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Motywatory jako instrument kierowania kadra
bibliotek. Wyniki badan ankietowych

w wojewddztwie $laskim
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Abstrakt: W referacie przedstawiono definicje¢ motywacji oraz oméwiono rodzaje motywacji
pracownikéw: motywacje zewngtrzng i wewngtrzng oraz motywacj¢ pozytywng i negatywng. Omé-
wiono réwniez motywatory materialne i niematerialne wykorzystywane przez pracodawcéw, by za-
checi¢ pracownikéw do rozwoju i podejmowania dziatad na rzecz instytucji. Kolejna czgéé tekstu to
skupienie si¢ na zawodzie bibliotekarza i opisanie, jak motywowani sa do pracy jego przedstawiciele
w réznych typach bibliotek — w celu dokonania analizy wykorzystano narz¢dzie badawcze w postaci
kwestionariuszy ankiet rozprowadzonych wéréd przedstawicieli zawodu.
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Abstract: This paper presents the definition of motivation and discusses the types of employee
motivation: external and internal motivation as well as positive and negative motivation. Tangible
and intangible motivators used by employers to encourage employees to develop and take actions for
the institution were also discussed. The author focuses on the librarian’s profession and describes how
its representatives are motivated to work in various types of libraries. In order to perform the analysis,
a questionnaire were distributed among professionals.

Zarzadzanie organizacja, w tym réwniez biblioteka, to szereg zlozonych dziatan,
w sktad ktérych zaliczy¢ mozna proces kierowania ludzmi. W procesie tym wystepuja prze-
tozeni (dyrektorzy bibliotek, kierownicy), ktérzy realizuja funkcje zarzadzania, podejmuja
decyzje kierownicze oraz podwtadni (bibliotekarze), ktérzy wykonuja konkretne zadania.
Najprosciej méwiac — zarzadzanie to wykonywanie zadari poprzez ludzi. Do funkeji zarza-
dzania naleza: planowanie, organizowanie, motywowanie i kontrolowanie, gdzie funkcja
motywowania ma istotny wptyw na prawidlowe dziatanie i kulture instytucji. Bez odpo-
wiedniego zmotywowania pracownikéw na niewiele zdadza si¢ plany i pomysly kadry za-
rzadzajacej, a bibliotekarz z radosnego pasjonaty zmieni si¢ w narzekajacego marude. Co
robi¢, by bibliotekarze, a tym samym biblioteki byly coraz lepiej postrzegane w $rodowisku?
Motywowacd!
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Definicji motywacji jest wiele. Temat ten budzi bowiem zainteresowanie zaréwno spe-
cjalistéw z zakresu zarzadzania [1; 2; 3; 5; 9; 14], jak i bibliologéw [4; 7; 12; 13]. Edward
Murray glosi, ze ,,motywacja to swiadome dazenie do czego$” [6]. Inna definicja, opracowana
przez Stephena Robbinsa, méwi, ze ,motywacja to cheé robienia czegos, zalezna od mozliwo-
§ci zaspokojenia przez to dzialanie jakiej$ potrzeby danej jednostki” [8]. Z kolei w Leksykonie
zarzqdzania i marketingu w bibliotekoznawstwie czytamy, ze motywowanie ,stanowi jedna
z funkgcji kierowniczych, polega na ksztattowaniu pozadanych zachowan podwladnych
w celu realizacji okreslonych zadan poprzez proces $wiadomego i celowego oddzialywania na
ich zachowanie za pomoca odpowiednich bodzcéw materialnych i pozamaterialnych. Proces,
ktéry poprzez wywolanie zmian w hierarchii potrzeb lub systemach wartosci ludzi warun-
kuje okreslone postawy pracownicze. Polega on na rozpoznaniu, spetnieniu, stymulowaniu
jednych oczekiwan, a z drugiej strony na wygaszaniu badZ wywotywaniu nowych lub innych
dazent. Motywowanie to proces bedacy podstawg kierowania ludZmi. Przy zastosowaniu od-
powiednich bodZzcéw, czyli motywatoréw, tj. stosowanych przez kierownika $rodkéw, kedre
zmieniaja poziom zaspokojenia potrzeb podwladnych w zaleznosci od uzyskanych przez nich
wynikéw. BodZce poprzez swéj zwiazek z uzyskiwanymi wynikami w sposéb najbardziej
bezposredni ksztaltujg zachowania pracownikéw” [11, s. 147-148].

