérych najwazniejsza  jest
wysokos¢ ptacy, dla innych mozliwoS¢ samorealizaciji. Rdznice te
wynikajg z wiedzy pracownikdw, ich wieku, wyksztatcenia, stanu
posiadania itp. Proces motywowania wigze sie z koniecznosciq
ustalenia potrzeb jednostek, wywotania checi ich zaspokajania,
ustalenia celéw dziatania motywowanego pracownika.

Podstawowym insfrumentem motywowania pracownikéw sg
bodzce materialne, w ktérych sktad wchodzg:

e bodzce pieniezne (ptaca zasadnicza, premie, nagrody, dodatki,
doptaty itp.),

e bodzZce pozapieniezne (udziat w szkoleniach, konferencjach,
ubezpieczenia, wczasy, opieka zdrowotna, akcje firmy, inne
przywileje).

Wymienione elementy motywacji materialnej majg na celu
wielostronne motywowanie do pracy i réznorodnych pozgdanych
zachowan. Sama klasyczna ptaca juz nie wystarcza, gdyz zawiera zbyt
jednostronne mechanizmy motywowania [5, s. 120-124].

Metodqg confrollingu, ktérg mozna wykorzystac na potrzeby
controllingu personalnego w bibliotece jest analiza mocnych i stabych
stron zasobow ludzkich (SWOT). Dzieki analize SWOT znajdujemy
obszary wymagajgce przedsiewziec korygujgcych i doskonalgcych.

W bibliotekach publicznych Gdyni przeprowadzono badania
ankietowe majgce na celu zbadanie systemu motywacyjnego
i poziomu rotacji pracownikéw. Zastosowano analize  SWOT
wytaniajgcg stabe i mocne strony oraz szanse i zagrozenia w zakresie
zarzgdzania zasobami ludzkimi.

Miejska Biblioteka Publiczna w Gdyni powstata w kwietniu 1935
roku. Od poczatku swojego powojennego istnienia zmierzata do
stworzenia sieci placowek filialnych, ktdre zasiegiem dziatania objetyby
wszystkie dzielnice miasta, takze te potozone daleko od centrum. Dzi$
MBP w Gdyni tworzy:

Czytelnia Naukowaq,

Osrodek Informacyjno-Bibliograficzny,

Wypozyczalnia Naukowa,

Wypozyczalnia Centralna,

19 filii.

Ksiegozbidér biblioteki liczy 2 956 jednostek inwentarzowych
zbioréw specjalnych oraz 541 908 wolumindw ksigzek. Na koniec roku

64



2009 w MBP w Gdyni zatrudnionych byto 87 bibliotekarzy. Tylkko 6
pracujgcych to mezczyzni. 37 oséb posiada wyksztatcenie wyzszes.

W badaniu wzieto udziat 61 pracownikdéw stuzby bibliotecznej,
ktorzy dali wyraz przecietnej Swiadomosci catej grupy zawodowe.
Ankieta byta dla nich rzadkg okazjg do wyrazenia wtasnej opinii na
temat ich sytuacji zawodowej. Zakres pytan kontrolnych obejmowat:

e motywacje do pracy,
polityke awansowania w firmie,
polityke ptacowaq,
wykorzystanie kwalifikacji pracownikow,
system szkolenia i doskonalenia zawodowego,
adaptacje i socjalizacje pracownikdw,
racjonalizacje zatrudnienia w poszczegdlnych dziatach,
ustalanie godzin pracy,
poziom zadowolenia z wykonywanej pracy,
warunki pracy, bhp i troske o potrzeby pracownikdw,
lojalno$¢ i przywigzanie do firmy.
Dla ankietowanych bibliotekarzy zatrudnionych w  Migjskiej
Bibliotece Publicznej w Gdyni czynnikami najbardziej motywujgcymi do
kontynuowania zatrudnienia w bibliotece jest poczucie stabilizacii
i statosci zatrudnienia (88% odpowiedzi). Na drugim miejscu znalazty sie
pochwaty, wyrdznienia, uznanie (31%) dalej niskooprocentowane
pozyczki udzielane przez zaktad pracy (21%). Zaledwie 14%
ankietowanych odpowiedziato, ze wynagrodzenie jest dla nich
rowniez, obok innych czynnikdw, elementem motywujgcym do
kontynuaciji zatrudnienia.

