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ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI.
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16.1. Istota i tres¢ zarzadzania zasobami ludzkimi

Ludzie sa szczegblnym zasobem biblioteki, bowiem ich kompetencje,
zwlaszcza jesli sa unikatowe i odpowiednio wykorzystywane, staja sie zaso-
bem o charakterze strategicznym, co w przypadku bibliotek przektada sie na
podnoszenie jakoSci $wiadczonych ustug oraz konkurencyjno$¢ i atrakcyjnosé
oferty bibliotecznej. Bibliotekarze sa podstawowym Zrédtem oraz no$nikiem
wiedzy, ich domeng jest efektywne zarzadzanie biblioteka, wptywanie na jej
rozwdj i kreowanie przysztosci, w rezultacie czego przyczyniajg sie do sukcesu
badz porazki instytucji. Tym samym istotg zmian zachodzacych w bibliotekach
staje sie przeorientowanie funkcji personalnej i uznanie pracownikéw za stra-
tegiczny dla rozwoju zasob, ktérym zarzadzanie jest rownie wazne, jak formu-
lowanie strategii instytucji, czy gospodarowanie srodkami finansowymi.

Podejmujac prébe zdefiniowania zarzadzania zasobami ludzkimi w biblio-
tece, nalezy w pierwszej kolejnosci wyjasni¢ pojecie zasoboéw ludzkich. Jest
to termin spotykany przede wszystkim w literaturze z zakresu nauk o zarza-
dzaniu. Uznaje sie, Ze to nie ludzie sg zasobem, lecz dysponuja oni zasobem,
czyli zestawem cech i wtasciwosci, umozliwiajacych im pelnienie ré6znych rél
w organizacji. Whascicielem zasobu ludzkiego s3 poszczegélni pracownicy
i to od ich decyzji uzalezniony jest stopieni zaangazowania tego zasobu w pro-
cesie pracy [44, s. 33]. Niektérzy autorzy traktuja to pojecie zamiennie z po-
wszechnie dzisiaj stosowanym terminem ,kapitat ludzki”, ktéry okresla zna-
czenie, role i wartos$¢ ludzi dla organizacji. Jest on uznawany za najwazniejszy
element kapitatu intelektualnego biblioteki, generujacy warto$¢ dodang oraz
przyczyniajacy sie do wzrostu instytucji i jej rozwoju [por. 1; 21, s. 13-19].

Na kapital ludzki placowek bibliotecznych skladaja sie: ,wiedza,
umiejetnosci, kompetencje, cechy charakteru, zdrowie, energia i sity wi-
talne, a takze wewnetrzna motywacja, uciele$Snione w jednostce ludzkiej
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(cztowieku)” [57, s. 69]. Kapitat ten nie jest wartos$cia stata, lecz moze (i po-
winien) by¢ rozwijany. Na jego jako$¢ i warto$¢ wptywa poziom kompetencji
(zawodowych, spotecznych) pracownikéw, ich motywacja oraz sprawno$¢ in-
telektualna. Jest on wtasno$cig bibliotekarzy, a nie instytucji. Nalezy rozumie¢
go jako: ,zbiorowa zdolno$¢ biblioteki do wydobywania najlepszych rozwia-
zan z wiedzy jej pracownikow” [21, s. 18]. Jak pisze Sabina Adamiec: ,kapitat
ludzki jest zasobem, w ktéry biblioteka moze zainwestowa¢ z oczekiwaniem
na uzyskanie w przysztosci z tego tytutu zysku. Ptynace z tych inwestycji ko-
rzysci ujawniac¢ sie beda gtéwnie w poprawie jakosci $wiadczonych ustug
oraz wzroscie efektywnos$ci dziatalnos$ci biblioteki” [1, s. 23]. Range kapitatu
ludzkiego dla biblioteki - jako organizacji ustugowej - podkresla réwniez Ewa
Kotuta, uznajac go, na réwni ze zbiorami bibliotecznymi, za jeden z jej najcen-
niejszych zasobdw. Zdaniem autorki kapitat ludzki ma ogromne znaczenie dla
powodzenia (badz jego braku) wszystkich podejmowanych przez placéwke
przedsiewzie¢ [30].

Pojeciem bliskoznacznym jest potencjat ludzkKi, ,obejmujacy te cze$¢ za-
sobdéw ludzkich, ktéra dopiero musi zosta¢ odkryta i rozwinieta” [44, s. 272].
W uzyciu potocznym terminy te s3 czesto stosowane zamiennie. Potencjat
ludzki biblioteki oznacza zestaw cech i wtasciwos$ci zatrudnionego personelu,
decydujacych o jej zdolnosci do realizacji réznych zadan [por. 2]. Jest to ,zaséb
wiedzy, umiejetnosci i energii witalnej (...) pracownikéw. Potencjat [ludzki bi-
bliotek] to réwniez stosunki miedzyludzkie i kompetencje” [30].

Zagadnienia zwigzane z pozyskiwaniem, dysponowaniem oraz utrzyma-
niem kompetentnych i zmotywowanych pracownikéw stanowig przedmiot
badan oraz rozwigzan praktycznych juz od dawna. W literaturze przedmio-
tu i praktyce zawodowej jako uniwersalne okreslenie dziatan zwigzanych
z zarzadzaniem ludZmi stosuje sie najczeSciej termin ,zarzadzanie zasobami
ludzkimi”. Spotykane s3 jednak rowniez inne okreslenia dziatan personalnych
podejmowanych w ramach proceséw zarzadczych, takie jak: polityka perso-
nalna/kadrowa, zarzadzanie/gospodarowanie kapitatem ludzkim, zarzadza-
nie zasobami pracy, zarzadzanie pracownikami wiedzy, zarzadzanie talenta-
mi, zarzadzanie potencjatem spotecznym.

Koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi, traktujgca ludzi jako najbar-
dziej wartoSciowe zasoby organizacji, powstata w latach 80. XX w. w Sta-
nach Zjednoczonych. Obrazuje ona niezmiernie wazny zaréwno w teorii, jak
i w praktyce zarzadzania poglad, wedtug ktorego ludzie stanowig strategiczny
zasOb organizacji, bo to oni tworzg i powiekszaja inne zasoby. Wedtug Mai
Wojciechowskiej zarzadzanie zasobami ludzkimi jest to: ,koncepcja za-
rzadzania w ramach funkcji personalnej, okreslajaca strategiczne za-
rzadzanie personelem, w ktérym pracownicy postrzegani sa w spos6b
podmiotowy, polegajaca na planowaniu zatrudnienia, pozyskiwaniu
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pracownikéw, ocenianiu, szkoleniach, motywowaniu, nagradzaniu i se-
lekcji” [59, s. 159]. Z idei tej wynika potrzeba traktowania ludzi podmiotowo
jako najcenniejszego kapitatu, najbardziej warto$ciowych aktywoéw biblioteki,
ktére - dzieki indywidualnej oraz zespotowej aktywnosci - w istotnym wy-
miarze i w bezposredni sposdb partycypuja w Zyciu biblioteki, a takze przy-
czyniaja sie do realizacji jej celéw, angazujac w tym procesie petnie swoich
kompetencji.

Jednym z nowszych oraz dynamicznie rozwijajgcych sie obszaréw teorii
i praktyki sprawowania funkcji personalnej jest strategiczne zarzadzanie
zasobami ludzKkimi. Stanowi ono system powigzan miedzy wieloma proce-
sami oraz elementami strukturalnymi biblioteki. Okre$la kierunki rozwoju
w dtuzszej perspektywie czasowej, zmierzajace do optymalnego gospodaro-
wania zasobami ludzkimi, sprzyjajace realizacji celéow istotnych dla bibliote-
ki w danym okresie [por. 33, s. 123]. Jest to wiec strategiczne, wewnetrznie
spojne i wszechstronne spojrzenie na problemy zwigzane z kierowaniem oraz
rozwojem placdwki. Wedtug Sabiny Adamiec strategiczne zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi (autorka postuguje sie terminem ,strategicznego zarzadzania
potencjatem ludzkim”) polega na ,podejmowaniu, odnoszacych sie do pra-
cownikéw dziatan i decyzji, ktére dtugofalowo ukierunkujg dziatania w sfe-
rze personalnej oraz zmierza¢ beda do uzyskania przewagi konkurencyjnej
i powodzenia biblioteki” [2]. Aby to osiggna¢, w miejsce dziatan operacyjnych,
o charakterze biezacym i zrutynizowanym, nalezy podejmowaé dziatania
kompleksowe oraz dtugofalowe, nakierowane na realizacje celéw dtugookre-
sowych. Powinny one zmierza¢ do zrealizowania docelowej wizji zasobéw
ludzkich w bibliotece, czyli wynika¢ z jej strategii personalnej [szerzej zob.
12], traktujacej cato$ciowo wszystkie aspekty zarzadzania kapitatem ludzkim
oraz uwzgledniajacej odpowiednie ksztattowanie go pod wzgledem ilo$cio-
wym i jako$ciowym. Strategia zasobow ludzkich, gwarantujaca kompleksowe
podejscie do zarzadzania ludZmi, powinna stanowi¢ uzupeinienie oraz by¢
Scisle skorelowana ze strategia og6lna biblioteki.

System zarzadzania zasobami ludzkimi mozna zdefiniowac jako celowo
dobrany zbiér elementéw, wzajemnie ze sobg powiazanych i sp6jnych, nas-
tawionych na pozyskiwanie, kierowanie oraz rozwoj zasob6ow ludzkich, przy
czym kazdy element systemu wigze sie $ciSle z zarzadzaniem biblioteka jako
catos$cig. W nowoczesnej bibliotece w obszarze zarzadzania ludZzmi realizowa-
ne sg okreslone zadania. Wsréd nich nalezy wymienic¢:

 analize pracy, ktérej celem jest projektowanie stanowisk pracy;

e planowanie zasobéw ludzkich, polegajace na ustalaniu przysztych po-

trzeb personalnych biblioteki i sposobéw ich zaspokajania;

» rekrutacje (nabér), czyli pozyskanie odpowiedniej liczby kandydatéw

do pracy;
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 selekcje kandydatow, czyli dob6r nowych pracownikéw sposrod osob
zebranych w trakcie rekrutacji;

e wprowadzenie do pracy (adaptacje spoteczno-zawodowg), ktérego za-
daniem jest szybkie przystosowanie nowo zatrudnionych oséb do reali-
zowania zadan na okreslonych stanowiskach;

e ocenianie pracownikéw biblioteki, ktore polega na ustalaniu wynikéw
osigganych przez poszczegélne osoby i zespoty oraz okreslaniu
mozliwo$ci ich rozwoju;

e rozwo0j zawodowy, w tym szkolenie pracownikéw, czyli zwiekszanie
kompetencji zatrudnionych realizowane dla poprawy ich sprawnosci
dziatania;

e przemieszczenia (poziome i pionowe) bibliotekarzy, polegajace na przy-
dzielaniu im nowych stanowisk w celu optymalnego wykorzystania po-
siadanego potencjatu pracy;

e motywowanie, w tym wynagradzanie os6b zatrudnionych w bibliotece
- w granicach posiadanych $rodkéw i wedtug przyjetych kryteriéw ich
podziatu;

e zwalnianie pracownikéw, realizowane w celu dostosowania ilosci
i jakos$ci posiadanych zasobéw ludzkich do potrzeb biblioteki.

Wymienione obszary zadaniowe systemu zarzadzania zasobami ludzki-

mi sg subfunkcjami (funkcjami operacyjnymi) funkcji personalnej [33, s. 8].
Powinny by¢ one podporzadkowane wcze$niej opracowanej strategii perso-
nalnej biblioteki.

16.2. Analiza pracy

Jednym z podstawowych narzedzi zarzadzania zasobami ludzkimi jest ana-
liza pracy, czyli badanie majgce na celu doktadny opis konkretnej pracy, odno-
sz3ace sie najczesciej do okreslonego stanowiska, ale takze roli organizacyjne;j,
kompetencji czy zawodu. Polega na zbieraniu, analizie, przetwarzaniu oraz
wykorzystywaniu informacji dotyczacych wykonywanej lub projektowane;j
w bibliotece pracy, z uwzglednieniem jej kontekstu, a takze zmian zachodzacych
w strategii, strukturze i kulturze organizacyjnej [37, s. 167]. W praktyce zarzga-
dzania, zwtaszcza w odniesieniu do zasob6w ludzkich, stosowana jest przede
wszystkim analiza stanowisk pracy, gdyz miejscem procesu pracy najczesciej
jest konkretne stanowisko organizacyjne. Uporzadkowane i usystematyzowa-
ne w ten sposob informacje stanowig podstawe do sporzadzenia opiséw pracy.
Warto poprzedzi¢ je odpowiedzig na pytanie, czy dana praca jest niezbedna
pod katem nadrzednych celdw biblioteki i czy w ogéle musi by¢ wykonywana.

Opis stanowiska pracy jest instrumentem organizatorskim zawierajacym
wszechstronng charakterystyke pracy wykonywanej na danym stanowisku
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oraz zestaw zwigzanych z nim wymagan, ktdre wynikajg z jego celow i reali-
zowanych na nim zadan. W praktyce jest to najczesciej dokument organizacyj-
ny okreslany jako: karta pracy, karta funkgcji, karta stanowiska pracy, zakres
obowigzkdéw, zakres czynnosci, zakres zadan [15, s. 63-64].

W literaturze bibliologicznej pojawito sie w ostatnich latach kilka przykta-
dowych opiséw réznych stanowisk pracy w bibliotekach [zob. 3; 4; 6; 7; 20].
Prezentowane schematy réznig sie liczebnoscia, uktadem i szczegétowoscia
sktadnikéw. Poprawnie skonstruowany pod wzgledem metodycznym opis po-
winien zawierac:

» okreslenie (identyfikacje) stanowiska pracy, czyli jego nazwe;

e miejsce stanowiska w strukturze organizacyjnej biblioteki oraz jego po-

wigzania hierarchiczne (stanowisko nadrzedne, stanowiska podlegte),
a takze zastepstwa (aktywne i pasywne);

e 0g6lna charakterystyke wykonywanej pracy, czyli cel pracy na stanowi-
sku w kontekscie catej biblioteki;

o zakres zadan, ktore stuza realizacji wskazanego celu oraz sg wynikiem
podziatu pracy w bibliotece, a takze informuja o formie i zakresie specja-
lizacji okres$lonych stanowisk czy jednostek organizacyjnych;

e okre$lenie uprawnien (zakres samodzielnosci pracownika na danym
stanowisku, obszary i mozliwo$¢ podejmowania przez niego decyzji)
oraz odpowiedzialnos$ci (w wymiarze moralnym, prawnym lub finanso-
wym);

e realizowana na stanowisku wspoétprace (regularna, sporadyczna) z pod-
miotami wewnetrznymi i zewnetrznymi;

e kryteria nalezytego wypetnienia zadan na stanowisku - okreslenie ocze-
kiwanych standardéw i rezultatéw pracy oraz kryteriow ich oceny;

e warunki pracy i wyposazenie stanowiska (narzedzia pracy);

e wymagania kwalifikacyjne/kompetencyjne (podstawowe i oczekiwane)
dla danego stanowiska [22, s. 49-50; 37, s. 168; 44, s. 114].