Z punktu widzenia pracodawcy ,motywacja jest proces kierowniczy polegajacy na
wplywaniu na zachowania ludzi z uwzglednieniem wiedzy o tym, co powoduje takie, a nie
inne postgpowanie cztowieka” [10]. Motywacj¢ do pracy mozna podzieli¢ na:

1. Motywacj¢ zewngtrzng — rozbudzang przez dyrektora i kierownikéw za pomoca
odpowiednich wzmocnien, ktére wplywaja na pracownikéw, by przez osobiste
zaspokojenie potrzeb zachowywali si¢ w sposdb, jaki oczekuje od nich przeto-
zony. Najczgéciej spotykang formg tego rodzaju motywacji sa $rodki materialne
(np. odpowiednie wynagrodzenie, premie, nagrody pienigzne).

2. Motywacj¢ wewngtrzng — pochodzaca od pracownika, ktdry chce dobrze wyko-
nywa¢ zadania, czerpie z pracy satysfakcje, odczuwa potrzebg rozwoju. Jest ona
bardzo wazna, bo utozsamia pracownika z instytucja i zwigksza jego wydajnosc.

Najlepszym modelem motywacji bedzie wige wspéldziatanie dyrekeji i pracownika,
kierowanie podwtadnym w taki sposéb, by byt oddany instytucji, zadowolony z pracy, chet-
nie do niej przystgpowat i wykonywat zadania rzetelnie.

Inny podzial wskazuje na motywacj¢ dodatnia (pozytywna) i motywacj¢ ujemna (ne-
gatywna). Motywacja dodatnia dziata na zasadzie nagréd (np. nagroda pieni¢zna, premia
za dodatkowe obowiazki). Polega na stwarzaniu pracownikowi dogodnych warunkéw, by
moégl urzeczywistni¢ swoje cele. Jest on wtedy bardziej aktywny i zainteresowany praca,
wierzy, ze to co robi, ma sens, angazuje si¢ emocjonalnie, jest bardziej chetny do wspétpracy
i pomocy. Pracownik nie jest zmuszany, lecz zachg¢cany do dziatania. Motywacja negatyw-
na dziala na zasadzie kar (np. brak premii, brak mozliwosci rozwoju i doksztalcania si¢
w zawodzie). Polega ona na pobudzaniu do pracy poprzez stwarzanie poczucia zagrozenia.
Pracownik jest wowczas pelen obaw, wykonuje zadania tak, by nie narazi¢ si¢ pracodawcy
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i jak najmniej straci¢. Zmusza si¢ go do dziatania w okreslony sposéb, odbiera samodziel-
no$¢ i wiar¢ w siebie, zniech¢ca do podejmowania nowych wyzwar i nie docenia jego moc-
nych stron. Skutkiem takiego podejscia jest nieche¢ do pracy, a nawet decyzja dotyczaca
zmiany pracy. Najlepiej wi¢c, gdy w bibliotece przewaza motywacja dodatnia, wspierana
tylko w szczegdlnych przypadkach motywacja ujemna. Nalezy przy tym pamigtal, ze ciagle
karanie i zakazy sa Zrédtem biernych postaw pracownikéw.