Dla bibliotekarzy najwiekszym motywatorem do bardziej
wytezonej pracy sq pochwaty, wyrdznienia i uznanie (72%
ankietfowanych) oraz wynagrodzenie pieniezne (32%). Mozliwose
awansowania motywowata do dziatania tylko 11% ankietowanych.
Jasna, otwarta i realna perspektywa uzyskania awansu jest dla
kazdego z pracownikdw niezwykle istotna. Zaledwie 13% badanych
twierdzito, ze ma szanse na awans na wyzsze stanowisko, a 18%, ze
moze awansowac do innego dziatu. Niestety potowa ankietowanych
pracownikow (54%) nie wie czy moze awansowac¢ w ogole, a 29%
twierdzi, ze nie. Brak mozliwosci awansu lub niejasnos¢ drogi awansowe;j
Zniecheca do pracy, wysitku i rozwoju.

Mozliwos¢ awansowania:

e integruje pracownika z bibliotekq, jest czynnikiem stabilizujgcym,
e daje poczucie bezpieczenstwa i zadowolenia,

5> Rozmowa z dyrektorem MBP w Gdyni, Violettg Trelg przeprowadzona 10.02.2010 .
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stwarza przekonanie, ze jest sie dobrze postrzeganym,
motywuje do wydaijniejszej i lepszej pracy,
motywuje do osiggniec,
pobudza do rozwoju i doskonalenia zawodowego,
o wyzwala pozytywne inicjatywy.
W bibliotekach wystepujq cztery rodzaje awansow:
e awans kierowniczy — promowanie na coraz wyzsze stanowiska
kierownicze,
e awans kwalifikacyjny — promowanie na coraz wyzsze stanowiska
wramach wykonywanego zawodu (mtodszy bibliotekarz,
bibliotekarz, starszy bibliotekarz),

e awans ptacowy - przesuniecie do wyzsze] kategorii
wynagrodzenia,
e awans do ,lepszej pracy” - zmniejszenie ucigzliwosci,

dostosowania zakresu zadan do aspiracji pracownika bez

zmiany stanowiska organizacyjnego [3,s. 112-113].

Zdaniem dyrektora biblioteki kazdy pracownik biblioteki jest
zapoznawany z regulacjami prawnymi dotyczgcymi mozliwosci awansu
w bibliotekach (w kontekscie wymaganego ustawowo wyksztatcenia
oraz lat pracy niezbednych do awansu). Fakt zapoznania sie
pracownika z tymi warunkami potwierdza dokumentacja prowadzona
w bibliotece. Ponadto przeprowadzane sg rozmowy motywujgce do
podnoszenia kwalifikacji. Awans ptacowy w MBP w Gdyni uzalezniony
jest od budzetu przyznawanego bibliotece przez organizatora biblioteki
- jednostke samorzgdu terytorialnego, czyli Urzgd Miasta. Niestety
wielko$¢ budzetu rzadko zapewnia bibliotekarzom awans ptacowy.
Awans na coraz wyzsze stanowiska kierownicze jest mozliwy jedynie
przy tworzeniu nowych komaérek organizacyjnych, a takze w przypadku
zwolnienia sie kierowniczego stanowiska — najczesciej po odejsciu
zwierzchnika danego dziatu lub fili, co zdarza sie rzadko (np. po
przejsciu dotychczasowego kierownika na emeryture).

Wsréd srodkdw wptywajgcych na rozwdj i motywacje mozna
wymienic¢ takze zakazy, nakazy i polecenia przetozonego oraz nagane.
Dla zaledwie 3 ankietfowanych oséb nakazy i zakazy stanowity
motywator do dziatania.