Tworzac opisy stanowisk pracy, nalezy pamieta¢ o zasadzie, ze opisowi
podlegajg i wartoSciowane s3 stanowiska, a nie osoby na nich zatrudnione.
Nie poddaje sie ocenie sposobu, w jaki zajmujacy dane stanowisko pracownik
wykonuje swojg prace, ale szczegétowo prezentuje sie te elementy, ktére majg
znaczenie dla realizacji zadan biblioteki [20, s. 18]. Wynika stad wniosek, ze
opisy powinny by¢ sporzadzane nie tylko przez osobe (osoby) do tego upraw-
nione, ale tez przygotowane merytorycznie [6]. Biblioteki powinny opisywac
stanowiska pracy we wlasnym zakresie, po zapoznaniu sie z metodologia
i literatura dotyczaca tego zagadnienia oraz ewentualnie w oparciu o doswiad-
czenia innych tego typu instytucji. Nalezy natomiast unika¢ kopiowania goto-
wych opiséw stanowisk, traktujac ich przyktady wylacznie jako dodatkowe
zrédto wiedzy z tego zakresu [22, s. 51].
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Wiasciwie opracowany system opis6w stanowisk staje sie punktem wyjscia
do planowania proceséw pracy i zarzadzania bibliotekg, w tym takze realizo-
wania strategii zarzadzania zasobami ludzkimi, a jego wdrozenie przektada
sie na liczne korzysci. Najwazniejsze z nich to te, ktére generujg czynniki ma-
jace wplyw na unowoczes$nienie organizacji i zarzadzania biblioteka. Naleza
do nich:

e SwiadomoS¢ celowoSci istnienia (wartosci) poszczegdlnych stanowisk

pracy w kontekscie funkcjonowania catej instytucji;

e optymalizacja struktury organizacyjnej biblioteki;

¢ racjonalne planowanie zatrudnienia i pozyskiwanie nowych pracowni-
kéw;

e precyzowanie, a zarazem komunikowanie bibliotekarzom oczekiwan
wobec nich;

o wiasciwa klasyfikacja i obsada stanowisk;

e przejrzysty podziat pracy i poprawa jej organizacji;

o wyzsza jako$¢ wykonywanej pracy;

e ocena efektéw pracy;

e optymalne wykorzystanie umiejetnosci i doswiadczenia zawodowego
pracownikéw w celu osiggniecia oczekiwanych przez biblioteke rezul-
tatow;

e planowanie szkolen;

e tworzenie zespotéw zadaniowych;

e warto$ciowanie istotnych dla placéwki stanowisk pracy;

» zwiekszenie poczucia bezpieczenstwa bibliotekarzy;

e wzrost motywacji zatrudnionych do efektywnego dziatania na rzecz in-
stytucji;

e wynagradzanie pracownikéw odpowiednio do zajmowanego stanowi-
ska (z uwzglednieniem wynikéw pracy) [6; 20, s. 20].

Na podstawie biezacych opiséw stanowisk pracy, pelnionych rél organi-
zacyjnych oraz przysztych potrzeb placowki sporzadza sie tzw. profile wy-
magan (profile wymogéw, profile osobowe) wskazujgce, jakie osoby sg po-
trzebne do efektywnego funkcjonowania na poszczegélnych stanowiskach
w bibliotece i realizowania przypisanych im zadan w konkretnych warunkach.
Trafnie okres$lony profil zawiera wymagania stawiane kandydatom do pracy
wraz z zaznaczeniem - za pomocg skal stownych lub numerycznych - stopnia
natezenia (waznosci) jego sktadnikow, czyli poszczegdlnych cech, kwalifikacji
i umiejetnosci [zob. 15, s. 75; 22, s. 54]. Nalezy pamieta¢, zeby ustalony profil
wymagan traktowac elastycznie, dostosowujac go kazdorazowo do zmieniaja-
cych sie tresci i warunkéw pracy.

Podstawg tworzenia profili wymagan mogg by¢ réwniez kompetencje za-
wodowe, ktére dotycza najczesciej czterech kategorii: zdolnoséci i cech oso-
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bowosci, kompetencji ogdlnych, kompetencji szczegétowych (specyficznych)
i kompetencji technicznych [22, s. 55; 58, s. 29]. S3 one ujmowane w tzw. listy
kompetencyjne (referencyjne) [zob. 56], mogace zawiera¢ kompetencje uni-
wersalne badz tylko takie, ktére odpowiadaja specyfice pracy i charakterowi
danej biblioteki, sg zbiezne z jej strategig i kulturg organizacyjng. Wyrdznia
sie zatem kompetencje wspdlne dla catej instytucji, takie jak rozumienie pro-
wadzonej przez nig dziatalnosci czy umiejetno$¢ wspoétpracy w zespole, ktére
utatwiajg rotacje pracownikéw na rézne stanowiska i umozliwiajg poréwny-
wanie wynikéw pracy. Druga grupa kompetencji to umiejetnosci specyficz-
ne dla okreslonego stanowiska, niezbedne w celu wtasciwego wykonywania
przypisanych do niego zadan (np. znajomos¢ jezykéw obcych, specjalistyczne-
go oprogramowania, obstugi baz danych, zasad katalogowania zbioréw itp.)
[22,s.56].

Profile (modele) kompetencji wykorzystywane sa w bibliotece jako wielo-
funkcyjne narzedzia w procesie zarzadzania zasobami ludzkimi. Odgrywaja
istotna role zar6wno na etapie pozyskiwania pracownikéw, przy tworzeniu
planéw szkolen i rozwoju, czyli poszerzaniu kompetencji w celu optymalnego
realizowania zadan na kazdym stanowisku pracy, jak réwniez przy przemiesz-
czeniach, wewnatrz biblioteki [por. 56]. Wplywa to na postugiwanie sie profi-
lami kompetencyjnymi zamiast klasycznymi opisami stanowisk pracy, zawie-
rajacymi wymogi kwalifikacyjne. Stosuje sie takze uzupetnianie opiséw pracy
profilami kompetencyjnymi [37, s. 168]. Wedtug M. Wojciechowskiej ,opisy
kompetencji sg powszechniej spotykanym narzedziem polityki personal-
nej niz opisy stanowisk pracy i karty przydziatu obowigzkéw. Coraz czesciej
z tego narzedzia korzystaja réwniez biblioteki, szczegdlnie te, ktére wymagaja
od swoich pracownikéw duzej aktywnos$ci zawodowej, elastycznos$ci i «mobil-
nosci» intelektualnej” [58, s. 28].

W niektérych bibliotekach, przy okazji wdrazania opis6w stanowisk pracy,
opracowuje sie takze dla nich profile osobowe, zawierajgce zestaw kompe-
tencji potrzebnych do efektywnego wykonywania pracy na danym stanowi-
sku. Przyktadem moze by¢ Biblioteka Uniwersytecka w Toruniu, gdzie taki
profil dotyczyt bibliotekarza dziedzinowego. Stworzono go ,ze wzgledu na
nowe tendencje w zarzadzaniu zespotami ludzkimi i nastawienie bardziej na
dynamiczny opis kompetencji pracowniczych niz statyczny opis stanowiska”
[6]. Natomiast w Bibliotece Uniwersyteckiej w Poznaniu stosuje sie tradycyj-
ne opisy stanowisk pracy, uzupetione o podstawowe i oczekiwane wyma-
gania kwalifikacyjne, ktére zostaty stworzone z zamiarem wyKkorzystywania
ich zaréwno do pozyskiwania, jak i szeroko rozumianego rozwoju (szkolenia,
awanse, przesuniecia) personelu bibliotecznego.
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16.3. Planowanie zasobow ludzkich

Integralng czes¢ zarzadzania zasobami ludzkimi oraz punkt wyjscia dla in-
nych poczynan w obszarze funkcji personalnej stanowi planowanie zasobow
ludzkich. Polega na ustaleniu, jakiego rodzaju dziatania nalezy podja¢, aby
dana biblioteka posiadata w przysztosci zasoby ludzkie potrzebne do spraw-
nego osiggania przez nig zatoZonych celéw i skutecznego realizowania przyje-
tej strategii. Planowanie potrzeb personalnych w bibliotece oznacza ,iloscio-
we, rodzajowe i jakoSciowe bilansowanie aktualnego zatrudnienia” [22, s. 36].
Odnosi sie do okreslenia zmian w wielko$ci zatrudnienia w zwigzku z rozwo-
jem biblioteki (tworzenie nowych stanowisk pracy, modyfikowanie istniejgcej
struktury i stanowisk), czy tez z istniejacymi badz spodziewanymi wakatami
(przechodzenie pracownikéw na emeryture, wygasniecie umowy, odejscie
lub zwolnienie zatrudnionego). Pozwala ponadto ustali¢ Zrédta i metody po-
zyskania bibliotekarzy, a takze opracowa¢ stosowny harmonogram dziatan
[22,s.36;49,s.12].

W planowaniu zasob6w ludzkich, obok tradycyjnego podejscia ilosciowe-
go, gtéwny akcent ktadzie sie przede wszystkim na pozyskanie i zatrzymanie
w bibliotece niezbednej liczby pracownikéw o odpowiednich, potrzebnych
w niej kompetencjach. Jednakze, jak wskazuje Renata Augustyn [5], chcac
umiejetnie zaplanowac zasoby ludzkie, nalezy - obok liczebno$ci i kwalifika-
cji personelu - uwzgledni¢ réwniez wynagradzanie pracownikéw, ich rozwdj
zawodowy, oceny okresowe, a takze r6wnomierny podziat zadan. Jest to bo-
wiem etap, w ktérym przygotowuje sie dziatania w pozostatych obszarach za-
rzadzania zasobami ludzkimi, czyli wyznacza sie kierunki, cele i sposoby ich
osiggania w fazie realizacji funkcji personalne;.

Planowanie w odniesieniu do zasobow ludzkich opiera sie na doktadnej
diagnozie ich obecnego stanu i prognozie potrzeb personalnych, wynikaja-
cych ze strategii biblioteki. Jak pisze Joanna Kaminska: ,Podstawowe znacze-
nie w planowaniu zasob6w ludzkich maja przyjete przez biblioteke zatozZenia
strategiczne dotyczace jej dziatalnoSci. Dostarczaja one bowiem informacji
na temat gospodarki zasobami ludzkimi w odniesieniu do przewidywanych
zmian i zamierzonych celéw, pozwalajac dzieki temu okresli¢ pozadany stan
kadrowy oraz prowadzi¢ odpowiednig polityke kadrowq” [22, s. 35]. Tym sa-
mym pozyskiwanie wiasciwych pracownikéw, zgodnie z biezacymi i perspek-
tywicznymi potrzebami personalnymi biblioteki, powinno mie¢ dla jej kie-
rownictwa zasadnicze znaczenie oraz by¢ zintegrowane z innymi obszarami
zarzadzania placowka.

Plany zasob6w ludzkich powinny zawiera¢ doktadne informacje, ilu oraz
jakich (pod wzgledem kompetencji) pracownikéw biblioteka zamierza za-
trudnia¢ w blizszej lub dalszej przysztosci, a takze okresla¢ sposoby ich po-
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zyskiwania, motywowania i szkolenia. Rodzaj, horyzont czasowy oraz zakres
planowania uwarunkowany jest przede wszystkim stanem pozgdanym, a nie
obecnym. Planowac¢ nalezy wiec na poziomie strategicznym i operacyjnym.
Plan strategiczny zasobdw ludzkich ustala najwyzsze kierownictwo bibliote-
ki, uwzgledniajac misje i strategie instytucji, w tym jej strategie personalng,
a takze okres$lajgc podstawowe dziatania w zakresie zarzadzania zasobami
ludzkimi w dtugim okresie. Z kolei plan operacyjny charakteryzuje sie krot-
szym horyzontem czasowym (najczesciej jednorocznym lub kwartalnym), jest
bardziej szczeg6towy oraz moze by¢ kompleksowy badz dotyczy¢ wybranych
elementéw zarzadzania zasobami ludzkimi (plany: zatrudnienia, przyjec oraz
zwolnien pracownikéw, szkolenia personelu, wynagradzania, redukcji zatrud-
nienia itd.) [37, s. 175-176].

Plan strategiczny jest nadrzedny w stosunku do planéw operacyjnych, jego
przedmiotem s3 bowiem problemy najwyzszej rangi, zwigzane z przetrwa-
niem i rozwojem biblioteki. Planowanie strategiczne ma przy tym charakter
jakosciowy. Natomiast plany operacyjne powinny zawiera¢ ustalenia dotycza-
ce wdrozZenia planu strategicznego. Ich przedmiotem sg problemy pochodne
wobec strategii, a samo planowanie ma przede wszystkim charakter ilo$ciowy,
jest ustrukturyzowane i konkretyzuje okreslone sposoby dziatania [17, s. 81].

Planowanie kadr, jako zasadniczy element procesu strategicznego zarza-
dzania zasobami ludzkimi, jest w bibliotece nieodzowne. Poprawnie prze-
prowadzone, stanowi punkt wyjscia do kolejnych, bardziej ztozonych dziatan
w ramach polityki personalnej, szczeg6lnie w dluzszej perspektywie czaso-
wej. Przynosi tez bibliotece bardzo konkretne korzysci, do ktérych naleza:

e optymalizacja zasobu posiadanych kompetencji pracownikéw dzieki

identyfikacji potrzeb i lepszemu wykorzystaniu ich potencjatuy;

e okres$lenie kompetencji bibliotekarzy, umozliwiajacych biezace i przy-
szte efektywne funkcjonowanie biblioteki;

e redukcja kosztow personalnych oraz spotecznych poprzez optymali-
zacje zatrudnienia i eliminacje niedoboru lub nadmiaru pracownikéw,
przeciwdziatanie nadmiernej fluktuacji kadr;

e opracowywanie i stosowanie odpowiednich kryteriéw oceny oraz na-
rzedzi pomiaru skuteczno$ci prowadzonej przez biblioteke polityki per-
sonalnej [17, s. 85-86].

16.4. Pozyskiwanie pracownikow

Jednym z kluczowych proceséw zarzadzania zasobami ludzkimi jest po-
zyskiwanie pracownikéw. Obejmuje ono zesp6t celowo wyodrebnionych
oraz skoordynowanych ze sobg dziatan w obszarze funkcji personalnej, ukie-
runkowanych na zapewnienie bibliotece odpowiedniej liczby kompetentnych
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pracownikéw, ktérych praca na poszczegdlnych stanowiskach powinna
efektywnie przyczynia¢ sie do realizacji jej misji i celéw [por. 36, s. 197; 44,
s. 132]. Proces ten jest niezwykle istotny, poniewaz dobér wiasciwych pra-
cownikow spaja strukture biblioteki, zwieksza jej konkurencyjnos¢, buduje
satysfakcje personelu i umozliwia doskonalenie kultury organizacyjnej. Stad
pozyskiwanie pracownikéw, od ktérego zalezy kapitat ludzki placowki, jego
mozliwosci rozwoju oraz wykorzystania w przysztosci, nalezy realizowac
w spos6b maksymalnie racjonalny i efektywny.

Niezbedne jest zatem profesjonalne podejscie do zatrudniania ludzi, ktére
- wychodzac z gtéwnych zatozen zarzadzania zasobami ludzkimi i uwzgled-
niajac nadrzedne cele biblioteki - zapewnia jej kompetentnych pracownikéw
na korzystnych warunkach finansowych. Profesjonalizacja ta oznacza, Ze nale-
zy stosowac przemyslang strategie pozyskiwania pracownikéw, ktéra pozwala
na optymalne dostosowanie ludzi i pracy, przy uwzglednieniu specyfiki danej
placéwki. Istotne jest zadbanie o wysoka jako$¢ tego procesu i staranny prze-
bieg jego poszczeg6lnych etapdéw, pamietajac, ze powodzenie przedsiewziecia
zalezy od profesjonalizmu przeprowadzajacych go oséb. Niewtasciwe zreali-
zowanie tego zadania moze spowodowac negatywne postrzeganie biblioteki,
co bardzo utrudni przyciggniecie kompetentnych kandydatéw, a tym samym
ostabi jej pozycje jako pracodawcy.