Zanim szczeg6towo zostang omdéwione motywatory wraz z przyktadami, warto jeszcze
zwroci¢ uwage na $rodki motywacyjne, czyli narzedzia i instrumenty, za pomoca ktérych
mozna realizowa¢ proces motywowania. S to:

* $rodki przymusu — wymuszaja na pracowniku podporzadkowanie si¢ interesom
i woli przelozonego pod grozba kary (np. nakazy, zakazy, blokady, limity);

¢ $rodki zachety — zachgcaja podwladnego do zainteresowania pracg i realizacji celéw
za pomoca nagréd (np. wyrdznienia, premie, indywidualny czas pracy, szkolenia);

* $rodki perswazji — ingeruja w sfer¢ emocjonalng i umystowa pracownika, by nakto-
ni¢ go do swoich ragji.

W tym miejscu nalezy podkresli¢ fake, ze biblioteka jest miejscem szczegélnym. Cza-
sem bardzo zaniedbanym i prawie zapomnianym, a przez to uwazanym za niepotrzebne (jak
niektére — nie wszystkie jednak! — biblioteki szkolne). Innym razem stanowi miejsce petne
zycia, kultury i zabawy, cudownych do$wiadczen i niezwyklych przezy¢, gdzie zawsze co$ sig
dzieje (np. biblioteki miejskie, centra kultury, spotkan i projektéw). Jeszcze innym razem
jest miejscem, ktdre nalezy odwiedzi¢, bo trzeba spetni¢ jakies cele naukowe, edukacyjne
(np. biblioteki akademickie, pedagogiczne, biblioteki instytutéw, zakladéw pracy). Biblio-
tekarze doskonale zdajq sobie sprawe z tego, ze o biblioteki (tak réznorodne i petniace wiele
réznych, waznych dla spoteczeristwa funkgji) i czytelnikéw trzeba dba¢ i walczy¢. Dobry bi-
bliotekarz to osoba oddana instytugji, petna zapatu i wiedzy, przewodnik i nauczyciel. Jako
ze zawdd ten nie nalezy do najlepiej optacanych, trzeba zaznaczy¢, ze dobry bibliotekarz to
dobrze zmotywowany bibliotekarz. Jakich motywatoréw mozna uzy¢, by bibliotekarz po-
zostat bibliotekarzem do emerytury i nie poszukiwal nowych miejsc zatrudnienia? Jednym
z warunkéw jest stworzenie skutecznego systemu motywacyjnego, opartego na dostgpnych
motywatorach.

Wyrézni¢ mozna zatem motywatory materialne i niematerialne. Motywatory ma-
terialne odgrywaja znaczaca rolg i wyrazone sa najcz¢sciej w formie pienieznej, czasem
w formie rzeczowej. Zalicza si¢ do nich:

* wynagrodzenia miesi¢czne;

* premie okresowe;

* nagrody jednorazowe;

* $wiadczenia socjalne, np. trzynastki, wczasy pod grusza, dofinansowania do
wycieczek, zapomogi, paczki mikotajkowe, okreslone kwoty na podreczniki dla
dzieci, bony zZywieniowe i turystyczne;

* bilety na wydarzenia kulturalne badz sportowe (koncerty, teatr, kino) oraz karnety
na basen, sifownie;
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* dofinansowanie nauki jezykéw obcych czy studidw;

* szkolenia, kursy, konferencje;

* firmowe przedszkola i ztobki;

* dodatki funkcyjne;

* dodatki motywacyjne;

* dodatki zwiazane ze specyfika pracy, np. za warunki szkodliwe, niebezpieczne;
* dodatki za godziny nadliczbowe, pracg w dni wolne, zmiany popotudniowe;

* przywileje, np. samochdd czy telefon stuzbowy, mieszkania stuzbowe;

* dostep do bezptatnej opieki medycznej;

¢ dodatki z tytutu dtugoletniej pracy, np. za staz pracy, nagrody jubileuszowe.