Stosowanie ptacy jako Srodka motywacji w bibliotekach
w obecnej rzeczywistosci jest mato efektywne. W niektérych
bibliotekach siatka ptac pozwala na pewne zrdznicowanie
pracownikdw w obrebie tej samej nawet grupy, ale najczesciej ptace
zasadnicze sq state i jednakowe. 67% respondentdw uwaza, ze
wynagrodzenie w bibliotece jest zbyt niskie, a 27% twierdzi, ze
wynagrodzenie zasadnicze jest odpowiednie do wykonywanej pracy
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i posiadanego wyksztatcenia. Premia motywacyjna zacheca do
bardziej wytezone] pracy az 68% pracownikéw biblioteki. 26%
ankiefowanych uwaza, ze premia powinna byC zréznicowana
w zaleznosci od wktadu i efektu pracy.

W gdynskich bibliotekach publicznych dziata komisja ds.
opiniowania wnioskdw premiowych sktadanych przez kierownikow.
Komisja pracuje w oparciu o kryteria jakosci pracy poszczegdlnych
pracownikow réznicujgc premie motywacyjng w zaleznosci od wktadu
i efektu pracy. Potwierdza to dokumentacja prowadzona przez Dziat
Ksiegowosci. Kwota przeznaczana na premie jest zawsze zréznicowana
rowniez ze wzgledu na posiadane srodki na wynagrodzenia, z ktérych
tworzy sie fundusz premiowy — sq to Srodki wydzielone z ogdlnego
funduszu ptac. Dodatkowo, z planowanych  Srodkéw  na
wynagrodzenia dla pracownikéw, tworzy sie fundusz nagrod
przyznawanych bezposrednio przez dyrektora. ByEé moze 26%
ankietowanych, ktérzy uwazali, iz premia nie jest zréznicowana
w zaleznosci od wktadu i efektu pracy, to osoby, ktérych premia
zostata obnizona.

Wsréd czynnikdw majgcych wptyw na motywacje szczegding
role odgrywa rozwdj pracownika. Pracownicy lepiej wyksztatceni mogqg
otrzymac lepszq, ciekawszqg i bardziej odpowiedzialng prace, a to juz
stanowi nagrode samag w sobie. Skierowanie na studia, kursy, szkolenia,
konferencje, wyjazdy szkoleniowe stanowi nagrode, ktdrej mozliwose
uzyskania motywuje do dziatania. Poza tym zdobyte przez pracownika
kwalifikacje i umiejetnosci mogg w przysztosci stuzy¢ catemu zespotowi
i bibliotece. Odpowiedzi bibliotekarzy na temat prowadzonych szkolen
podnoszgcych ich kwalifikacje nie byty spdjne. 80% respondentdw
twierdzito, ze biblioteka prowadz szkolenia, 13%, ze nie, a 3 osoby
udzielity odpowiedszi ,,nie wiem”. By¢ moze wynika to z faktu, iz szkolenia
w MBP w Gdyni organizowane sg w matych grupach i nie obejmujg
wszystkich pracownikéw. Poza tym na szkolenia zewnetrzne (ptatne),
nie sq kierowani pracownicy, ktérzy nie wykorzystali w praktyce wiedzy
pozyskane] podczas poprzedniego kursu i nie deklarujg woli zmiany
postawy (sg to najczesciej pracownicy zblizajgcy sie do wieku
emerytalnego oraz bibliotekarze, ktdrzy czesto przebywajg na
zwolnieniach lekarskich)é.

Niepetne wykorzystanie kwadlifikacji i mozliwosci pracownika
moze by¢ dla niego przyczyng frustracji, spadku motywacji do pracy,
wzrostu absencji, obnizenia poczucia lojalnosci wobec pracodawcy.
Z kolei powierzenie zadan osobom o zbyt niskim poziomie wiedzy,

6 Rozmowa z dyrektorem MBP w Gdyni, Violettg Trelg przeprowadzona 14.02.2010 .
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niewystarczajgcych umiejetnosciach, nieodpowiednich predyspozycjach
w stosunku do konkretnych wymagan moze skonczy¢ sie ztym
wykonaniem pracy, psuciem maszyn i urzgdzen istresem pracownika
[1, s. 18]. Szybkie wskazanie tzw. waskich gardet wynikajgcych
z nieodpowiednich kwadalifikacji lub braku kompetenciji pracownikow
ratuje biblioteke przed utratg dobrego wizerunku w oczach
czytelnikdbw. W Miejskiej Bibliotece Publicznej w Gdyni 85%
pracownikow stwierdzito, ze wykonywana przez nich praca odpowiada
ich kwalifikacjom. Jedna tylko osoba uwazata, ze posiadane przez nig
kwalifikacje sg nadmierne, a 5 oséb odpowiedziato, ze ich kwalifikacje
sq zbyt niskie.