Proces pozyskiwania pracownikéw sktada sie z dwoch etapow. Pierwszym
z nich jest rekrutacja (nabor) kandydatow, ktéra obejmuje zesp6t czynnosci,
majacych na celu zainteresowanie oferta pracy wlasciwych oséb i stworzenie
puli odpowiedniej liczby kandydatéw. W etapie drugim zostaje sposréd nich
dokonany racjonalny dobor (selekcja) pracownikéw na konkretne stanowiska
pracy. Przeprowadzenie skutecznej rekrutacji oznacza pozyskanie kandydata,
ktéry bedzie odpowiadat ustalonemu uprzednio profilowi ,idealnego” pracow-
nika. Wykorzystanie wspomnianych juz profili kompetencyjnych zapewnia
plynno$¢ catej procedurze, przyspiesza ja, a takze pozwala dobra¢ efektywne
metody rekrutacyjne i w ogromnym stopniu zwieksza prawdopodobieristwo
wyboru odpowiedniej osoby. Niezaleznie od dziatan przygotowawczych, re-
krutacja oraz dobér personelu sg zadaniami trudnymi i wymagajacymi czasu.

Punktem wyj$cia w tym procesie jest podjecie decyzji co do zakresu (zasie-
gu) naboru. W zaleznosci od potrzeb biblioteki stosuje sie rekrutacje szeroka
(og6lng) badz waska (segmentowy). Rekrutacja szeroka oznacza oddziaty-
wanie na caty ogdlny rynek pracy i zainteresowanie ofertg pracy szerokiego
grona potencjalnych pracownikéw. Stosuje sie ja zazwyczaj przy poszukiwaniu
0s0b na stanowiska wykonawcze, do prac prostych, niewymagajacych specja-
listycznych kompetencji i predyspozycji zawodowych. Natomiast rekrutacja
waska (tzw. dobor niszowy), ukierunkowana na dotarcie do $cile okreslonej
grupy kandydatéw - oséb o wysokich i stosunkowo rzadko wystepujacych
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kwalifikacjach zawodowych - dotyczy gtéwnie obsadzania stanowisk spe-
cjalistycznych badz kierowniczych. Moga to by¢ kandydaci na stanowiska sa-
modzielne (np. specjalista ds. zbioréw specjalnych, bibliotekarz systemowy,
broker informacji). Koszty tego typu rekrutacji sa zwykle wyzsze, a procedury
bardziej ztoZone i wieloetapowe [por. 3; 36, s. 203; 44, s. 135].

Ze wzgledu na Zr6dta naboru wyrdznia sie rekrutacje wewnetrzng oraz
zewnetrzng. Rekrutacja wewnetrzna polega na poszukiwaniu kandydatéow
na wakujgce stanowiska pos$réd wtasnych pracownikéw - tych, ktérzy chcg
awansowac¢ (w hierarchii stanowisk lub ptacowej), zmieni¢ stanowisko pracy
badz przekwalifikowac sie [31, s. 496]. Oznacza wiec dostrzeganie i umiejetne
zagospodarowywanie nadwyzek osobowych w innych elementach struktury
organizacyjnej biblioteki; jest takze forma promocji bibliotekarzy poprzez
stworzenie im szansy rozwoju zawodowego i kariery. Rekrutacja zewnetrz-
na oznacza poszukiwanie kandydatéw do pracy spoza biblioteki w celu pozy-
skiwania ich w charakterze pracownikéw. Moze ona przybiera¢ dwie formy:
pasywna i aktywna. Rekrutacja pasywna oznacza, ze biblioteka nie podej-
muje zadnych dziatan, a kandydaci sami sie do niej zgtaszaja, proszac o za-
trudnienie (np. absolwenci studiéw bibliotekoznawczych). Istotne znaczenie
ma wéwczas renoma biblioteki i jej pozytywny wizerunek jako pracodawcy.
Natomiast drugi typ rekrutacji zewnetrznej - rekrutacja aktywna - wska-
zuje na aktywna role biblioteki w poszukiwaniu pracownikéw [25, s. 621].
Jest ona bardziej skomplikowana, pracochtonna i kosztowna. Wymaga zasto-
sowania odpowiednich metod przyciggniecia kandydatéw do pracy, sposrod
ktérych do wykorzystywanych przez biblioteki naleza:

e wiasne bazy danych dotyczace potencjalnych kandydatow;

* sie¢ kontaktéw wtasnych, w tym rekomendacje innych oso6b, nieformal-

ne przekazy ustne o mozliwosciach zatrudnienia;

e umozliwianie odbywania w bibliotece praktyk studenckich, stazy zawo-
dowych, przyjmowanie wolontariuszy;

e ogloszenia pisemne wewnatrz instytucji oraz skierowane na zewnatrz
(prasa, strona internetowa biblioteki/uczelni, portale i serwisy bibliote-
karskie, media spotecznosciowe);

e wspblpraca z uczelniami i organizacjami studenckimi (biura karier, ofer-
ty kierowane do studentéw/absolwentéw studiéw bibliotekoznawczych
badz innych);

e korzystanie z ustug specjalistycznych firm posrednictwa pracy lub do-
radztwa personalnego, urzedéw pracy, agencji rekrutacyjnych itd.;

e targi pracy, drzwi otwarte itp.

Badania przeprowadzone przez Instytut Informacji Naukowej i Bibliote-

koznawstwa Uniwersytetu Jagiellonskiego wskazujg, Zze w procesie rekruta-
cyjnym biblioteki najchetniej korzystajg z wiasnych baz danych, tworzonych
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w oparciu o dokumenty aplikacyjne sktadane przez osoby poszukujace pracy
w danej instytucji [5]. Potwierdzaja to réwniez badania Aleksandry Marciniak
[zob. 38] przeprowadzone w bibliotekach t6dzkich: 88% sposréd badanych
przez autorke bibliotek wykorzystuje w procesie rekrutacyjnym wtasne bazy
danych. Réwnie czesta metodg jest zatrudnianie os6b odbywajacych w bi-
bliotekach staze lub praktyki studenckie badz zawodowe [5], a takze wolon-
tariuszy. Niewatpliwa zaletg takiego rozwigzania jest mozliwo$¢ wcze$niej-
szego poznania kandydata, zweryfikowania jego kompetencji, predyspozycji
zawodowych i osobowoS$ciowych, a takze rozeznania potencjatu rozwojowe-
go. Dzieki temu skréceniu ulega rowniez okres adaptacji nowego pracownika
w miejscu pracy [por. 49, s. 15].

Decydujac sie na wybdr okreslonych zZrédet i sposobéw rekrutacji perso-
nelu, nalezy uwzgledni¢ rodzaj obsadzanych stanowisk pracy, czas oraz koszty
poszukiwan potrzebnych pracownikéw. Zastosowanie odpowiedniej metody
ich naboru uzaleznione jest od rodzaju biblioteki, specyfiki obsadzanego sta-
nowiska oraz stosowanych w niej procedur. Prawidtowo przeprowadzony pro-
ces rekrutacji powinien przyciagna¢ wiasciwych kandydatéw, ktérzy ,stang
sie podmiotem sprawczym, napedzajacym instytucje do dziatan, kreujacych
w oczach uzytkownikéw pozytywny wizerunek biblioteki i kadry w niej pra-
cujacej” [39, s. 61]. Réwnoczes$nie powinien on odwie$¢ od ubiegania sie o pra-
ce kandydatéw, ktorzy nie speiniajg wymagan wejsciowych, a w przysztosci
mogliby wptyna¢ na obnizenie poziomu $wiadczonych przez biblioteke ustug
[39, s. 61; 44, s. 137]. Proces rekrutacyjny spetnia zatem trzy zasadnicze funk-
cje: informacyjna (przedstawienie oferty), motywacyjna (wzbudzenie zainte-
resowania wolnym stanowiskiem pracy) oraz wstepnej selekcji (odrzucenie
ofert nieodpowiednich) [38; 44, s. 137].

Koncowy etap rekrutacji, odgrywajacy istotng role w procesie pozyskiwa-
nia pracownikéw, stanowi selekcja (dobér) kandydatéw, ktérzy zgtosili sie
w wyniku przeprowadzonego naboru. Polega na zbieraniu informacji o tych
osobach i ocenie ich kompetencji oraz wyborze najlepszych kandydatéow
sposrod dotychczas wytonionych, az do ostatecznego podjecia decyzji o za-
trudnieniu konkretnej osoby. Na przyjecie kogokolwiek do pracy nie powinny
mie¢ wpltywu Zadne inne czynniki poza merytorycznymi. Nalezy zatem moz-
liwie precyzyjnie i szczegétowo okreslic kompetencje kandydatéw, zbadac
ich umiejetnos$ci i do$wiadczenia - przy wykorzystaniu odpowiednich metod
i narzedzi selekcyjnych. W literaturze przedmiotu wymienia sie liczne i roz-
budowane techniki stuzgce wtasciwemu doborowi, sposréd ktorych najczes-
ciej stosowane to: analiza dokumentdéw aplikacyjnych, sprawdzanie referen-
cji, wywiady (rozmowy kwalifikacyjne) oraz testy selekcyjne (m.in. wiedzy,
umiejetnosci — prébki pracy i symulacje). Poszczegélne narzedzia moga by¢
stosowane pojedynczo, uzupetniajaco lub kompleksowo.
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Dobér wymaga od prowadzacych go oséb duzej wiedzy, odpowiednie-
go przygotowania oraz doswiadczenia w realizacji tego typu przedsiewziec.
»Rekrutacja powinna by¢ procesem profesjonalnie przygotowanym przez
przeszKkolone w tym zakresie osoby. Nie moze by¢ natomiast dziataniem pro-
wadzonym w sposéb przypadkowy i zbyt pospieszny” [49, s. 12]. Warto, aby
decyzja o wyborze kandydata nie byta podejmowana tylko przez jedng oso-
be. Lepszym rozwigzaniem moze by¢ dwu- lub trzyosobowa komisja, w kto-
rej powinien znajdowac sie bezposredni przetozony przysztego pracownika,
a w przypadku obsady stanowiska kierowniczego - takze przedstawiciele dy-
rekcji biblioteki.

Celem rekrutaciji i selekcji jest wybér najlepszego kandydata, spetniajace-
go wymagania stanowiska, dziatu oraz catej biblioteki. Powinna to by¢ osoba
najlepiej rokujaca i najbardziej efektywna, ktéra swa praca przyczyni sie do
rozwoju placowki. Istotne jest unikanie negatywnego doboru do zawodu, kt6-
ry to problem porusza Matgorzata Kisilowska [27]. Zdaniem autorki nalezy
zdecydowanie przeciwdziata¢ zatrudnianiu oséb przypadkowych, nieposia-
dajacych potrzebnych kwalifikacji czy niezainteresowanych praca w bibliote-
ce, czego konsekwencja moga by¢: konflikty, opér wobec zmian, pogorszenie
komunikacji wewnetrznej i zewnetrznej, obnizenie jakos$ci pracy, w tym stan-
dardéw obstugi uzytkownikow [27, s. 34-36]. Wptywa to rowniez negatywnie
na spoteczny odbiér zawodu oraz wizerunek biblioteki i bibliotekarzy.

Poszukujac kandydatéw do pracy w bibliotece ,istotne jest, aby skupi¢ sie
na tym, co kto$ potrafi zrobi¢ dobrze, co go wyrdznia sposréd innych i czy
jest to umiejetno$¢, ktoérej poszukujemy wsrdd kandydatéow” [5]. Jak pisze
M. Wojciechowska: ,Poniewaz trudno w tej chwili przewidzie¢, jak sie zmienia
biblioteki i jakie wymagania beda stawiane ich pracownikom, dlatego najbar-
dziej ceniona jest nie posiadana juz wiedza (cho¢ stanowi fundament, ktory
kazdy bibliotekarz powinien mie¢), ale umiejetno$¢ uczenia sie, che¢ rozwoju
i zdobywania nowych kompetencji” [28, s. 27]. Warto, aby osoby przeprowa-
dzajace dobo6r w bibliotece zwracaly uwage na takie cechy kandydatéow do
pracy, jak: umiejetno$ci komunikacyjne, wspotpraca w zespole, elastycznosé,
otwarto$¢ na zmiany, kreatywnos$¢, innowacyjnosc¢ itp.

Zatrudnienie wtasciwych oséb, zwtaszcza na stanowiskach specjalistycz-
nych, kierowniczych czy zarzadczych oraz zwigzanych z obstugg uzytkow-
nikéw, ma szczegdlne znaczenie dla kondycji i perspektyw kazdej biblio-
teki. Ten ostatni postulat podkreslajg Beata Starosta i Agnieszka Wolanska
[49, s. 18], ktore twierdza, Zze w bibliotece, bedacej w duzej mierze organizacja
ustugowg, najlepszychkandydatéwpowinnosiezatrudniacwdziatachudostep-
niania, poniewaz postawa tych oséb, ich umiejetnos$ci i cechy osobowo$ciowe
maja decydujacy wptyw na jako$¢ obstugi czytelnikéw, a w konsekwencji - na
wizerunek instytucji. Stad niezmiernie wazne jest zadbanie o to, aby pracow-
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nikami pierwszego kontaktu zostawaty osoby ze wszech miar kompetentne
i mozliwie wszechstronne, a takze - na co wskazuje Jacek Wojciechowski -
o okreslonym typie osobowosci, zyczliwym nastawieniu do ludzi i pogodnym
usposobieniu, utatwiajgcym nawigzywanie i podtrzymywanie przyjaznych
kontaktéw z czytelnikami [60, s. 200].

Proces doboru konczy podjecie decyzji personalnej o przyjeciu kandydata
i nawigzaniu z nim stosunku pracy badzZ rezygnacji z jego kandydatury. Umie-
jetnie przeprowadzony proces rekrutacyjny oraz zatrudnienie wtasciwej oso-
by znacznie utatwia i przyspiesza jej adaptacje do pracy, z korzyscig zaréwno
dla nowego pracownika, jak i biblioteki.

16.5. Adaptacja pracownicza

Adaptacja os6b zatrudnionych do nowej roli organizacyjnej, czyli wprowa-
dzenie do pracy, stanowi bardzo wazny etap szeroko rozumianego procesu
pozyskiwania pracownikoéw. Czesto jednak bywa lekcewazona, na co wska-
zuje Joanna Kaminska: ,Niedoceniany, a czesto nawet bagatelizowany, etap
drogi zawodowej pracownika biblioteki to jej poczatek — wprowadzenie do
pracy nowo przyjetej osoby oraz proces jej adaptacji w nowym Srodowisku”
[22, s. 68]. Autorka podkresla konieczno$¢ zwrdcenia szczegdlnej uwagi na
to stadium kariery bibliotekarza, ktdre pozostaje zarazem istotnym obszarem
zarzadzania zasobami ludzkimi w bibliotece.

Adaptacje spoteczno-zawodowa mozna zdefiniowa¢ jako ,proces przy-
stosowania nowego pracownika do stanowiska i $srodowiska pracy, ktérego
celem jest zapewnienie sprawnego funkcjonowania w obszarze zawodowym
i spotecznym” [36, s. 215]. W pierwszym z obszaréw chodzi o: przystosowanie
sie zatrudnionego do wymagan, tresci i warunkdéw pracy na stanowisku, wraz
z u$wiadomieniem jego miejsca w strukturze organizacyjnej, zapoznanie
z podziatem oraz organizacjg pracy [36, s. 215; 44, s. 152]. Renata Augustyn
[5] nazywa te cze$¢ procesu adaptacja stanowiskowa - jej celem jest przy-
gotowanie pracownika do realizowania zadan, za ktére bedzie odpowiedzial-
ny. Jest ona zréznicowana w zalezno$ci od stanowiska, przebiega w dtuzszym
okresie, opiera sie na delegowaniu kolejnych zadan (potaczonym z instrukta-
zem dotyczgcym ich wykonania), ktére bibliotekarz najpierw realizuje przy
wsparciu, a stopniowo coraz bardziej sie usamodzielnia, nabywajac potrzebng
wiedze i praktyczne umiejetnosci zwigzane z pracg na danym stanowisku.