Motywatory niematerialne — przyjmujg rézne formy. Zapewniaja pracownikowi
poczucie bezpieczenistwa, komfortu, stabilnosci i zadowolenia. S to m.in.:

* pochwaly, opinie, wyrdznienia;

* szacunek okazywany pracownikom;

* awanse zawodowe;

* stabilizacja zatrudnienia;

* indywidualny rozktad czasu pracy;

* samodzielno$¢ w wykonywaniu zadar;

* komfort fizyczny pracy (ergonomia w miejscu pracy, dostgp do pokoi socjalnych,
klimatyzacja i inne udogodnienia);

* mozliwos$¢ przystapienia do ubezpieczeni grupowych;

* swoboda w dziataniu;

* spotkania integracyjne;

* przyjazna atmosfera w miejscu pracy.

Zeby przyjrzeé sig wspolczesnej kondycji swiata bibliotekarskiego, poznaé motywatory
najczeéciej stosowane przez dyrektordéw i kierownictwo bibliotek oraz zachgcajace samych
bibliotekarzy do zaangazowania w pracg, wykorzystano narzedzie badawcze w postaci od-
powiednio przygotowanych ankiet. Na ankiete sktadato si¢ dwanascie pytari. Rozestano ja
w 2019 r. do bibliotek pedagogicznych, szkolnych, akademickich i publicznych na terenie
wojewddztwa §laskiego. Na pytania odpowiedzialy 73 osoby z bibliotek réznego typu.

Jak ksztattowaly si¢ odpowiedzi na pytania badawcze? Znaczaca wigkszo$¢ biblioteka-
rzy (97,3%) posiada wyksztatcenie wyzsze. Nie ma watpliwosci, ze sa to osoby nie tylko wy-
ksztalcone, ale takze nieustannie doskonalace si¢ w swoim zawodzie poprzez uczestnictwo
w réznego rodzaju kursach, szkoleniach, warsztatach i konferencjach. 43,8% odpowiadaja-
cych pracuje w zawodzie ponad 20 lat, 46,6% — od 10 do 20 lat, a jedynie 9,6% to bibliote-
karze z niespetna dziesi¢cioletnim stazem. Najchgtniej udziat w badaniu brali bibliotekarze
bibliotek akademickich (45,2%) i pedagogicznych (30,1%), ch¢tnie odpowiadali réwniez
bibliotekarze szkolni (17,8%), natomiast najmniejszym powodzeniem cieszyta si¢ ankieta
w bibliotekach publicznych. 86,3% ankietowanych zgodnie twierdzito, ze zarabia zbyt
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mato, natomiast pocieszajace jest to, ze 64,4% z nich nie zgadza si¢ z twierdzeniem, jakoby
wynagrodzenie finansowe byto najwazniejszym motywatorem w ich zawodzie. Powoli, ale
jednak na korzy$¢ zmienia si¢ sytuacja finansowa bibliotekarzy, wéréd nich bowiem 65,8%
dostato podwyzki w przeciagu ostatnich pigciu lat.

Bibliotekarze cenig sobie bardzo inne motywatory finansowe w postaci Zaktadowego
Funduszu Swiadczed Socjalnych (95,9%), premii uznaniowych (52,1%) czy dofinansowan
do szkoleri (50,7%). Licza si¢ dla nich takie formy motywowania, jak dodatkowa opicka
zdrowotna (13,7%), ubezpieczenia grupowe (58,9%), dofinansowanie do wydarzen kul-
turalnych czy sportowych (26%), przyzaktadowe zlobki i przedszkola (8,2%). Z innych
pojawiajacych si¢ w ankiecie odpowiedzi wymieni¢ nalezy dodatki motywacyjne i nagrody.

Zdecydowana wigkszo$¢ respondentéw (94,5%) zaznaczyta w ankiecie, ze pozafinan-
sowe formy motywacji s dla nich réwnie wazne. Wéréd najbardziej pozadanych znala-
zly si¢: przyjazna atmosfera w pracy (94,5%), pochwaly ze strony przelozonych (57,5%),
umozliwienie rozwoju zawodowego (71,2%), szacunek wobec pracownikéw (74%), stabili-
zacja zatrudnienia (76,7%) oraz swoboda w dziataniu (64,4%). Pracownicy bibliotek cenig
sobie réwniez pozytywne podejscie przetozonego do indywidualnego czasu pracy (21,9%).

