Joanna Kamiriska

MOTYWOWANIE PRACOWNIKOW BIBLIOTEKI
A KONCEPCJA MARKETINGU WEWNETRZNEGO

STRESZCZENIE

Trescig artykutu sq zagadnienia z zakresu zarzqdzania zasobami ludzkimi w bibliotece
ujete pod kgtem nowoczesnej koncepcji, jakg jest marketing wewnetrzny. Podstawowym
zatozeniem tej koncepcji jest uznanie bibliotekarzy za klientow wewnetrznych biblioteki.
Biblioteka jako pracodawca powinna zabiegac o satysfakcje swoich pracownikéw, ktorzy
stanowiq kluczowy zasob kazdej biblioteki.

Pierwsze proby opisywania i definiowania marketingu wewnetrznego pojawily sie ponad
20 lat temu'. Wielu badaczy faczy powstanie koncepcji marketingu wewnetrznego z nurtem
partycypacyjnym w teorii zarzadzania, dla ktérego podstawowe zalozenia to: podmiotowos¢
pracownikow, przekazywanie im inicjatywy, wspdlpraca zamiast narzucania rozwiazan.

W literaturze przedmiotu spotka¢ mozna wiele definicji marketingu wewnetrznego.
Ich zwolennicy koncentruja si¢ na réznych aspektach tej koncepcji i mozliwosciach jej za-
stosowania. Poszczegolni badacze stosuja tez odmienng terminologie, uzywajac réwniez
poje¢ ,marketing personalny’, ,,marketing kadrowy” czy ,marketing stanowisk pracy”.

Biorac pod uwage fakt, ze biblioteka jest organizacja ustugowas, interesujace wydaje si¢
spojrzenie autorow K. Przybylowskiego, S. W. Hartley’a, R. A. Kerin'a oraz W. Rudelius’a,
ktérzy odnosza marketing wewnetrzny do sfery zarzadzania marketingiem ustug.
Ich zdaniem: ,, Marketing wewnetrzny opiera si¢ na stwierdzeniu, ze organizacja Swiad-
czgca ustugi przed skierowaniem skutecznych programow do klientow musi koncentrowac
sig na swoich pracownikach lub rynku wewnetrznym. Koncepcja marketingu wewnetrz-
nego zaktada, ze pracownicy okreslonej organizacji (jej rynek wewngtrzny’) bedg przed-
miotem oddziatywania w celu stworzenia orientacji rynkowej, jesli do nich skierowane
bedq dziatania przypominajgce swoim charakterem dziatania marketingowe. Koncepcja
ta zaklada, ze pracownicy i ich rozwdj poprzez rekrutacje, szkolenie, komunikowanie sig

i administracje sq kluczowymi czynnikami sukcesu organizacji prowadzqgcej dziatalnosé
ustugowg™.

Dr, Instytut Bibliotekoznawstwa i Informacji Naukowej, Uniwersytet Slaski w Katowicach.
1 R. Kozielski, Marketing wewnetrzny — wspétczesne narzedzie konkurowania, ,Marketing i Rynek” 12/2002, s. 9.
2 K. Przybylowski i in., Marketing, Warszawa 1998, s. 334.
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Jedng z najbardziej znanych definicji marketingu wewnetrznego podali niemieccy
autorzy K. Schwan i K. G. Seipel: ,, Marketing personalny wykracza poza zakres trady-
cyjnie rozumianego marketingu. Zawiera on orientacje etyczng wedle, ktorej zatozenia
polityki kadrowej nie mogg by¢ budowane na zwyktej manipulacji pracownikami, a sama
ta polityka nie moze by¢ zorientowana na agresywne, krzykliwe pozyskiwanie pracowni-
kow bez przygotowania odpowiedniego klimatu i struktury zaktadu, u podstaw ktorych
lezy rzetelne i odpowiednie obchodzenie sig¢ z nimi. W marketingu kadrowym w centrum
uwagi znajduje sig cztowiek™.

Wiasnie uznanie pracownikéw za najcenniejszy kapital kazdej organizacji
lezy u podstaw wlasciwego rozumienia, a co za tym idzie - zastosowania marketin-
gu wewnetrznego.

Na podstawie literatury przedmiotu, odnoszacej si¢ do réznych typéw organizacji,
opracowano nastepujaca definicje marketingu wewnetrznego w bibliotece: Marketing
wewnetrzny to system sposobow postepowania i zachowania biblioteki jako organi-
zacji zorientowanej na interesy i oczekiwania potencjalnych i zatrudnionych pracow-
nikéw. Konsekwencja tej zasady w praktyce zarzadzania biblioteka jest postrzeganie
i traktowanie zaréwno potencjalnych - na rynku pracy - jak i juz zatrudnionych pra-
cownikéw biblioteki jako jej klientow, ktérych oczekiwania sa dla biblioteki réwnie
wazne jak potrzeby jej uzytkownikow*.