Natomiast wymiar spoteczny procesu, tzw. adaptacja ogélna, obejmuje:
zaznajomienie pracownika z biblioteka i specyfika jej funkcjonowania, prze-
kazanie informacji o Srodowisku pracy, zapoznanie ze wspotpracownikami,
w tym integracje nowej osoby z zespotem [5]. Polega na poznaniu oraz zaak-
ceptowaniu przez nig obowigzujacych norm, wartosci, zasad czy panujacych
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zwyczajow, zarébwno w zespole pracowniczym, jak i w calej bibliotece. Wigze
sie z wyksztatceniem w pracowniku wtasciwego podejscia do pracy i wykony-
wanych zadan, przywigzania oraz przyjaznej postawy wobec instytucji.

Adaptacja w wymiarze zawodowym i spotecznym odbywa sie wiec na
poziomie bezposrednio wykonywanej pracy (stanowiska) oraz na poziomie
catej biblioteki, a jej dtugos¢ i przebieg maja istotne znaczenie zaré6wno dla
bibliotekarza, jak i instytucji. Z punktu widzenia biblioteki wskazane jest, aby
proces adaptacji przebiegat sprawnie i trwat wzglednie krétko. Aby zapobiec
mozliwosci wystgpienia ewentualnych probleméw (np. bledy, konflikty, nie-
zadowolenie), wazne jest $wiadome zarzgdzanie tym procesem przez Kie-
rownictwo, czyli podejmowanie planowych dziatan, majacych na celu zmniej-
szenie ryzyka niezaakceptowania pracownika w bibliotece. Nosi ono nazwe
adaptacji kierowanej (zorganizowanej) - w odréznieniu od adaptacji spon-
tanicznej, odbywajacej sie samoistnie, podczas ktérej biblioteka nie wspie-
ra pracownika dziataniami adaptacyjnymi, pozostawiajac go samemu sobie.
Gléwne zalety adaptacji kierowanej to przede wszystkim: mniejsze ryzyko
rezygnacji nowo zatrudnionego z pracy, wieksze poczucie bezpieczenstwa, co
buduje jego zaangazowanie i wiez z biblioteka, szybsze uczenie sie nowych
zadan oraz krotszy czas trwania procesu adaptacyjnego [36, s. 216-217].

Jednym z podmiotéw realizujacych adaptacje do pracy nowo zatrudnione-
go jest jego bezposredni przetozony, ktéry odgrywa w catym procesie zasad-
nicza role. Powinien on by¢ postrzegany jako osoba kompetentna i rzeczowa,
a przy tym przyjazna oraz komunikatywna. Wazne jest, aby deklarowat che¢
pomocy i faktycznie udzielal potrzebnego wsparcia. W pierwszej kolejnosci
kierownik wprowadza nowa osobe do biblioteki, zapoznajac ja w szczeg6l-
nosci z: misja, celami, specyfika dziatalnosci oraz otoczeniem zewnetrznym
placéwki, a takze z jej sytuacja wewnetrzng, regulaminem pracy, obowigzuja-
cymi procedurami, zarzadzeniami, zasadami wynagradzania itd. Przetozony
wprowadza rowniez bibliotekarza na stanowisko, zapoznajgc go szczegdétowo
z wszystkimi elementami jego opisu, informuje o specyfice pracy oraz wyste-
pujacych typowych problemach, a takze o najwazniejszych zadaniach reali-
zowanych w danym dziale, stylu i zasadach pracy w zespole oraz wspétpracy
z innymi komoérkami organizacyjnymi [22, s. 68-69; 36, s. 217]. Nieodzowne
jestjednoznaczne zdefiniowanie oczekiwan wobec bibliotekarza, a takze pod-
kreslenie standardéw pracy i pozadanych wzorcéw zachowan, na podstawie
ktérych bedzie on pézniej rozliczany z realizacji zadan. Wazna kwestig jest
takze zapoznanie nowego pracownika z innymi bibliotekarzami, wyjasnienie
ich rol i zakresu wspoétpracy. Kierownik przybliza ponadto zatrudnionemu:
blizsze i dalsze otoczenie stanowiska pracy, wspomniane juz istotne elementy
kultury instytucji oraz uwarunkowania spoteczne, wyrazajace sie jakos$cia re-
lacji z przetozonymi, wspoétpracownikami czy uzytkownikami.
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Niektore biblioteki, w ramach adaptacji pracowniczej, stosuja mentoring,
ktéry opisywany jest w literaturze jako metoda ,rozwijania kompetencji za-
wodowych pracownika dzieki wspo6tpracy z tzw. mentorem, czyli doswiadczo-
nym specjalista z danego zakresu, posiadajacym dos$wiadczenie zawodowe
oraz duza wiedze i umiejetnos$¢ jej przekazywania” [24, s. 135]. Jest to ,part-
nerska, przebiegajaca czesto poza zaleznosciami stuzbowymi, relacja miedzy
mistrzem a uczniem, zorientowana na odkrywanie i rozwijanie potencjatu
ucznia. Jej celem jest pomoc w dokonaniu postep6éw nie tylko w nauce, ale tak-
ze mysleniu, dziataniu i wynikach osigganych w pracy” [24, s. 295]. Mentoring
jest ,forma sterowanego przekazywania do$wiadczenia, sposobem ksztatto-
wania przede wszystkim pozadanych zachowan zawodowych, mniej - zdoby-
wania konkretnej wiedzy praktycznej” [27, s. 39]. Jest to wiec proces, ktory
z jednej strony, polega na przekazywaniu i uzupetnianiu wiedzy niezbednej na
stanowisku pracy, z drugiej - na inspirowaniu oraz stymulowaniu biblioteka-
rza do rozwijania kariery zawodowe;j.

W odniesieniu do procesu adaptacyjnego mentor (rodzaj opiekuna czy do-
radcy) stanowi dla pracownika oparcie, zapewnia mu poczucie bezpieczen-
stwa, a zarazem jest wspétodpowiedzialny za jego pomyslny przebieg. Dzieki
mentoringowi nowo zatrudniony ma szanse szybciej pozna¢ biblioteke, co
przyspiesza jego odnalezienie sie w nowym otoczeniu. Mozliwy jest rowniez
wzrost identyfikacji z realizowanymi zadaniami oraz z instytucjg. Celem men-
toringu jest wiec zapewnienie szybkiego wdrozenia pracownika do pracy
ijego rozwoju w bibliotece, a takze doskonalenie jego wybranych kompetencji
przy zapewnieniu statego kontaktu, wsparcia oraz wszelkiej pomocy ze stro-
ny mentora. W ten sposéb osigga sie rowniez oddziatywanie motywacyjne.

Forma adaptacji pracowniczej w wielu bibliotekach jest odbywanie przez
nowo zatrudnionych specjalnych kurséw potaczonych z praktykami. Jak pi-
sze Bogumita Warzachowska: ,W wielu bibliotekach stato sie tradycja, ze
nowo przyjeci pracownicy odbywaja praktyke zawodowa na poszczegélnych
stanowiskach pracy we wszystkich oddziatach biblioteki. Taka praca daje
mozliwo$¢ skonfrontowania wiedzy teoretycznej z praktycznymi zadaniami
bibliotecznymi oraz daje szanse zapoznania sie z dziatalnos$cig i funkcjono-
waniem catej biblioteki” [52]. Niekiedy tego rodzaju praktyka poprzedzona
jest teoretycznym wprowadzeniem do pracy w postaci np. cyklu wyktadéw
prowadzonych przez kierownikéw poszczeg6lnych dziatéw bibliotecznych, co
ma miejsce m.in. w Bibliotece Uniwersyteckiej w Poznaniu.

Podstawg uznania procesu adaptacji za zakoniczony jest osiaggniecie za-
tozonych standardéw realizacji zadan (wykonywania pracy) oraz integracja
w zespole pracowniczym. Ostatni jego etap stanowi - pod koniec okresu préb-
nego - podjecie przez kierownictwo decyzji o przedtuzeniu (badz nie) umo-
WYy o prace z nowo przyjetym. Poprzedza go dokonanie przez bezposredniego
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przetozonego oceny bibliotekarza, ktérej gt6wnym celem jest okreSlenie jego
przydatno$ci na zajmowanym stanowisku pracy. Moze sie zdarzy¢, ze wsku-
tek popeinionego btedu w procesie rekrutacyjnym, zatrudniono niewtasciwag
osobe, ktéra - mimo udzielenia jej wszelkiej pomocy - nie radzi sobie z wy-
konywaniem zadan i nie rokuje nadziei na poprawe w przysztosci. Najlepiej
woéwczas ,wzig¢ odpowiedzialno$¢ za nieudang rekrutacje, wykorzysta¢ moz-
liwosci, jakie daje okres probny, i rozstac sie z potencjalnym pracownikiem”
[5]. Lepszym rozwigzaniem wydaje sie bowiem rozpoczecie od nowa catej
procedury rekrutacyjnej, nawet kosztem dodatkowego wysitku, oraz znale-
zienie odpowiedniego pracownika anizeli marnotrawienie czasu i energii na
inwestowanie w kogo$, kto i tak nie zdota sprosta¢ oczekiwaniom, a w przy-
szto$ci bedzie dla biblioteki ciezarem.

16.6. Ocenianie pracownikow

Integralnym elementem systemu zarzadzania zasobami ludzkimi jest oce-
nianie pracownikéw, ktére w nowoczes$nie zarzgdzanych bibliotekach stano-
wi jedng z podstawowych funkcji i zadan w tym obszarze. Okresowe oceny
pracownicze ujete s3 w odpowiednio skonstruowane systemy, stanowigce
wazny i potencjalnie efektywny instrument wykorzystywany w procesie za-
rzadzania ludzmi. Sa to ztozone narzedzia, oddziatujace na wiele obszaréw
funkcjonowania instytucji i powigzane z wieloma podsystemami dziatania.
Stosuje sie je coraz powszechniej w praktyce funkcjonowania réznych typow
bibliotek, najczesciej jednak tworzone sg w bibliotekach duzych, w ktérych
istnieje obiektywna koniecznos¢ wykorzystywania racjonalnych zasad i me-
tod, a takze uniwersalnych narzedzi zarzadzania zasobami ludzkimi.

System ocen okresowych pracownikéw (SOOP) jest odpowiedzig na po-
trzebe racjonalnego, opartego na rzetelnych przestankach oceniania pracow-
nikéw, w celu wtasciwego planowania rozwoju biblioteki zgodnie z jej misja
i celami oraz strategig, a takze planowania rozwoju poszczegdélnych bibliote-
karzy [46, s. 141]. Stanowi on zbiér odpowiednio dobranych, zorganizowa-
nych oraz wzajemnie powiazanych i spdjnych elementéw, do ktérych naleza:

e cele i funkcje oceniania, warunkujace dobér pozostatych komponentéw
systemu;

e zasady przeprowadzania ocen, czyli zatoZenia, reguty i wytyczne doty-
czgce budowy oraz funkcjonowania SOOP, np.: celowo$¢, uzytecznosé,
powszechnos$¢, kompleksowos¢, ciggtosé, poufnosé czy prawo odwota-
nia sie [por. 34, s. 83-84];

e kryteria oceny pracy bibliotekarzy, czyli oczekiwania wobec nich wy-
nikajgce z obowigzujacych norm i istotnych wartosci, odpowiadajace
specyfice pracy, misji oraz celom biblioteki; dzielg sie na: kwalifikacyjne,
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efektywnosciowe (dotyczace wynikdéw pracy), behawioralne (dotycza-
ce zachowan), osobowosciowe (psychologiczne) oraz kompetencyjne
(oparte na kompetencjach);

e procedura oceniania, porzadkujgca funkcjonowanie SOOP i przebieg
procesu oceny, obejmujgca: wskazanie oséb oceniajacych i ocenianych,
okreslenie czestotliwosci oraz termindéw przeprowadzania ocen, a takze
opracowanie trybu odwotawczego;

* metody (relatywne i absolutne) oceniania, czyli sposoby dokonywania
ocen, w tym zbierania informacji o pracownikach, ich przedstawiania,
poréwnywania oraz interpretowania;

e narzedzia, czyli arkusze oceny, stuzgce zbieraniu informacji o kompeten-
cjach, zachowaniach i wynikach pracy ocenianych oséb;

e rozmowa oceniajaca przelozonego z bibliotekarzem, stanowigca fak-
tyczne dokonanie i przekazanie oceny, uznawana za kluczowy moment
catego procesu;

e wykorzystanie wynikdw oceniania, czyli przetozenie uzyskanych rezul-
tatow ocen na konkretne, wynikajace z celéw decyzje.

System ocen pracowniczych stanowi otwarty uktad, w ktérym wszystkie
elementy sg (powinny by¢) wpisane w szerszy kontekst zarzadzania instytu-
cja biblioteczng, co oznacza ich zgodnos$¢ ze struktura, uktadem i hierarchia
stanowisk pracy, specyfika dziatania, kulturg organizacyjng oraz ogélnym pla-
nem strategicznym, w tym szczegdlnie strategia personalng biblioteki. Warto
podkreslié, Zze ocena nie moze by¢ celem samym w sobie, lecz musi stanowic¢
spéjny element szerszego zestawu praktyk - polityki personalnej biblioteki.
Podstawowym celem systemu ocen jest wspieranie realizacji zadan strate-
gicznych biblioteki poprzez odpowiednie ksztattowanie i rozwijanie poza-
danych postaw oraz umiejetnosci pracownikéw. Inaczej méwiagc, SOOP stuzy
kompleksowej ocenie wynikdw pracy os6b zatrudnionych w bibliotece pod
katem realizacji jej celéw. Z punktu widzenia pracodawcy najwazniejsze jest
w nim przewidywanie wykorzystania istniejgcego potencjatu dla osiggania
cel6w organizacyjnych biblioteki, z punktu widzenia pracownika - ocena jego
wynikow pracy, kompetencji i mozliwosci [por. 47, s. 15]. W takim rozumieniu
system ocen stuzy zebraniu pewnych nieodzownych informacji o pracowni-
kach, co ma na celu z jednej strony, aktualng ocene dokonan bibliotekarzy,
z drugiej - okreslenie ich potencjalnych mozliwosci przydatnych bibliotece
w przysztosci, gtdwnie pod katem dalszej pracy i szans rozwoju.