Niestety czasem zapomina si¢, ze biblioteki to przede wszystkim instytucje kulturalne
i uslugowe, a nie korporacje nastawione na zysk i czerpiace z pracownika, dopéki ten si¢ nie
wypali zawodowo. Co prawda mniejszo$¢ bibliotekarzy, bo 31,5% przyznato, ze stosowana
jest wobec nich motywacja negatywna, to jednak catkiem spora liczba 0s6b odsuwana jest
od zadani (33,3%) lub wrecz przeciwnie — dostaje tych zadani zbyt duzo w poréwnaniu
z innymi pracownikami instytucji (25%). Bibliotekarzom nie podoba si¢ takze zmniejszanie
im premii (54,2%) oraz blokowanie przez dyrekcje rozwoju zawodowego (41,7%). 8,3%
ankietowanych przyznato, ze stosowane sa wobec nich nagany, krytykuja réwniez takie zja-
wiska, jak stronniczo$¢, niedecyzyjno$é przetozonych, nepotyzm oraz ,kolesiostwo”.

Z przeprowadzonych ankiet w wybranych bibliotekach réznego typu wynika, ze dy-
rektorzy motywuja bibliotekarzy, stosujac zaréwno motywatory materialne, jak i niema-
terialne w réznej postaci. Sg to najczgsciej motywatory pozytywne, zachecajace do podej-
mowania wyzwan i rozwijania pasji, ale nierzadko odnotowa¢ mozna formy negatywnego
oddziatywania na podwtadnego.

Po przeanalizowaniu wszystkich odpowiedzi wyltonit si¢ obraz wspétczesnego bibliote-
karza, ktéry chee sig ksztalci¢ i godnie zarabia¢, ale nie jest to dla niego jedyny i najwazniej-
szy czynnik motywujacy do pracy. Potrafi wiele od siebie da¢, jesli jest w pracy doceniony
i szanowany. Mozna tu wysnu¢ wniosek, ze od whasciwego podejscia do pracownika zalezy
jako§¢ instytucji. Preznie dziatajaca biblioteka — widoczna i powazana w otoczeniu — to
wyksztatcony, pelen pasji dyrekreor i kierownicy, ktérzy szanuja swoich podwtadnych, stu-
chaja ich i wspieraja w dziataniach. Renomowana biblioteka to wyksztatceni, kulturalni
i zadowoleni z pracy bibliotekarze, ktérzy stuza pomoca i dbaja o czytelnika. To w koni-
cu dobre, wzajemne relacje przelozony—podwladny, wspierane przez szczere rozmowy,
spelniane obietnice i odpowiednie motywowanie. Wigcej — bibliotekarz to czlowiek z pa-
sja, ktéry na drugi plan spycha pieni¢zne wynagrodzenie, a na pierwszy wysuwa rados¢
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z obcowania z literatura i czytelnikiem. Nie nalezy jednak zapomina¢, ze nawet najpick-
niejszy ptak nie bedzie latat, gdy zamknie si¢ go w klatce lub podetnie skrzydta. Dlatego
rozwazania na temat motywowania bibliotekarzy warto zakonczy¢ krétkimi radami:

* Bibliotekarzu! — , Twoje Zycie staje si¢ lepsze tylko, gdy Ty stajesz si¢ lepszym” (Brian
Tracy).

* Dyrekrtorze, kierowniku! — ,Nie wyzwolisz tkwigcego w ludziach potencjatu, gdy
bedziesz za nich myfslal, pozostaw im swobodg, nie siedZ na karku, usuni biurokra-
tow i bariery wynikajace z hierarchii” (Jack Welch).
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