Racjonalizacja zatrudnienia w poszczegdinych dziatach jest
kolejnym waznym elementem pobudzajgcym i motywujgcym ludzi do
pracy. Istotne jest rowniez by pracownik znat zakres swoich
obowigzkéw. W badanej bibliotece niemal wszyscy znali zakres swoich
obowiqzkéw (96%). 70% pracownikéw uznato, ze wykonywana przez
nich praca nie wykracza poza zakres obowigzkdw na danym
stanowisku pracy, 24% uznato, ze wykracza. Swiadczy¢ to moze o zbyt
niskim poziomie zafrudnienia w  bibliotfece. Na podstawie
przeprowadzonej ankiety mozemy mowic o wrecz idealnym
rozdzielaniu zadan w bibliotece, gdyz tylko 1 ankietowana osoba
stwierdzita, iz zachodz kolizia miedzy pracg wykonywang przez niq,
a pracg wykonywang przez pracownikéw na innych stanowiskach.

Wazne dla efektywnego zarzgdzania personelem jest
zaoferowanie pracownikom ruchomego czasu pracy, co w przypadku
bibliotek publicznych nie jest rzeczqg prostq. Przy ustalaniu godzin pracy
podstawowym kryterium jest ich dostosowanie do potrzeb czytelnikéw,
a wiec umozliwienie czytelnikom korzystania ze zbioréw po godzinach
ich pracy lub po zajeciach szkolnych. Wigze sie to z koniecznoscig
pracy w godzinach popotudniowych, w soboty oraz w niedziele, z czym
trudno pogodzi¢ sie wielu bibliotekarzom. W gdynskich bibliotekach
publicznych tylko 9% respondentéw stwierdzito, ze ma wptyw na
ustalanie godzin pracy. Prawdopodobnie byli to kierownicy fili. Za to
ponad potowa ankietowanych (54%) byta zainteresowana
samodzielnym ustalaniem godzin pracy.

Japonska metoda zarzgdzania kaizen zaktada wyszukiwanie
przez pracownikdw sposobdw skrocenia czasu poszczegdlnych dziatan
i procesdéw, lepszego wykorzystania materiatéw, urzqdzen i ludzi przy
jednoczesnym podnoszeniu jakosci i wydajnosci  pracy. Szansg
zwiekszenia efektywnosci pracy w bibliotece jest pozwolenie grupie
samodzielnie ustala¢ godziny pracy, samodzielnie rozwigzywac
problemy, skrytykowac dotychczasowy stan rzeczy oraz stosowane
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techniki i zastgpic je nowymi. Wciggniecie pracownikéw do
wspdtodpowiedzialnodci za losy biblioteki motywuje i pobudza do
bardziej wytezonej pracy oraz identyfikuje grupe z celami catej
instytucji. Nagrodqg za innowacyjne pomysty zwiekszajgce efektywnosc
pracy mogtaby by¢ mozliwos¢ samodzielnego ustalenia godzin pracy
lub zwiekszenie premii motywacyjne,.

W Miegjskie] Bibliotece Publiczne] w Gdyni od roku realizowana
jest dynamiczna struktura zadaniowa, polegajgca na  tworzeniu
doraznych  zespotdw  zadaniowych  (zwanych  projektowymi),
powotywanych do realizacji okre$lonych zadan wielowymiarowych.
Zespoty posiadajg luzny, tymczasowy charakter, sq kierowane przez
koordynatoréw zadan. Cztonkowie zespotu zadaniowego rekrutujg sie
zroznych komorek funkcjonalnych. Taka pozioma (horyzontalna)
decenftralizacja na czas opracowywania projektu zwieksza szanse na
identyfikacje pracownikéw szeregowych z celami biblioteki, integruje
pracownikdw, wptywa na rozwdj inicjatywy pracownikdw nizszego
szczebla oraz petne wykorzystuje ich potencjatu. Do zespotdow
zadaniowych sg powotywani pracownicy o duzej odpowiedzialnosci,
otwarci na nietypowe rozwigzania problemdow, posiadajgcy wysoki
poziom kultury osobistej, empatii, kompetencji zawodowych. Taki
model zarzqgdzanie personelem w MBP w Gdyni przynosi korzystne
zmiany w stosunkach miedzyludzkich, produktywnosci pracownikdw,
niweluje straty czasu pracy, podnosi motywacje do podejmowania
niekonwencjonalnych rozwigzar’.