Ocenianie moze realizowaé wiele celow szczeg6towych, ktédre powinny by¢
formutowane w zaleznos$ci od potrzeb i mozliwos$ci oraz specyfiki konkretnej
biblioteki. Umiejetnie oraz z przekonaniem zastosowany system ocen okre-
sowych pozwala osiagnac wiele celéw waznych zaréwno dla poszczegélnych
pracownikow, jak tez dla przetozonych i biblioteki. Wskazuje takze bezpo-

351



$rednio na obszary wykorzystania wynikéw ocen, decydujac o efektywnosci
i skutecznosci catego procesu. Do najwazniejszych korzysci, ktére instytucja
moze odnie$¢ z wlasciwego stosowania SOOP, naleza:

zwiekszenie efektywno$ci zarzadzania placéwka biblioteczng;

wzrost jakoSci i wydajno$ci pracy poszczeg6lnych bibliotekarzy oraz ze-
spotow;

dobra znajomos$¢ potencjatu zatrudnionych oraz jego optymalne wyko-
rzystanie;

dokonanie racjonalnej alokacji (dobér, awanse, przesuniecia, degrada-
cje, zwolnienia) pracownikéw, zgodnie z potrzebami biblioteki;
wyszukiwanie lideréw i tworzenie zespoléw pracowniczych w sposéb
metodyczny i racjonalny;

wytypowanie kandydatéw do rezerwy kadrowej (biezacej, rozwojowej,
perspektywicznej) na stanowiska kierownicze i wysoko specjalistycz-
ne;

identyfikacja potrzeb szkoleniowych oraz zarzadzanie szkoleniami
(wtasciwe ich planowanie i ocena efektywnosci);

planowanie kierunkéw rozwoju zawodowego bibliotekarzy;

wylonienie najlepszych pracownikéw i zaplanowanie dla nich indywi-
dualnych $ciezek kariery zawodowej;

zwiekszenie motywacji i zaangazowania bibliotekarzy;

racjonalizacja polityki ptacowej - $ciSlejsze powigzanie wynagrodzen
(ptac, podwyzek, premii, nagréd) pracownikéw z ich kompetencjami,
zaangazowaniem i wynikami pracy;

wyzwalanie inicjatyw i wprowadzanie innowacji;

zastgpienie subiektywnych, czesto przypadkowych, opinii obiektywny-
mi kryteriami oceny wynikéw pracy;

zaspokojenie odczuwanej przez pracownikdw potrzeby oceny wtasnej
pracy (potrzeby wiedzy, uznania, osiggnie¢), wzrost ich poczucia bez-
pieczenstwa;

ksztattowanie wtasciwych postaw pracowniczych;

wzrost stopnia utozsamiania sie i wzmocnienie wiezi pracownikow
z biblioteka;

ksztattowanie relacji miedzy bibliotekarzami, poprawa stosunkéw mie-
dzyludzkich;

doskonalenie komunikacji oraz poprawa stosunkéw pomiedzy kierow-
nictwem i podwladnymi;

rozwdj przywddztwa;

modelowanie kultury organizacyjnej;

wzmacnianie systemu warto$ci promowanego w bibliotece;

utworzenie systemu informacji personalnej, spetniajacego funkcje bazy
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danych utatwiajgcych zarzadzanie zasobami ludzkimi w wymiarze ope-
racyjnym i strategicznym;

e kontrola i ocena catej funkcji personalnej;

e doskonalenie sprawnos$ci organizacyjnej, identyfikowanie obszaréw
wymagajacych zmian proceduralnych (np. w zakresie systemu motywa-
cyjnego, struktury organizacyjnej, wspotpracy miedzy dziatami biblio-
tecznymi);

» planowanie rozwoju biblioteki w dlugiej perspektywie czasowej;

e kreowanie pozytywnego wizerunku biblioteki jako pracodawcy.

Przedstawione cele oceniania pokazujg, w ktérych obszarach zadaniowych
funkcji personalnej biblioteki, moga by¢ wykorzystywane wyniki ocen. Rzetel-
nie przygotowana i przeprowadzona ocena pracownicza generuje wiarygod-
ne informacje niezbedne do podejmowania decyzji personalnych, doprowa-
dzajac do integracji wszystkich elementéw zarzadzania kapitatem ludzkim na
poziomie biblioteki jako catosci. Oceny okresowe mogga by¢ zatem racjonalng
podstawa podejmowania w placowce wszelkich decyzji z obszaru zarzadza-
nia zasobami ludzkimi, ale nie ograniczajg sie wytacznie do tej sfery, wykra-
czajac daleko poza wyznaczony przez nig zakres. Jezeli decyzje te zapadaja
z uwzglednieniem efektywno$ci, zaangazowania oraz potencjatu bibliote-
karzy, a ocena oparta jest na znanych wszystkim i obiektywnych kryteriach,
mozna uznaé, ze speinia ona swojg funkcje. Jezeli dodatkowo system ocen
okresowych pracownikdw jest czescig catosciowej, spdjnej, dobrze realizowa-
nej strategii personalnej, moze z jednej strony przyczynia¢ sie do zwiekszenia
jakosci i wydajnosci pracy, z drugiej - stanowi¢ narzedzie ksztattowania po-
staw oraz zachowan bibliotekarzy, zgodnego z zatoZonymi parametrami kul-
tury organizacyjnej biblioteki.

Ocena pracownicza stanowi wiec takze wazng sktadowa kultury organiza-
cyjnej. Stosowanie ocen modyfikuje kulture, ktéra z kolei modeluje szeroko
rozumiane stosunki interpersonalne w bibliotece, wptywa na komunikowa-
nie sie i wspdtprace. Moze nie tylko przyczynia¢ sie do zmniejszenia izolacji
i obojetnosci pracownikéw na wszystko, co ich bezposrednio nie dotyczy, ale
takze zwieksza¢ zaangazowanie, zmienia¢ nastawienie bibliotekarzy do pra-
cy zespotowej oraz zacheca¢ do mys$lenia systemowego o instytucji. Skutecz-
nos¢ wykorzystania systemu ocen w polityce personalnej biblioteki wptywa
na kreowanie w niej kultury sprzyjajacej realizacji przez kierownictwo celéw
strategicznych, a takze adaptowaniu sie placowki i jej pracownikéw do zmie-
niajacej sie rzeczywistos$ci. SOOP jest instrumentem ksztattowania zdolnosci
kadry bibliotecznej do realizacji celéw instytucji, przyczynia sie do wzrostu
efektywno$ci i stwarza warunki do prawidtowego jej rozwoju. Stad okresowa
ocena pracownikdw ma istotne znaczenie organizacyjne. Wta$ciwie zaprojek-
towana moze stanowic¢ ztozony, uniwersalny instrument, wptywajacy na wie-

353



le procesow i stwarzajacy duze mozliwosci do realizacji wielu celéow, w tym
efektywnie wspomagajacy zarzadzanie placdwka.

Najwieksze korzysci oceny przynosza wowczas, gdy zostang umieszczo-
ne w kontekscie dlugookresowym, na poziomie strategicznym zarzadzania
instytucja, a takze gdy sa powiazane z dzialaniami na poziomie operacyj-
nym. Tym samym SOOP jest waznym elementem procesu kierowania ludzmi,
utatwiajac przetozonym wszelkie biezace procesy zarzadzania w okresach
miedzy ocenami. Oparty na modelu rozwojowym, wspomaga codzienne za-
rzadzanie personelem, moze bowiem stanowi¢ narzedzie systematycznej pra-
cy z kadrg biblioteczng, na biezgco komunikujac jej aktualne cele biblioteki
iuswiadamiajac wynikajace z nich oczekiwania. Pozostaje wiec w Scistej relacji
z oddziatywaniem na pracownikéw, wspomagajac realizacje funkcji kierowni-
czych. Oznacza to, Ze ocenianie i ocena s3 jednym z integralnych elementéw
warsztatu pracy menedzera, cho¢ nalezy mie¢ nadzieje, Ze nie jedynym.

Podjecie przez kierownictwo biblioteki decyzji o wprowadzeniu formalne-
go systemu ocen ma daleko idace konsekwencje dla pracownikéw i catej or-
ganizacji. Profesjonalna, zobiektywizowana ocena wynikéw pracy jest proce-
sem skomplikowanym, czasem generujacym konflikty. Wazne jest rozwazenie
kwestii, jak dokonywa¢ oceny, aby stala sie ona trwatym elementem kultury
organizacyjnej, uznanym oraz akceptowanym przez bibliotekarzy, jako istotna
pomoc w ich rozwoju zawodowym oraz mechanizm wspomagajacy efektyw-
nos¢ i jako$¢ wykonywanej pracy. SOOP stawia duze wymagania szczegdlnie
przed najwyzsza kadra zarzadzajacg, od ktorej odpowiedzialno$ci zalezy jego
ksztatt i sposoby wykorzystania uzyskanych efektéw oceny. Warto przy tym
pamietaé, Ze znacznie wazniejsze od rozbudowanych procedur i narzedzi jest
samo podejscie dyrekcji oraz kadry kierowniczej biblioteki do kwestii ocenia-
nia pracownikéw, w tym sprawno$¢ stosowania ocen w praktyce, a takze spo-
zytkowanie ich wynikéw dla dobra catej instytucji.

Nalezy mie¢ swiadomo$¢, Ze ocenianie okresowe tworzy nowa rzeczywi-
sto$¢ w bibliotece, ktéra musi dojrze¢ do skutecznego i systemowego wy-
korzystania mozliwosci SOOP. Rozwoj bibliotekarzy, wzrost motywacji do
tworczego petnienia roli organizacyjnej wymaga zmian w samej placéwce,
aby powstawata przestrzen, w ktérej pracownicy moga poszukiwa¢ nowych
wyzwan. Ocena i informowanie zatrudnionych o tym, jak postrzegana jest ich
praca, stanowi istotny warunek rozwoju ludzi, ktéry z kolei wymaga rozwoju
same;j biblioteki.
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16.7. Rozwoj zawodowy pracownikow

Do najwazniejszych wyzwan stojacych przed wspotczesnymi bibliotekami
nalezy rozwoj jakosciowy kapitatu ludzkiego, dbatos¢ o jego wysoka wartos¢
i unikalno$¢. Rozwoj bibliotekarzy jest jednym z zasadniczych narzedzi popra-
wy funkcjonowania placéwki, a zarazem warunkiem koniecznym i integralna
czescig jej rozwoju. ,Uczenie sie postrzegane jest dzi$ jako jedna z najwaz-
niejszych form aktywnosci zawodowej pracownikéw bibliotek” [16, s. 121].
Ustawiczne ksztalcenie i doskonalenie kompetencji jest nieodzowne oraz -
jak ujmuje to Urszula Knop - ,,wynika takze z presji, jaka na biblioteke wywie-
ra zmieniajgce sie otoczenie, co w konsekwencji powoduje, ze wiedza zdobyta
wczesniej okazuje sie niewystarczajaca do realizacji nowych, wytyczonych
przez biblioteke zadan’” [28]. Konieczne jest wiec jej nieustanne wzbogacanie
i aktualizowanie, a jedna z najbardziej cenionych zdolnosci u bibliotekarzy
stata sie obecnie elastyczno$¢ implikujgca umiejetnosé przystosowania sie do
zmian [8].

W literaturze fachowej mozna spotkac rézne klasyfikacje mozliwych form
(przedsiewzie¢, instrumentéw) rozwoju zasobdéw ludzkich. Najczesciej re-
alizuje sie on poprzez planowanie i zarzadzanie szkoleniami oraz rozwojem
(uczeniem sie, doskonaleniem) pracownikdéw, a takze ich karierami zawodo-
wymi. We wspétczesnej bibliotece wskazane jest faczenie réznych metod roz-
woju zawodowego bibliotekarzy w jednolity program ksztatcenia opracowa-
ny dla catej instytucji, uwzgledniajacy zaréwno jej potrzeby, jak i oczekiwania
zatrudnionych [28].

Podstawowg, najczesciej stosowana w praktyce, metoda doskonalenia pra-
cownikoéw sg szKkolenia, ktére definiuje sie jako ,zaplanowany proces ucze-
nia sie w celu rozwijania kompetencji niezbednych do wykonywania zadan
biezacych oraz wynikajgcych z przyjetych planéw” [48, s. 252]. Jak wskazuje
Bozena Bednarek-Michalska [8], bibliotekarze uwazaja szkolenia za wazne,
ale bibliotekom brakuje systemowego do nich podejscia: okreslenia polityki
personalnej, tworzenia strategii i konkretnych planéw szkoleniowych, plano-
wania w dtuzszej niz roczna perspektywie, pozyskiwania kadry szkoleniowej,
w tym ksztatcenia wtasnych treneréw (,bibliotekarzy-szkoleniowcéw”), sto-
sowania nowych metod ksztatcenia, a wreszcie oceny efektywnosci szkolen.

Tymczasem kluczowe jest systemowe, zintegrowane podejscie do szkolen,
ktére powinny stanowi¢ cykl ustawicznych dziatann wpisanych w strategie
personalng biblioteki. Wazne jest, aby byly odpowiednio zaplanowane, przy-
gotowane, realizowane w dluzszej perspektywie czasowej i monitorowane,
czyli nalezy umiejetnie nimi zarzadza¢. Celem zarzadzania szkoleniami jest
stworzenie spdjnego oraz adekwatnego do potrzeb biblioteki systemu uzu-
petniania i rozwijania kompetencji niezbednych do wykonywania zadan na
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poszczegblnych stanowiskach pracy. Punkt wyjscia dla procesu szkolenia sta-
nowia: wtasciwie opracowana polityka szkoleniowa oraz analiza potrzeb roz-
wojowych, od ktoérej trafnosci zalezy, czy pracownicy beda w stanie rozwing¢
kompetencje priorytetowe dla biblioteki - aktualnie i w przysztosci.

Wydaje sie, ze w wiekszoSci bibliotek nie przeprowadza sie wtasciwej dia-
gnozy potrzeb rozwojowych, a sam dob6r szkolen bywa dos¢ czesto przypad-
kowy [por. 28]. Decydujace w wielu przypadkach sa subiektywne odczucia
kadry kierowniczej oraz biezgca oferta firm szkoleniowych, a takze panujaca
w tej dziedzinie ,moda”. Niezwykle rzadkie bywajg sytuacje wyboru przez bi-
blioteki szkolenia w oparciu o przeprowadzong analize efektywnoSci proce-
sow bibliotecznych i kontroli zadan wykonywanych na stanowiskach pracy
potaczonej np. z wywiadami z pracownikami [55, s. 323]. Czesto tez wybor
0s6b kierowanych na szkolenie wynika z checi ich wyré6znienia czy nagrodze-
nia, a nie z zaplanowanego dziatania zmierzajacego do systematycznego pod-
noszenia kompetencji zespotu bibliotecznego [25, s. 628].

W bibliotekach - obok réznych szkolen wewnetrznych, najczesciej o cha-
rakterze czysto praktycznym, przeprowadzanych przez samych biblioteka-
rzy - odbywaja sie rowniez szkolenia zewnetrzne, ktérych prowadzenie po-
wierzane jest firmom szkoleniowym czy profesjonalnym trenerom. Program
takiego zamknietego szkolenia powinien by¢ ,szyty na miare”, czyli dosto-
sowany do potrzeb oraz specyfiki danej biblioteki, uwzgledniajacy wymaga-
nia stanowisk pracy, a takze indywidualne cechy i potrzeby oséb szkolonych
[44, s. 289]. Planujac szkolenie, nalezy ponadto dobra¢ optymalng jego forme,
adekwatng do potrzeb i mozliwo$ci uczestnikdw, a takze okresli¢ budzet. Ur-
szula Knop podkresla, ze naktady finansowe na szkolenia powinny ,by¢ trak-
towane przez menedzeréw z takg sama powagga, jak naktady na zakup ksigzek,
podrecznikéw, czasopism czy elektronicznych baz danych” [28].

Waznym etapem procesu zarzadzania szkoleniami jest kontrola i ocena
efektywnosci, czyli: zbadanie stopnia realizacji zatozonych celéw, uzyskanie
informacji o efektach szkolenia i jego wartosci dla biblioteki, a takze - posred-
nio - weryfikacja poprawnosci przeprowadzonej analizy potrzeb rozwojo-
wych. Pozwala to zoptymalizowa¢ proces szkoleniowy w celu poprawy jego
skuteczno$ci w przysztosci. Niestety, na podstawie badan i obserwacji nale-
zy stwierdzi¢, ze w bibliotekach brak jest na ogét kompleksowych systemoéw
zarzadzania szkoleniami, w tym oceny ich efektéw oraz weryfikacji stopnia
uzytecznosci dla biblioteki i pracownikéw, a takze badan stosunku naktadéw
na szkolenia do uzyskanych korzysci [25, s. 628; 55, s. 323].