Podstawowe zatozenia marketingu wewnetrznego w bibliotece powinny by¢ nastepujace:

e wszyscy pracownicy biblioteki sg potrzebni i wszyscy powinni by¢ traktowani
jako jej wewnetrzni klienci;

e pracownicy biblioteki sg dla siebie nawzajem klientami wewnetrznymi, poniewaz
w procesie tworzenia ustugi bibliotecznej wspdtdzialaja ze sobg jako wewnetrzni
dostawcy i odbiorcy;

e biblioteka jako calos¢ jest otwarta na potrzeby, interesy i oczekiwania klientow,
zaréwno zewnetrznych, jak i wewnetrznych, jest rowniez po to, aby te potrzeby
realizowad;

e Kklienci wewnetrzni biblioteki — cztonkowie wspdlnoty pracowniczej — ksztaltuja
pozytywny wizerunek biblioteki, a takze dbajg o jej reputacje i rozwoj;

e biblioteka powinna dba¢ réwniez o potencjalnych klientéw wewnetrznych, czyli
przyszlych pracownikow’.

Warto podkresli¢, ze kluczowe dla koncepcji marketingu pojecie klienta wewnetrz-
nego biblioteki ma podwdjne znaczenie. Z jednej strony, klientem wewnetrznym
jest dla biblioteki kazdy jej pracownik, z drugiej — bibliotekarze s dla siebie nawzajem
klientami wewnetrznymi.

W ujeciu klasycznym marketing ogélny w bibliotece jest funkcja zarzadzania,
ktora identyfikuje potrzeby i oczekiwania spoteczne, aby nastepnie oferowac ustugi
stuzace ich zaspokojeniu - marketing ogdélny odwoluje si¢ wiec do ludzkich postaw

i pragnien. Podobnie celem marketingu wewnetrznego staje sie zblizenie praco-
dawcy, czyli biblioteki z jej pracownikami. Traktowanie pracownika biblioteki jako
jej klienta wewnetrznego stanowi rewolucyjne podejscie do procesu zarzadzania

3 K. Schwan, K. G. Seipel, Marketing kadrowy, Warszawa 1997, s. 8.
4 J. Kaminska, Marketing wewnetrzny w bibliotece, Katowice 2006, s. 14.
5  Zob.: L. Zbiegien-Maciag, Marketing personalny, czyli jak zarzqgdza¢ pracownikami w firmie, Warszawa 1996, s. 16.
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zasobami ludzkimi, zmusza biblioteke jako pracodawce do podejmowania dziatan
majacych na celu uzyskanie satysfakcji takze klienta wewnetrznego.

Z funkcjonowaniem klientéw wewnetrznych w bibliotece, podobnie jak w in-
nych organizacjach, wiaze si¢ rozlegla wiedza z zakresu psychologii i socjologii.
Sposréd wielu zagadnien odnoszacych sie do tematyki zachowan ludzi w orga-
nizacji warto podkresli¢ znaczenie zaufania oraz satysfakcji pracowniczej, gdyz
s3 to czynniki, ktérych rozpoznanie jest warunkiem skutecznego motywowania
pracownikow biblioteki.

Cecha wspdlna organizacji niedochodowych, a wigc réwniez bibliotek, jest ich spo-
teczny charakter oraz wynikajaca z niego odpowiedzialnos¢ za czynnik ludzki, ktory
jetworzy. Wszelkie zmiany czy reorganizacje powinny odbywac si¢ w atmosferze pelnego
zaufania, przy tzw. otwartej kurtynie. Zaufanie pracownikéw do biblioteki oraz oséb nig
zarzadzajacych jest niezbednym, czesto brakujacym ogniwem, ktére moze zadecydowac
o sukcesie badz porazce biblioteki. Uczciwos¢, wiarygodnos¢ kierownictwa oraz petna
informacja o tym, co dzieje si¢ w bibliotece, s3 podstawa powodzenia we wdrazaniu
zalozen marketingu wewnetrznego. Realizacji wymienionych zatozen stuzy zasada tzw.
otwartej ksiegi (Open Book Management), ktéra polega na tym, iz wszyscy pracownicy
biblioteki majg dostep do wszystkich informacji. Zastosowanie tej zasady w zarzadza-
niu bibliotekg stanowi ogromne wyzwanie. Wydaje si¢ jednak, ze nalezy uswiadomic
kierownictwu biblioteki role, jaka odgrywa zaufanie pracownikéw do podejmowanych
w bibliotece dziatan i decyzji.