Satysfakcja zawodowa to réwniez istotny czynnik pobudzajgcy
do dziatania. Poziom zadowolenia  bibliotekarzy  gdynskich
zwykonywanej pracy jest wysoki (85% odpowiedzi). Tylko 4%
ankietowanych przyznato, iz ich praca nie daje im satysfakcji
zawodowej. 88% respondentow uznato prace z czytelnikiem za
przyiemnqg, a 16% za trudng. Wiekszo$¢ bibliotekarzy, praca z trudnym
czytelnikiem mobilizuje do dziatania oraz daje poczucie satysfakcii
radzenia sobie w trudnych sytuacjach (75% odpowiedzi). Dla 21% jest
przykrym obowigzkiem, a 2 osoby zniecheca do wykonywanego
zawodu (3% odpowiedzi).

Warunki pracy i przestrzeganie przepisdw bhp ma istotne
znaczenie dla kazdego pracownika. Biblioteka zapewnia swoim
pracownikom srodki ochrony zdrowia (77% odpowiedzi). Bibliotekarze
zaopatrywani sg w rekawice, srodki czystosci i maseczki, ale mimo to
55% ankietowanych twierdzito, iz warunki pracy w bibliotece wptywajg
na ich stan zdrowia.

7 Rozmowa z dyrektorem MBP w Gdyni, Violettg Trelg przeprowadzona 14.02.2010 .
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Motywatorem mobilizujgcym ludzi do pracy jest dobra
atmosfera, w ktérej dba sie o pracownika. Wedtug 40% respondentdw,
biblioteka nie prowadzi szkolen z komunikacji interpersonalnej. 34%
badanych uznato atmosfere w pracy za bardzo dobrqg, 49% za dobrg,
13% za poprawng, a 3% za nieodpowiedniq. Waznym czynnikiem
wptywajgcym na atmosfere pracy zespotowe] sg m.in. imprezy
integracyjne. Wedtug 72% ankietowanych biblioteka tworzy atmosfere
pracy zespotowe] poprzez np. imprezy integracyjne. Raz w roku dla
pracownikdbw MBP w Gdyni odbywajg sie wycieczki wyjazdowe
finansowane z funduszu S$wiadczeh socjalnych. Obok imprezy
wyjazdowej, organizowane sg réwniez spotkania np. z okazji Swigt
Bozego Narodzenia oraz Dnia Bibliotekarza, ktére gromadzg niemalze
catg zatoge. Dzien Bibliotekarza jest jednoczes$nie okazjg do wreczenia
bibliotekarzom nagréd Prezydenta Miasta przyznawanych na wniosek
dyrektora biblioteki oraz nagréd dyrektora MBP. Jest to réwniez okazja
do prezentacji dorobku nagradzanych bibliotekarzy, co moze stanowic
dodatkowy czynnik motywacyjny dla innych pracownikéw (kryteria
honorowania nagrodami sq jeszcze bardziej czytelne dla innych
bibliotekarzy). Mimo to 21% respondentdw udzielito odpowiedzi iz,
biblioteka nie buduje atmosfery pracy zespotowej, a 6% badanych nic
nie wie na ten temat.

Inne Srodki motywujgce do pracy to dobre relacje pomiedzy
przetozonym a podwtadnym. W Migjskiej Bibliotece Publicznej w Gdyni
39% ankietowanych uznato relacje stuzbowe z przetozonym za bardzo
dobre, 40% za dobre i 19% za poprawne. Na podstawie powyzszych
danych mozna stwierdzi¢, ze kadra zarzgdzajgca bibliotekg
postrzegana jest przez pracownikdw pozytywnie.