Tradycyjnie rozumiane szkolenia nie wyczerpuja szerokiego zakresu moz-
liwosci w zakresie form rozwoju zawodowego. Uczenie sie w bibliotece obej-
muje wszystkie podejmowane w niej dziatania, ktérych celem jest inspirowa-
nie, wspieranie i realizacja procesu podnoszenia kompetencji kadr w ramach
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procesu diugoterminowego, przy czym najlepsze warunki do rozwoju maja
pracownicy bibliotek bedacych (w petnym tego stowa znaczeniu) organiza-
cjami uczacymi sie [28]. Metody szkolenia zawodowego dzielg sie na indywi-
dualne i grupowe badz tez stosowane w odniesieniu do konkretnych kategorii
pracownikéw, np. kadry zarzadzajacej, pracownikéw dziatu obstugi uzytkow-
nikéw itp. Najbardziej popularny jest ich podziat ze wzgledu na miejsce reali-
zowania szkolenia: na stanowisku pracy oraz poza stanowiskiem pracy, czyli
w bibliotece lub na zewnatrz (poza biblioteka). Do pierwszej grupy mozna
zaliczy¢ szkolenia indywidualne, jak np.: przyuczenie na stanowisku pracy,
specjalistyczne kursy instruktazowe zwigzane z wprowadzaniem w nowe za-
dania czy trening poprzez prace. Bardzo czesto stosowang forma rozwoju jest
odbywanie wewnetrznej praktyki bibliotecznej, polegajacej na zapoznaniu sie
z pracg wiekszosci albo wszystkich komorek organizacyjnych biblioteki [zob.
np. 14, s. 68]. Wewnetrzne formy ksztatcenia bibliotekarzy to takze: wyktady
(wtym: z pokazem, informacyjne) i inne metody werbalne (opisy, objasnienia),
pokazy, prezentacje oraz ¢wiczenia [16, s. 117]. Do technik uczenia sie na sta-
nowisku pracy mozna ponadto zaliczy¢: powierzanie zadan specjalnych, wy-
chodzacych poza zakres codziennych obowiazkéw bibliotekarza; powierzanie
zastepstw na okreslonych stanowiskach pracy oraz §wiadome zlecanie na pe-
wien czas innych zadan; czasowa rotacje stanowisk; okresowe oddelegowanie
pracownika do instytucji wspétpracujacej (np. do biblioteki wydziatowej czy
filii); uczenie sie przez dziatanie, czyli grupowe rozwigzywanie problemoéw,
rézne zespotowe projekty itp. [por. 44, s. 296-297]. Zrédtem uczenia sie moga
by¢ takze przynaleznos¢ oraz kontakty w ramach organizacji i stowarzyszen
bibliotekarskich (np. Stowarzyszenia Bibliotekarzy Polskich, International Fe-
deration of Association and Institutions - IFLA oraz innych) [szerzej zob. 29]
czy udziat w réznych grupach formalnych i nieformalnych.

Coraz bardziej popularnymi metodami rozwoju kadr sa wspomniany juz
mentoring oraz coaching. Pierwsza z technik rozumiana jest jako pomoc
w planowaniu kariery zawodowej, udzielana zwykle przez osobe bardziej
doswiadczona, petnigca role opiekuna i doradcy. Natomiast coaching ,jest
psychologiczna metoda ksztalcenia i doskonalenia kadr polegajaca na posze-
rzaniu wiedzy, rozwijaniu umiejetnosci i ksztattowaniu postaw pracownikéw
dzieki pracy z trenerem, tzw. coachem” [54, s. 133]. Celem coachingu jest
umozliwianie, stymulowanie i wspieranie uczenia sie poprzez odkrycie poten-
cjatu pracownika, wskazanie mu jego mozliwosci, podnoszenie kompetenciji,
modelowanie zachowan czy rozwigzanie konkretnego problemu w okre$lo-
nej (niezbyt dtugiej) perspektywie czasowej. Nie opiera sie on - jak mento-
ring - na doradztwie, lecz na udzielaniu osobie szkolonej pomocy w odnale-
zieniu wtasnych rozwigzan. Pracownik jest wiec aktywna strona w procesie,
a dzieki otrzymywanemu wsparciu sam wybiera metody i zakres podejmo-
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wanych dziatan, ksztattujac w ten sposéb swoéj rozwoj. Rola coacha jest po-
szerzanie jego perspektywy, inspirowanie, motywowanie oraz zachecanie go
do dziatania w klimacie wzajemnego zaufania, szacunku i partnerskich relacji
[24,s. 298; 54, s. 133-134].

Coaching moze mie¢ posta¢ nieformalng lub sformalizowana, czyli $wia-
domie inspirowang i organizowang przez kierownictwo biblioteki. Skutecznie
prowadzony coaching wplywa na poprawe wynikéw pracy poszczegélnych
zatrudnionych, zespotéw oraz catej biblioteki. Jest to proces ciggly i moze by¢
wykorzystywany na kazdym poziomie hierarchii organizacyjnej. Zazwyczaj
jednak stosowany bywa jako tzw. coaching menedzerski, w relacjach przeto-
zony - podwtadny, w ktérych kierownicy petnig funkcje trenera wobec podle-
gltych pracownikéw. Coraz czeSciej tez znajomo$¢ oraz stosowanie tej metody
uchodzi za istotng kompetencje i podstawowe narzedzie pracy kierownikéw
[24, s. 299].

Ostatnig, cho¢ niemniej wazng, metodg uczenia sie w miejscu pracy jest
samodzielne doksztatcanie (samodoskonalenie). Coraz czesSciej wykorzy-
stywany jest do tego celu Internet lub biblioteczne intranety oraz dostepne
w nich zasoby, materiaty i tresci. E-learning staje sie metoda wspierania za-
je¢ tradycyjnych, formga uzupetniania proceséw ksztatcenia czy tez realizacji
kurséw online dla bibliotekarzy [szerzej zob. 45]. Jest to dynamicznie rozwi-
jajacy sie obszar dziatan, ktéremu biblioteki po$wiecaja coraz wiecej uwagi
i chetnie z niego korzystaja. Bardzo wazng, a zarazem najtatwiej dostepna
forma samoksztatcenia jest takze staty kontakt z biezacg literaturg z dziedzi-
ny bibliologii. Pracownik moze réwniez z wilasnej inicjatywy podjac decyzje
o udziale w szkoleniu otwartym, a biblioteka - partycypowa¢ w zwigzanych
z tym kosztach. Dalej wymieni¢ mozna: przygotowanie (i wygtaszanie) refe-
ratéw, prezentacji, wyktadéw, prelekcji, udziat w projektach badawczych czy
zdobywanie kwalifikacji wymaganych na stanowisko bibliotekarza dyplomo-
wanego. Warto ponadto wskaza¢ na nauke jezykéw obcych, zwtaszcza jezyka
angielskiego [por. 10, s. 45], ktérego znajomos¢ bywa kluczowa w odniesieniu
do obstugi czytelnikow czy wspoétpracy zagraniczne;j.

Druga grupe metod rozwoju stanowia indywidualne i grupowe techniki
ksztatcenia poza stanowiskiem pracy/biblioteka. Sposréd nich do najwazniej-
szych nalezy podejmowanie studiéw (wszystkich stopni, takze podyplomo-
wych) - zaréwno bibliotekoznawczych, jak i w wybranych dziedzinach. Formy
ksztatcenia bibliotekarzy to takze odbywajace sie poza biblioteka: wyktady,
kursy, warsztaty, programy treningowe. Szczegdlng role odgrywaja ponad-
to: konferencje, zjazdy, seminaria, sympozja, fora naukowe, inne spotkania
zawodowe (np. targi ksigzki) [por. 52]. Czesto praktykowang formg rozwoju
zawodowego jest rowniez odbywanie praktyk specjalistycznych w innych bi-
bliotekach krajowych oraz zagranicznych, wyjazdy studyjne, staze zawodowe
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w ramach programu Erasmus [szerzej zob. 13; 35] i wiele innych. Wszyst-
kie te sposoby doskonalenia poszerzajg horyzonty pracownikéw, sprzyjaja
wymianie do$wiadczen, umozliwiajg nawigzywanie kontaktow, dostarczajg
inspiracji.

Odrebna grupa dziatan rozwojowych bibliotekarzy koncentruje sie wokot
ich kariery. Kariera zawodowa to sekwencja, ,cigg stanowisk, wykonywa-
nych zadan czy pelnionych przez pracownika funkgcji” [25, s. 627]. W odnie-
sieniu do tego zagadnienia méwi sie o dwdch procesach: planowaniu karier
oraz zarzadzaniu karierami. Planowanie karier ma wymiar jednostkowy,
indywidualny; polega na identyfikacji i podjeciu przez konkretnych pracow-
nikéw dziatan ukierunkowanych na osiggniecie celéw (etapéw) kariery. Za-
rzadzanie karierami natomiast ma wymiar organizacyjny; jest procesem,
w ktérym kierownictwo placéwki - wykorzystujac narzedzia zarzadzania za-
sobami ludzkimi - podejmuje dziatania zwigzane z planowaniem, wdrazaniem
oraz monitorowaniem etapéw kariery z uwzglednieniem aspiracji i mozliwo-
$ci pracownikow, a takze potrzeb biblioteki [por. 48, s. 271].

W rozwdj potencjatu bibliotekarzy powinni by¢ zaangazowani wszyscy
kierownicy Sredniego szczebla, dla ktérych tworzenie warunkéw umozli-
wiajacych promowanie kariery zdolnych pracownikéw jest jednym z pod-
stawowych zadan. Jak pisze Urszula Knop: ,Menedzer powinien by¢ swiado-
my konieczno$ci rozwoju wlasnego oraz calej organizacji. Wymaga sie, aby
menedzerowie posiadali umiejetno$¢ wprowadzania zmian - byli kreatywni
i jednoczes$nie Swiadomi, Ze to bibliotekarze stanowig najbardziej kreatywny
zasoOb biblioteki” [28]. W procesie zarzadzania karierami rola przetozonych
polega na: doradztwie, udzielaniu wszechstronnej pomocy w rozpoznaniu
szans rozwoju w instytucji, informowaniu o dostepnych stanowiskach pracy,
mozliwo$ciach awansu i koniecznych do spetnienia warunkach oraz zacheca-
niu bibliotekarzy do dziatan rozwojowych [por. 53].

Bardzo istotng kwestig w kierowaniu karierami, a zarazem gtéwnym na-
rzedziem tworzenia planu rozwoju pracownika, jest jego plan $ciezki kariery
zawodowej. Jest to ,logiczna i spdjna sekwencja kolejnych stanowisk, ktore
pracownicy obejmujg w danej bibliotece, a ktdrej celem jest awans zawodo-
wy pracownikéw, a co za tym idzie, osiaggniecie osobistych celéw, speinienie
wtasnych ambicji, podnoszenie kwalifikacji, nabycie nowego doswiadczenia,
a takze spetnienie oczekiwan biblioteki” [53]. Ksztattowanie $ciezek Kkarier
poszczegdlnych bibliotekarzy powinno odbywac sie z uwzglednieniem ich ce-
16w i motywacji, ktére z kolei nalezy w najlepszy sposéb taczy¢ z dtugookre-
sowymi celami rozwojowymi catej biblioteki.

Elementem realizacji planéw Karier pracowniczych sa przemieszczenia
organizacyjne (zmiany stanowisk pracy). Nalezg do nich przede wszystkim
awanse, czyli ,przemieszczenia pracownika w ramach biblioteki w uktadzie
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pionowym lub poziomym” [25, s. 627]. Przez awans pionowy (stanowiskowy)
rozumie sie zmiane pozycji danej osoby w hierarchicznej strukturze organiza-
cyjnej, czyli zmiane stanowiska pracy na bardziej eksponowane. Natomiast
awans poziomy (kompetencyjny) to pozyskiwanie specjalistycznej wiedzy
i stopniowe gromadzenie doswiadczenia z réznych obszaré6w funkcjonowa-
nia biblioteki [41, s. 82]. Moze on dotyczy¢: zwiekszenia samodzielnosci (au-
tonomii), prestizu, wynagrodzenia na zajmowanym stanowisku, uprawnien
decyzyjnych i odpowiedzialnosci; dostosowania zakresu zadan oraz sposobu
organizacji pracy do preferencji pracownika; zwiekszenia zasobu dostepnych
informacji, czy dopuszczenia bibliotekarza do szerszych gremiéw decyzyj-
nych [53]. Artur Jazdon [19, s. 111 i n.] dodaje tu jeszcze awans zwigzany ze
zmiang poziomu ucigzliwo$ci pracy i poziomu jej bezpieczenstwa. Wymienia
przy tym cztery rodzaje awanséw dostepne w bibliotekach:

e awans kierowniczy - obejmowanie coraz wyzszych stanowisk w hierar-
chii organizacyjnej biblioteki;

e awans kwalifikacyjny - zdobywanie kolejnych bibliotekarskich stopni
zawodowych (mtodszy bibliotekarz, bibliotekarz, starszy bibliotekarz
itd.);

e awans placowy - przyznanie wyzszego wynagrodzenia;

e awans do ,lepszej pracy” - dostosowanie zakresu zadan do aspiracji
pracownika (praca bardziej interesujaca, odpowiedzialna, samodzielna,
mniej ucigzliwa) bez zmiany stanowiska organizacyjnego.

W ramach przemieszczen wystepuja réwniez takie zmiany stanowisk, kto-
re nie wigzg sie z zadnym atrybutem awansu. Mamy wéwczas do czynienia
Z przesunieciem organizacyjnym [por. 53].

Wszystkie przemieszczenia moga dokonywac sie z inicjatywy kierownic-
twa lub pracownikéw. Powinny by¢ podyktowane checig zwiekszenia spraw-
nosci funkcjonowania biblioteki poprzez optymalizacje struktury zatrudnie-
nia i lepsze wykorzystanie posiadanych kompetencji, a takze dazeniem do
osiagniecia efektu synergii. Dzieki temu moga skutkowa¢ wiekszym zadowo-
leniem bibliotekarzy, a w konsekwencji - wzrostem zaangazowania w podej-
mowane dziatania i podniesieniem efektywnosci biblioteki [por. 27, s. 36-37;
48, s. 251].

Ksztattowanie karier zawodowych wigze sie integralnie ze sposobem in-
westowania w rozwoj zasobéw ludzkich oraz z rozwojem instytucji. Proces
ten rozpoczyna sie w momencie zatrudnienia pracownika, a konczy wraz
z jego odejsciem, czyli moze trwac nawet kilkadziesigt lat, co w przypadku
placowek bibliotecznych jest zjawiskiem nader czestym. Biblioteki powinny
stara¢ sie Swiadomie zarzadzac¢ rezultatami rozwoju bibliotekarzy i wigzac
jego przebieg z celami strategicznymi.
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16.8. Motywowanie i wynagradzanie pracownikow

W ramach polityki personalnej, poza wtasciwym doborem, usytuowa-
niem i doskonaleniem personelu bibliotecznego, nieodzowne jest takze ciagte
pobudzanie jego motywacji. Motywowanie to ,proces $wiadomego i celo-
wego oddziatywania na zachowania ludzi w procesie pracy przez kreowanie
warunkéw umozliwiajgcych im zaspokajanie potrzeb jako efekt ich wktadu
w realizacje okre$lonych celow organizacji” [44, s. 207]. Innymi stowy, jest to
zespot celowych i r6znorodnych oddzialywan na motywacje bibliotekarzy, re-
gulujacych ich postawy oraz stymulujacych efektywne wykonywanie powie-
rzonych zadan.

System motywacyjny w bibliotece musi by¢ dostosowany do catoksztattu
panujacych w niej warunkoéw, charakteru dziatalnosci, otoczenia, sytuacji fi-
nansowej, wielko$ci oraz potencjalu kadrowego, a takze uwzglednia¢ specyfi-
ke i potrzeby bibliotekarzy. Powinien on stuzy¢ realizacji misji i strategii pla-
coéwki, realizowac zatozenia jej polityki personalnej oraz przyjetego modelu
kultury organizacyjnej. Wazna przestanka odnoszaca sie do budowy tego sys-
temu jest utworzenie takiego zbioru elementéw, ktérych stosowanie zapewni
szybsze i efektywniejsze osigganie celéw instytucji. Czynniki (instrumenty,
$rodki, bodZce) motywujgce okreslane sg jako motywatory (stymulatory).
Dobry system motywacyjny sktada sie z szeregu réznych motywatorow, ktore
powinny by¢ starannie dobrane pod katem ustalonych celéw oraz stanowi¢
spdjna i wzajemnie uzupetniajacy sie cato$¢. W literaturze przedmiotu wy-
stepuja rézne klasyfikacje narzedzi motywowania. Najcze$ciej spotykany jest
podziat na bodzce materialne (dochodowe) oraz niematerialne (moralne
i ideowe). Materialne $rodki motywujace - zar6wno ptacowe (finansowe), jak
i pozaptacowe (niefinansowe, ale dochodowe) - wchodzg w sktad wynagro-
dzenia pracownikdéw.

System wynagradzania jest cze$cig systemu motywacyjnego, czyli wpi-
suje sie w przyjeta koncepcje motywowania oséb zatrudnionych w bibliote-
ce, integrujagc wzmocnienia finansowe z innymi motywatorami materialny-
mi. Powinien zosta¢ opracowany tak, aby komponowac sie z misjg biblioteki,
zacheca¢ do osiggania wysokiej efektywnosci pracy i rozwijania pozadanych
kompetencji, a takze kreowa¢ kulture organizacyjng oparta na cenionych war-
tosciach [42, s. 260-261]. Konstruujac efektywny system wynagradzania, na-
lezy stosowac nastepujace zasady:

¢ budowac pozycje biblioteki w otoczeniu poprzez pozyskiwanie i utrzy-

mywanie kompetentnych pracownikéw, przy jednoczesnej racjonaliza-
cji jej kosztéw osobowych;

¢ obiektywnie ksztaltowa¢ zasady podziatu i konstruowac strukture wy-

nagrodzen zgodnie z zasadami sprawiedliwo$ci wewnetrznej;
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e kierowac¢ uwage i wysitek bibliotekarzy na dzialania pozadane z punk-
tu widzenia instytucji, osiagajac jej kluczowe cele poprzez powigzanie
wynagrodzenia z treScig pracy, efektami zespotéw pracowniczych oraz
osiggnieciami indywidualnymi;

e zwiekszal efektywno$¢ wykorzystania potencjatu ludzkiego poprzez
osigganie: wiekszej sprawnosci, lepszej jakosci, wyzszej elastycznosci,
peiejszej satysfakcji;

e zarzadza¢ zgodnie z przekonaniem, ze zadowoleni pracownicy s3 naj-
lepsza drogg do satysfakcji uzytkownikéw biblioteki [26, s. 191; 32,
s.356-357].

Powyzsze zasady sg podstawa tworzenia nowoczesnych, elastycznych roz-
wigzan ptacowych, ktére powinny wptywac uzupetniajaco na osiaganie celéw
wewnatrz oraz na zewnatrz biblioteki. Niestety, nie jest to rozwigzanie popu-
larne w polskich ksigznicach. Niezwykle rzadko wystepuje w nich motywa-
cyjny system wynagrodzen oparty na kryteriach oceny pracy wykonywanej
na poszczego6lnych stanowiskach, uwzgledniajacy efektywnos$¢ i jakos$¢ pracy
bibliotekarzy, adekwatny do ich osiggnie¢ oraz zaangazowania w wykonywa-
nie codziennych zadan. Biblioteki na og6t nie posiadaja takiego systemu, cho¢
- jak na podstawie badan stwierdza Bozena Jaskowska [18] - zdecydowana
wiekszos¢ bibliotekarzy deklaruje che¢ pracy w instytucji, w ktérej obowiazu-
je system wynagradzania uzalezniony od osiggnie¢ i zaangazowania pracow-
nika, czyli oczekuje sprawiedliwej (a nie réwnej) gratyfikacji za wykonywana
prace. Podobne oczekiwania Srodowiska potwierdzajg takze badania prze-
prowadzone przez Tomasza Piestrzynskiego [43], w ramach ktérych biblio-
tekarze akademiccy z Lodzi uznali, Ze czynnikiem decydujacym o wysoko$ci
wynagrodzenia powinna by¢ wydajno$¢ pracy. W dalszej kolejno$ci wskazano
na wyksztatcenie i staz pracy, a nastepnie na zajmowane stanowisko. Powig-
zania sposobu wynagradzania bibliotekarzy z efektywnoscig pracy chcieliby
réwniez badani przez Iwone Dalati pracownicy bibliotek koszalinskich [11].

Podstawowym elementem systemu motywacyjnego jest wynagrodzenie
wedtug stawki zaszeregowania osobistego (placa zasadnicza lub podsta-
wowa), odnoszgce sie bezposrednio do pracy wykonywanej na danym stano-
wisku (i wyrazane w postaci kwoty miesiecznej). Jak juz wspomniano, w re-
aliach polskich bibliotek system ptacowy, regulowany przepisami prawnymi,
pozostawia niewiele miejsca na dostosowywanie wysokosci ptacy zasadniczej
do osiaganych rezultatéw pracy. Jest ona staltym sktadnikiem wynagrodzenia
o wielkoSci zaleznej gtéwnie od cech stanowiska pracy, tym samym jej war-
to$¢ motywacyjna jest ograniczona; posiada jednak ogromne znaczenie dla
kazdego zatrudnionego i jego poczucia bezpieczenstwa. Ptaca musi pozwa-
la¢ na zaspokojenie elementarnych potrzeb bytowych pracownikdéw (i ich ro-
dzin), czyli by¢ godziwa oraz uwarunkowana ekonomicznie. Jest to warunek
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konieczny skuteczno$ci catego systemu motywacyjnego, a zarazem wstep do
dalszego efektywnego stosowania pozostatych bodzcéw.

Skladniki dodatkowe wynagrodzenia obejmuja roznorodng game moz-
liwych rozwiazan. Dzielg sie na finansowe i niefinansowe. Do pierwszej grupy
naleza te, ktére majg forme pieniezng i s3 wyptacane pracownikowi razem
z wynagrodzeniem badz oddzielnie. Najczesciej powigzane s3 jasno okreslo-
nymi kryteriami przydziatu, okreslonymi w regulaminie wynagradzania.

Podstawowym sktadnikiem dodatkowym wynagrodzenia jest premia. Jej
znaczenie motywacyjne wynika przede wszystkim z tego, Ze ma ona silniejszy
zwiazek z biezaca efektywnoscia pracy niz ptaca zasadnicza. Warunki przy-
znawania i wysoko$¢ tzw. premii regulaminowych okreslaja odpowiednie
wytyczne (regulamin premiowania), natomiast premie uznaniowe, przyzna-
wane poszczegbélnym pracownikom przez kierownikéw (badz na ich wniosek
przez dyrekcje biblioteki), zwykle zalezg od uzyskiwanych wynikéw i jakosci
pracy. Narzedziem, ktére umozliwia racjonalny podziatl premii, jest system
ocen okresowych. Ksztattowanie systemu premiowania powinno taczy¢ sie
z okre$leniem sposobu ustalania wysoko$ci premii i warunkéw jej uzyskania
oraz przyjeciem odpowiednich rozwigzan organizacyjnych.

Dodatkowe sktadniki wynagrodzenia stanowig takze réznego rodzaju do-
datki, czyli ,Swiadczenia o statym lub przejSciowym charakterze, speiniajace
role ekwiwalentu za okres$lone czynnos$ci badZ warunki pracy” [44, s. 349]. Na-
lezy do nich czesto stosowany dodatek stazowy, ktérego rzeczywista funkcja
polega na wzglednie trwaltym zwigzaniu pracownika z instytucjg, a wysokos$¢
uzalezniona jest zwykle od okresu zatrudnienia i ciagtosci pracy w konkretnej
bibliotece. Dodatek funkcyjny przyznawany jest za petienie funkcji kierowni-
czej, a jego wysokos$¢ zalezy najczesciej od szczebla stanowiska w strukturze
organizacyjnej, znaczenia i stopnia trudnos$ci realizowanych zadan, rozpie-
tosci kierowania itp. [31, s. 512]. Z innych elementéw ptac, petnigcych funk-
cje motywacyjne, mozna wymieni¢ sktadniki gwarantowane kodeksem pracy,
czyli dodatki za prace w godzinach nadliczbowych i za prace w nocy oraz wy-
nagrodzenia za czas dyzuréw [42, s. 236].

Do bardzo waznych motywatoréw finansowych naleza nagrody, bedace ro-
dzajem uznaniowego $wiadczenia pracodawcy na rzecz pracownikéw. Sg one
przyznawane przez kierownictwo biblioteki, najczesciej na wniosek bezpo-
$redniego przetozonego danego pracownika. Niezwykle istotne jest wigzanie
nagrdd z efektywnoscia i realizacja celdw biblioteki, a nie ze stazem pracy czy
innymi wzgledami. W spotecznym oraz indywidualnym odbiorze nagrody po-
winny: by¢ sensowne, sprawiedliwe i adekwatne do wtozonej pracy, pojawiac
sie w miare czesto, a takze zacheca¢ do dodatkowego wysitku w przysztosci
(mato wazne nagrody nie wptywaja na motywacje pracownikéw). Tak rozu-
miana dodatkowa gratyfikacja ma by¢ ponadto zachetg dla innych pracow-
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nikow. Jak wskazuje Edyta Szelejewska, przy nagrodach nie nalezy pomijac
0s6b, ktére podnosza swoje kwalifikacje zawodowe i w zwigzku z tym w spo-
sob szczegdblny zastuguja na docenienie podjetego trudu [51]. Trzeba réwniez
unika¢ rotacyjnego przyznawania nagréd, o ktérym wspomina Artur Jazdon
w odniesieniu do dorocznych nagréd w bibliotekach uczelnianych [19, s. 117].
Autor opowiada sie rowniez za ich ré6znicowaniem, stwierdzajac, ze jednako-
wa dla wszystkich wysoko$¢ nagrody ostabia jej dziatanie motywacyjne.

Rodzajem $§wiadczenia o charakterze wyréwnawczym sg doptaty, np.: do
zakupu okularéw korygujacych wzrok do pracy przy monitorze ekranowym,
do opieki nad dzie¢mi w ztobkach i w przedszkolach, jako uzupeienie kosz-
tow wypoczynku indywidualnego, jako dofinansowanie zajeé sportowych itp.
Wsréd sktadnikdéw finansowych wystepuja ponadto gratyfikacje, rozumiane
jako $wiadczenia okolicznosSciowe, np.: wyptaty nagrdd jubileuszowych,
upominki §wigteczne, premie na koniec roku zwane , trzynastkami”. Wymieni¢
mozna rowniez odprawy emerytalne, czyli Swiadczenia wyptacane w zwigzku
z zakonczeniem pracy w bibliotece z powodu przejscia na emeryture.

Druga grupe sktadnikéw dodatkowych wynagrodzen, a zarazem material-
nych srodkéw motywujacych, stanowia te o charakterze niefinansowym (po-
zaptacowym). Sg to wszystkie elementy, ktére pracownik otrzymuje w formie
niepienieznej, ale ktére mozliwe sg do przeliczenia na pienigdze. Ich oferta
w bibliotekach jest zréznicowana, a do najczeSciej wystepujacych naleza:

 znizki na przejazdy kolejowe;

e zwroty kosztow przejazdu samochodem prywatnym w celach stuzbo-

wych;

e dodatkowe (poza obowigzujacymi) ubezpieczenia;

e ponoszenie przez biblioteke kosztéw ksztatcenia i rozwoju pracownika

(studia, kursy jezykowe, szkolenia, konferencje itp.);

e podroze i wyjazdy (o charakterze naukowo-badawczym, szkoleniowym,

integracyjnym);

e bezptatne miejsce na parkingu;

e bezptatne lub dotowane positki w stotéwce bibliotecznej (uczelnianej);

 udzielane na korzystnych warunkach pozyczki na r6zne potrzeby: bieza-

ce, remontowe, mieszkaniowe;

» dofinansowanie wynajmu mieszkania w hotelu pracowniczym;

¢ mozliwo$¢ korzystania z zaktadowych osrodkéw wypoczynkowych;

» karnety do osrodkéw sportowych, na basen, itp.

Pakiet mozliwych $wiadczen niefinansowych jest szeroki, a efekty moty-
wacyjne ich stosowania - mocno zréznicowane. Dob6r tego rodzaju $rodkéw
powinien wynika¢ z kultury organizacyjnej biblioteki, jej strategii personalnej,
warunkéw okreslajacych funkcjonowanie czy wreszcie oczekiwan pracowni-
kéw [por. 31,s.513; 32, 5. 361].
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Motywowanie materialne w bibliotekach, jako organizacjach non profit,
w wiekszosci finansowanych ze §rodkéw publicznych, jest dos¢ mocno ogra-
niczone. Sprowadza sie wtasciwie do zapewnienia statego etatu i bezpieczen-
stwa zatrudnienia, co skagdinad jest bardzo waznym elementem stymulujgcym.
Z kolei jednak niskie na ogo6t uposazenie bibliotekarzy moze juz by¢ czynni-
kiem zdecydowanie demotywujacym [18]. Wyniki wiekszos$ci badan [zob. 11,
s. 133-136; 18; 43; 50] przeprowadzonych w tym zakresie wsrdd biblioteka-
rzy pokazuja, ze przewazajaca ich cze$¢ za najbardziej pozadane uwaza bodz-
ce finansowe. Moze to wynikac z faktu istnienia problemu niskiej ptacy w tym
zawodzie w odniesieniu do rosngcych ustawicznie kosztéw zycia. Potwierdza-
ja to wyniki przytoczonych badan, w ktérych wiekszo$¢ respondentéw zade-
klarowata, ze najbardziej motywuja ich do pracy regularne podwyzki ptacy
zasadniczej, a dla czesci badanych gtéwnym motywatorem sg premie uzna-
niowe. Co wiecej, finansowe narzedzia motywowania uznano za efektywniej-
sze w dziataniu niz $rodki niefinansowe. Henryk Suchojad i Karolina Gabrys$
pisza o bibliotekarzach: ,Podniesienie satysfakcji finansowej pracownikéw
uznajemy za warunek niezbedny do skutecznych dziatan prowadzacych do
podnoszenia motywacji tej grupy zawodowej” [50, s. 165].

W sytuacji, gdy mozliwosci motywowania materialnego w bibliotekach na
ogo6t nie s zadowalajgce, na ocene otrzymywanego wynagrodzenia ptacowe-
g0, w ogromnym stopniu moze wplywac stosowanie niematerialnych srodkéw
motywujacych. Odwotuja sie one do wewnetrznych potrzeb bibliotekarzy,
a ich funkcja motywacyjna polega na wzmacnianiu sity oddziatywania bodz-
céw finansowych, moga bowiem by¢ uwazane cze$ciowo za substytuty docho-
dow pienieznych. Ranga poszczegélnych czynnikéw motywujacych zmienia
sie w zaleznoSci od sytuacji budzetowej biblioteki, jej kultury organizacyjnej,
a takze preferencji i oczekiwan pracownikéw. Zasadniczo jednak przynosza
one korzysci zaré6wno pracownikom, jak i instytucji. Do wykorzystywanych
w bibliotekach srodkéw motywowania niematerialnego naleza:

e podkreslanie spotecznej misji pracy bibliotekarzy;

e renoma biblioteki;

e dostep do ksigzek;

¢ jasno$c¢ celéw oraz ich zgodno$¢ z warto$ciami i oczekiwaniami pracow-

nikow;

e stwarzanie warunkéw do rozwoju zawodowego i osobistego;

» wilasna satysfakcja z pracy, duma z wykonanych zadan;

e zadowolenie uzytkownikéw biblioteki;

e posiadanie autonomii i samodzielno$ci w dziataniu;

¢ wykonywanie odpowiedzialnych, ambitnych zadan, realizacja niestan-

dardowych projektow;

¢ mozliwo$¢ pracy w elitarnym zespole lub grupie roboczej;
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 partycypacja w zarzadzaniu;

e wyrazanie uznania (m.in. okazywanie szacunku i zaufania) ze strony

przetozonych;

» przyjazna atmosfera pracy;

e partnerskie relacje z przetozonym;

¢ sprawna komunikacja wewnetrzna;

e konstruktywne sposoby rozwigzywania konfliktow;

e sprawiedliwy system ocen;

e oczekiwane warunki pracy;

e bezpieczenstwo zatrudnienia [por. np. 9, s. 154; 14, s. 73-74; 18; 19,

s.118-123; 23].