Badajgc mocne i stabe strony, szanse i zagrozenia w bibliotece
nalezy zbadac rowniez ruchliwos¢ wewnetrzng | zewnetrzng
pracownikdw. Na poziom fluktuacji pracownikdw, a wiec na
odchodzenie i przychodzenie pracownikdw w okreslonym czasie,
wptyw majg rézne czynniki. Sg to m.in. zta atmosfera w pracy, zte
stosunki stuzbowe z przetozonym, trudne i ucigzliwe warunki pracy czy
nowa mozliwos¢ zatrudnienia, ktdra przynosi wieksze korzysci finansowe
[2]. Fluktuacja pracownikdw prawie zawsze jest szkodliwa dla biblioteki.
Kazde bowiem niepozgdane odejscie bibliotekarza z biblioteki
uszczupla jej cenne zasoby o cztowieka, w ktérego zainwestowata ona
swoj czas i srodki.
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Tabela 1. Poziom fluktuacji w kraju ogdétem w procentach

Wszystkie firmy Pierwsza potowa Pierwsza potowa
2007 2008
llo§¢ osdb, ktdre zrezygnowaty 9,44 7,67
Z pracy w badanym okresie

Ir6dto: Analiza Fluktuacii pracownikéw 2008, Advisory Group TEST Human
Resources [4].

Tabela 2. Poziom fluktuacji w firmach wedtug regionu

Liczba osdb, ktére Pierwsza potowa 2007 Pierwsza potowa 2008
zrezygnowaly z pracy
w danym regionie

Dolny Slgsk 12,16 11,57
Matopolska 7.79 5,65
Mazowsze 3.46 13,46
P&thoc 6,80 3.97
Slgsk 10,61 7.97
Wielkopolska 15,85 7.79
Wschdéd 8,71 6,56

Zrodto: Analiza Fluktuaciji pracownikéw 2008, Advisory Group TEST Human
Resources [4].

W 2009 r. liczba zatrudnionych bibliotekarzy w MBP w Gdyni
wynosita 87 osdéb. W ciggu roku zatrudniono 3 nowych pracownikéw,
a z pracy zrezygnowato 5 oséb. Zatem wskaznik przyje¢ pracownikow
w bibliotece wroku 2009 wynosit 3,44%, natomiast wskaznik zwolnien
5,74% (wskaznik fluktuaciji 9,19%). W poréwnaniu z danymi z Biblioteki
Uniwersytetu Gdanskiego, gdzie wskaznik przyje¢ pracownikdw w roku
2008 wynosit 6,66%, a wskaznik zwolnien 10,55% (wskaznik fluktuacii
17,21%), mozemy stwierdzi¢, ze fluktuacja pracownikow w MBP w Gdyni
jest niska. Natomiast wedtug raportu Advisory Group ,Test” Human
Resources, poziom rotacji bibliotekarzy gdynskich bibliotek publicznych
odpowiada wielko$ciom przecietnym w kraju (por. tab. 1i2).

Ita atmosfera w pracy lub zte warunki pracy mogqg by¢ rowniez
przyczyng czestych zwolnien lekarskich. W roku 2009 bibliotekarze MBP
w Gdyni wykorzystali w sumie 1915 dni na zwolnienia lekarskie, co dato
srednio 22,01 dnia na jednego pracownika. Dla przyktadu absencja
chorobowa bibliotekarzy z Uniwersytetu Gdanskiego wynosita w 2008
roku 15,7 dni na osobe, z Uniwersytetu Poznanskiego wyniosta w 2007
roku 11,36 dni na osobe. Poziom zwolnien lekarskich w MBP w Gdyni jest
zatem znacznie wiekszy od poziomu zwolnieh w innych bibliotekach
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oraz w firmach prywatnych, gdzie Srednia ilos¢ dni ,,chorobowych”
wynosi ok. 10. Przyczyng tego stanu rzeczy mogqg by¢ szkodliwe warunki
pracy, ale niewagtpliwie duzy wptyw ma na fo rowniez poczucie
stabilizaciji i statosci zatrudnienia w bibliotece.