Przywotywane juz badania [zob. 9,s. 154; 11,s.132-133; 18; 43; 50, s. 169-
177] pokazuja, ze najczesciej wskazywanym motywatorem - poza oczywiscie
ogromnag, na ogo6t niekwestionowang, rolg bodzcéw finansowych - jest dobra
atmosfera w pracy, ktérg mozna uznac za najwazniejszy, zdaniem pracowni-
kéw, czynnik motywacji do pracy w bibliotece.

Srodki motywujace, zaréwno materialne, jak i niematerialne, mozna po-
dzieli¢ na dwie podstawowe grupy: pozytywne i negatywne. R4zni je nie tylko
cel, ktéremu stuza (nagradzanie lub karanie), ale takze sposéb ich stosowania.
Warto zwrdéci¢ uwage na specyfike motywacyjnego oddziatywania obu rodza-
jéw wzmocnien i pamietaé, aby opierac¢ sie gtéwnie na motywatorach pozy-
tywnych, ktére powinny by¢ stosowane zdecydowanie czesciej niz negatyw-
ne. Wedtug Iwony Dalati: ,,na dtuzsza mete stosowanie bodZcéw negatywnych
przynosi efekt odwrotny od zamierzonego. (...) [Powoduje] prawdziwe spu-
stoszenie w osobowos$ci pracownika, jest silnym czynnikiem stresogennym,
obniza jego poczucie warto$ci, zmusza do przyjecia postawy defensywnej,
grozi utratg ambicji” [11, s. 135]. Korzystanie z kar najlepiej wiec ograniczy¢
do sytuacji wyjatkowych, przypadkéw razacego i ewidentnego naruszenia
przez pracownika panujacych w bibliotece zasad.

Aby stosowanie réznego rodzaju motywatoréw byto efektywne, koniecz-
ne jest opracowanie oraz wdrozenie kompleksowego, elastycznego i sp6jnego
systemu motywacyjnego, obejmujacego zaréwno sfere motywacji material-
nej (efektywny system wynagradzania), jak i niematerialnej bibliotekarzy.
W praktyce o przyjetym w konkretnej bibliotece modelu motywowania decy-
duje kadra kierownicza, ktéra odgrywa zasadniczg role w procesie tworzenia
i doskonalenia systemu, a zwtaszcza w jego praktycznym wykorzystaniu. Do
dyrekcji i kierownictwa biblioteki nalezy doktadne poznanie oraz analiza uwa-
runkowan kulturowych w instytucji, a takze dobér motywatoréw najbardziej
do nich adekwatnych [por. 18]. Aktywno$¢ przetozonych, ich umiejetnosci, za-
angazowanie i dobra wola, s3 jednym z podstawowych warunkéw skuteczne-
go motywowania bibliotekarzy. ,Dobry kierownik powinien pozna¢ potrzeby
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swoich pracownikéw i poprzez odpowiednie podejscie motywujace dazy¢ do
stworzenia takich warunkéw pracy, aby wykonujacy je podwtadni osiagali do-
bre wyniki przy jednoczesnym realizowaniu swoich potrzeb” [40, s. 82-83].
W tym ujeciu motywowanie jest podstawa szerszego procesu - zarzgdzania
ludZmi - i stanowi jedng z uniwersalnych funkcji kierowniczych.

Réwnie istotne, jak motywowanie podlegtych pracownikdw, jest utrzyma-
nie przez zwierzchnikéw wtasnej motywacji na wysokim poziomie. Wazna jest
umiejetnos¢ automotywacji, czyli wewnetrznego ,napedzania sie” do pracy.
Ma ona ogromne znaczenie szczegdlnie dla dyrektora (kierownika) biblioteki,
ktéry swoja pasja i zaangazowaniem powinien zarazac¢ innych oraz dawac¢ im
dobry przyktad. ,Szef, ktéry sam nie jest odpowiednio zmotywowany do pra-
cy, niestety, nie wyzwoli ducha zaangazowania oraz woli dziatania u swoich
podwtadnych” [18].

16.9. Odejscia pracownikow

Odejscia pracownikéw z biblioteki moga odbywaé sie naturalnie badz
w wyniku zwolnienia. Najcze$ciej bibliotekarze rozstaja sie z instytucja wsku-
tek przej$cia na emeryture. Jest pewna specyfika zawodu, ze zatrudnieni
w bibliotekach czesto pracuja w nich nawet po kilkadziesiat lat i wigzg z nimi
swoje kariery az do momentu rozstania sie z praca zawodowa. Odejs$cia tzw.
naturalne mogg réwniez wigzac sie np. z chorobg (uzyskaniem renty) czy ma-
cierzynstwem.

Odejscia na zasadzie zwolnienia mozna podzieli¢ na trzy rodzaje:

e zwolnienia z inicjatywy pracownika (odejscia dobrowolne);

e zwolnienia za porozumieniem stron;

e zwolnienia z inicjatywy pracodawcy (odejscia przymusowe).

Odejscie dobrowolne jest inicjatywa pracownika, dazacego do wykony-
wania pracy bardziej odpowiadajacej jego oczekiwaniom - pod wzgledem
atrakcyjnosci, wynagrodzenia, mozliwosci rozwoju, kariery, awansu, warun-
kéw pracy, stosunkéw spotecznych itp. Decyzja ta moze wynikac z systemu
warto$ci zatrudnionego, jego motywacji wewnetrznej, a takze poziomu za-
dowolenia z dotychczasowej pracy [36, s. 223]. W takiej sytuacji kazdy przy-
padek zmiany miejsca pracy nalezy traktowa¢ indywidualnie i w miare moz-
liwosci pozna¢ jego przyczyny. Jezeli lezg one po stronie biblioteki, nalezy
starac sie je rozpoznac i podja¢ stosowne dziatania korekcyjne, aby zapobie-
gac negatywnym zjawiskom w przysztosci [22, s. 80]. Waznym zagadnieniem
jest odpowiednio wczesne podejmowanie przez placéwke dziatan majacych
na celu zatrzymanie w niej dobrych pracownikoéw, przy zachowaniu zasady
indywidualnego podejscia do kazdego z nich. Jednoczesnie, jezeli decyzja
o odejsciu zatrudnionego zostata przesadzona, nalezy zdawac sobie sprawe,
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ze moment rozstania z nim jest réwniez elementem ksztattowania pozytyw-
nego wizerunku biblioteki w otoczeniu, w tym na zewnetrznym i wewnetrz-
nym rynku pracy [por. 44, s. 167]. Warto wiec zadbac¢ o to, aby wykazac¢ zro-
zumienie dla decyzji pracownika i aby rozstanie z nim byto kulturalne oraz
przebieglo w spokojnej atmosferze.

Zwolnienie - bedace wynikiem wspdélnej decyzji pracownika i pracodaw-
cy - jest najczesciej skutkiem konsensusu, ktérego obie strony poszukuja, np.
w zwiazku z istotng zmiang sytuacji zatrudnionego oraz warunkéw jego pra-
cy, zaistnialym konfliktem czy syndromem wypalenia zawodowego. Dotyczy
ono zwykle kadry kierowniczej biblioteki, bgdz kluczowych specjalistow (np.
informatykow). W tych okolicznosciach kierownictwo placéwki oraz zaintere-
sowany pracownik moga podja¢ obopdlna decyzje o przyjaznym rozstaniu sie
i zakonczeniu wzajemnej wspotpracy [36, s. 223].

Trzeci rodzaj zwolnien stanowig te, ktére odbywajg sie z inicjatywy praco-
dawcy i sg dla pracownika przymusowe. Naleza do nich zwolnienia w wyniku
negatywnej oceny pracy bibliotekarza. Wiasciwie skonstruowany system ocen
okresowych - w tym: przejrzyste kryteria oceny, jednoznaczne wskazdwki na
temat oczekiwanych rezultatéw, wyczerpujaca informacja zwrotna na temat
osigganych wynikéw oraz stworzenie realnych mozliwosci ich poprawy i ko-
rygowania wszelkich probleméw - zdecydowanie zapobiega podejmowaniu
pochopnych decyzji w tym zakresie. Samo zwolnienie pracownika powinno
zawsze stanowi¢ ostateczno$¢ i mie¢ miejsce jedynie wéwczas, gdy: niewtas-
ciwie wykonuje on swoje obowigzki, nie przynoszac bibliotece oczekiwanych
korzysci lub powodujac zbyt duze szkody, nie wida¢ zadnych szans poprawy,
zatrudniony wykazuje zta wole, a przeprowadzone rozmowy ostrzegawcze
nie przynosza skutku. W przypadku podjecia decyzji o rozstaniu z pracowni-
kiem nalezy przeprowadzi¢ z nim rozmowe wyja$niajaca, podajac przyczyne
zwolnienia - rozmowa taka powinna mie¢ miejsce podczas odbywajacego sie,
zgodnie z prawem pracy, wreczania dokumentéw.

Zwolnienie pracownika moze tez by¢ spowodowane przyczynami organi-
zacyjnymi, np. ograniczeniami budzetowymi oraz restrukturyzacja (w tym
redukcja personelu) badz reorganizacja (wprowadzaniem w bibliotece zmian
i usprawnien organizacyjnych). Niezaleznie od przyczyn dokonywania zwol-
nien, w ich obliczu biblioteka zmuszona jest zrezygnowac z najstabszych lub
najmniej potrzebnych pracownikéw. W tej sytuacji najtrudniejszy moze oka-
zac sie wybor tych osob. Jak pisze Renata Augustyn [5], jest to tez jedno z naj-
bardziej nielubianych zadan. Proces zwolnien, z uwagi na to, ze dotyczy ludzi,
powinien odbywac sie w sposéb ograniczajacy do minimum przypadkowos¢
podejmowanych decyzji. W odniesieniu do kryteriow, ktére mozna bra¢ pod
uwage przy zwolnieniach, autorka wskazuje na:

¢ jakos¢ pracy (sposéb wypelniania przez bibliotekarzy zadan);
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e staz pracy;

¢ potencjalne szanse na znalezienie nowego zatrudnienia;

» sytuacje rodzinng (matki samotnie wychowujace dzieci, jedyny zywiciel

rodziny itp.).

Zdaniem autorki o pozostaniu w bibliotece powinna zdecydowa¢ wartos$¢
pracownika, wyznaczana poprzez kwalifikacje, potencjat rozwojowy i cechy
osobowosci, oraz wktad, ktéory wnosi on do instytucji. W grupie zwalnia-
nych nie powinny wiec znalez¢ sie osoby efektywne i przydatne bibliotece,
bez wzgledu na pozostate przestanki. Staz pracy i kryteria spoteczne nalezy
uwzglednia¢ wytacznie jako czynniki uzupetniajgce, w zadnym razie nie decy-
dujace o zwolnieniu.

Zwolnienia wymuszone wzgledami ekonomicznymi, majace na celu reduk-
cje zatrudnienia, moga by¢ indywidualne lub grupowe. Te ostatnie wymaga-
ja podjecia specjalnego programu dziatania, ktérego rolg jest ograniczanie
u zwalnianych pracownikéw negatywnych skutkéw utraty pracy i utatwienie
im przysztej aktywizacji zawodowej. Dziatania takie mozna réwniez podjac
w przypadku indywidualnych zwolnien spowodowanych takimi zmianami,
jak np. likwidacja czy potaczenie stanowisk pracy [36, s. 223-225]. Umozli-
wia to program zwany (z jezyka angielskiego) outplacementem lub zwolnie-
niami monitorowanymi. W odniesieniu do bibliotek wspomina o nim Joanna
Kaminska [22, s. 80-81], ktéra postuluje, aby placéwki biblioteczne udzielaty
wsparcia zwalnianym pracownikom, informujgc ich o mozliwos$ciach uzy-
skania porad zawodowych z zakresu poszukiwania pracy. W ramach out-
placementu Kierownictwo biblioteki moze takze udzieli¢ osobie zwolnionej
pomocy w znalezieniu nowego miejsca zatrudnienia poprzez wykorzystanie
wtasnych kontaktéw i zarekomendowanie jej innej bibliotece (np. wydziato-
wej). Stosowanie przez instytucje takich form wsparcia dla zwalnianych bi-
bliotekarzy korzystnie wptywa na jej zewnetrzny i wewnetrzny wizerunek
jako pracodawcy.

Istotna dla wizerunku biblioteki, a takze dla morale jej zespotu pracow-
niczego, jest réwniez sama procedura rozstania z zatrudnionym, ktére po-
winno mie¢ okre$lona oprawe, $wiadczacg o powaznym podejsciu do spraw
personalnych. Kazdy pracownik zwolniony z pracy, niezaleznie od przyczyn
takiego stanu rzeczy, przezywa negatywne emocje, ktore kieruje pod adresem
pracodawcy. Rozmowa komunikujaca zwolnienie z natury rzeczy jest stresu-
jacaibywa nieprzyjemna dla obu stron, dlatego nalezy zadbac¢ o jej odpowied-
ni przebieg. Wazne jest, aby dyrektorzy bibliotek wiedzieli, jak radzi¢ sobie
w takich sytuacjach i wtasciwie przeprowadzali catg procedure zwolnienia
[22, s. 80].

Odejscia pracownikéw, zwlaszcza przymusowe, majg swoje konsekwen-
cje psychologiczno-spoteczne. W istotny spos6b zmieniajg takze stosunki
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miedzyludzkie wewnatrz biblioteki. Dotykajg nie tylko zwalnianych, ale takze
tych, ktérzy pozostaja w zespole bibliotecznym, majac czesto do wykonania -
mimo, Ze w pomniejszonym sktadzie - ten sam zakres zadan [5]. Wydaje sie
jednak, Zze pomimo tych negatywnych skutkéw nie mozna tolerowa¢ obecno-
$ci os6b Zle wykonujacych swoje obowigzki, poniewaz ma to fatalny wplyw
na motywacje reszty zespotu. Konieczne jest raczej otwarte przedstawienie
sprawy innym zatrudnionym, jak réwniez podjecie dziatan majacych na celu
podtrzymanie (badz odbudowe) zaufania pracownikéw do kierownictwa bi-
blioteki. Czynnikami wspierajgcymi ten proces sg m.in.: skuteczna komunika-
cja, zachecanie bibliotekarzy do partycypacji w zyciu instytucji, motywowanie
do wiekszej efektywnosci, wspieranie zespotowych form pracy czy budowa-
nie kultury jakosci [por. 44, s. 174].

Kwestie zwigzane z odej$ciem pracownika z dotychczasowego miejsca
pracy musza by¢ oparte na podstawach prawnych. Reguluje je w podstawo-
wym zakresie Kodeks pracy, a szereg szczegbtowych zapiséw interpretujacych
obowiazujace prawo mozna znalez¢ w orzecznictwach sadowych.
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