Tabela 3. Mocne i stabe strony oraz szanse i zagrozenia w zakresie
zarzgdzania zasobami ludzkimi w bibliotece (na przyktadzie MBP
w Gdyni)

MOCNE STRONY:
Wysoki poziom motywacii do bardziej wytezonej pracy
Odpowiednie kwalifikacje kadry
Racjondlizacja w rozdzielaniu zadan
Poczucie stabilizaciji i statosci zatrudnienia pracownikdw
Dobra atmosfera w pracy
Dobre relacje z przetozonym
Szkolenia podnoszgce kwalifikacje pracownikdéw
Satysfakcja zawodowa bibliotekarzy
Wysoki poziom kreatywnosci bibliotekarzy w pracy z czytelnikiem
Niski poziom fluktuaciji kadry
Inspirowanie pracownikdw do redlizacji wyznaczonych projektow
SLABE STRONY:
Niejasnos¢ lub niezrozumienie drogi awansowej w bibliotece
Wysoki poziom absencji pracownikow
SZANSE:
Inwestowanie w rozwdj komunikacii interpersonalnej
Wypracowanie pozamaterialnego systemu motywowania pracownikdéw do
bardziej wytezonej pracy
ZAGROIZENIA:
Brak mozliwo$ci awansu ptacowego
Niski poziom zatrudnienia
Niskie wynagrodzenie
Szkodliwe warunki pracy
Irédto: opracowanie wtasne

. przedstawione] analizy wynika, ze zarzqgdzanie zasobami
ludzkimi w Miejskiej Bibliotece Publiczne] w Gdyni ma sporo mocnych
stron. Bibliotekarze tworzg zespdt wykwalifikowanej, kreatywnej kadry,
majgcy wiele czynnikbw  motywujgcych do  kontynuowania
zatrudnienia. W grupie panuje dogodna atmosfera oparta na dobrych
stosunkach z przetozonym. Mimo wielu pozytywdw pojawiajqg sie tez
stabe strony dziatania i pewne zagrozenia w funkcjonowaniu zespotu
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bibliotecznego. Niskie wynagrodzenie i szkodliwe warunki pracy to
czynniki, z ktérymi kadra zarzgdzajgca bibliotekg niewiele moze zrobic.

Zarzqdzajgcy bibliotekami  powinni  jednak czyni¢ starania
o pozyskiwanie Srodkdw na finansowe lub rzeczowe nagradzanie.
Niedoceniani i niedofinansowani pracownicy domagajqg sie bodzcow i
zachet pienieznych. Poza finansowymi srodkami motywujgcymi istniejg
rowniez inne formy motywowania, ktére niewiele kosztujg, a w pracy sg
bardzo wazne. Niezwykle istothe w kazdym przedsiebiorstwie i w kazdej
bibliotece jest tworzenie wtasciwej atmosfery, dawanie dobrego
przyktadu, zapewnienie  wtasciwe]j  komunikacji  wewnetrznej,
wstuchiwanie sie w gtosy pracownikdw, nawigzywanie z nimi dialogu,
wcigganie ich do wspdtodpowiedzialnosci za losy biblioteki, stosowanie
pochwat i stdw uznania, wysytanie na staz, kurs czy konferencje lub
zorganizowanie spotkania Swigtecznego czy imprezy integracyjnej
[3,s.124]. Pracownik doceniony i dostrzezony bedzie czut sie
dowarto$ciowany, bedzie identyfikowat sie z celami catej biblioteki
i jednocze$nie bedzie umotywowany, a tym samym podniesie sie
jako$¢ Swiadczonych przez biblioteke ustug. Dzieki temu bibliotekarz
bedzie postrzegany jako osoba kompetentna, wszechstronna
i z powotaniem.

Na podstawie przeprowadzonych badan jesteSmy w stanie
okresli¢ stabe i mocne strony, szanse i zagrozenia istniejgce w bibliotece
(tab. 3), a tym samym eliminowac¢ przypadkowe zdarzenia i sterowac
dziataniami  w przysztosci. Mozliwos¢  zastosowania  controllingu
personalnego w bibliotekach optymalizuje wykorzystanie posiadanych
zasobow ludzkich oraz przyczynia sie do osiggniecia celdéw biblioteki.
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