Réwnie waznym elementem postrzegania pracownikow biblioteki jako jej klientow
wewnetrznych jest kryterium satysfakcji pracowniczej. Kwestia najistotniejsza to poj-
mowanie satysfakcji pracowniczej jako czego$ wymiernego, zauwazalnego. Wynika stad
koniecznos¢ podejmowania dzialan stuzacych badaniu jej poziomu, podobnie jak do-
konuje sie¢ pomiaréw poziomu zadowolenia uzytkownikow z ustug swiadczonych przez
biblioteke.

Jak pisze M. Bugol: ,, Koniecznos¢ systemowego analizowania satysfakcji pracowniczej
jest wymuszona przez charakter instrumentow badawczych i realng budowe zaktadu
pracy. Satysfakcija jest zawsze jakims stanem, mieszczgcym sig w realiach czasowych i za-
leznym od wszystkich elementow sktadajgcych sig na organizacje i jej otoczenie™.

Metody i techniki, na podstawie ktérych okresla si¢ poziom satysfakcji pracowni-
kow, zalezg od specyfiki pracy w danej bibliotece. Warto jednak zaznaczy¢, iz satysfak-
cja pracownika biblioteki jako klienta wewnetrznego, wynika¢ moze z nastepujacych
czynnlkow, ktdre sa wspolne dla wszystkich typow bibliotek:

bezposrednie zaangazowanie w proces tworzenia ustugi bibliotecznej;

- partycypacja w podejmowaniu decyzji;

- uporzadkowanie sfery organizacyjnej biblioteki;

- poczucie podmiotowosci;

- jasne i przejrzyste metody zarzadzania biblioteka;

- mozliwos¢ postrzegania efektow wlasnej pracy, ktdre s nastepstwem osobistego

zaangazowania.

Badanie poziomu satysfakeji pracownikéw biblioteki z wykonywanej pracy jest jed-
nym z dowod6w na potraktowanie personelu bibliotecznego jak klientow wewnetrz-

6 M. Bugom, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w filozofii TQM, ,,Humanizacja Pracy” 1/1999, s. 47.
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nych biblioteki, ktérych zadowolenie jest rownie wazne jak satysfakcja uzytkowni-
kéw biblioteki. Jest to takze warunek zastosowania odpowiednich metod i srodkow
motywujacych.

Najczesciej spotyka sie podzial instrumentéw motywowania to rozréznienie na ma-
terialne i pozamaterialne $rodki motywujace.

Do materialnych $rodkéw motywowania pracownikéw biblioteki zaliczy¢ nalezy
wszystkie czynniki ekonomiczne, zmieniajace stan ich posiadania, takie jak: placa,
premie, awans, nagrody, $wiadczenia socjalne. W zwigzku z trudna sytuacjg finanso-
wa wiekszosci bibliotek w Polsce oraz obowigzujacymi przepisami korzystanie z ma-
terialnych $rodkéw motywowania pracownikéw biblioteki bywa do$¢ ograniczone.
W zwiazku z tym szczegélnego znaczenia nabierajg w bibliotece pozamaterialne srodki
motywujace pracownikow, odwolujace sie do ich potrzeb wewnetrznych. Do tej grupy
motywatorow zaliczy¢ mozemy: wyrazenie uznania, mozliwos¢ decydowania, rozwdj
zawodowy, samorealizacja, wykonywanie odpowiedzialnych zadan, atmosfera pracy,
relacje z przetozonym, sposoby rozwigzywania konfliktow itp.

Niedostatecznie docenianym i wykorzystywanym srodkiem motywujacym pracow-
nikéw biblioteki, ktdry jednocze$nie moze korzystnie wptywac na zintegrowanie per-
sonelu bibliotecznego wokot celow i zadan biblioteki, jest podkreslanie spotecznej misji
ich pracy. ,,Bardzo wiele organizacji typu non-profit ma wiecej doswiadczenia w roz-
wigzywaniu spotecznych probleméw niz przedsigbiorstwa dziatajgce z myslg o zysku.
Dziatania takie sq wpisane w strategie instytucji spotecznych™. Pracownicy biblioteki
powinni by¢ zatem przekonywani o szczegoélnej wartosci i sensie ich pracy, gdyz ko-
rzystnie wplynie to na ich motywacje i poziom zadowolenia z wykonywanej pracy.

Duze znaczenie w pozamaterialnym motywowaniu pracownikéw biblioteki ma réwniez
umozliwienie im aktywnego udzialu w podejmowaniu decyzji dotyczacych zaréwno calej
biblioteki, jak i ich stanowiska pracy oraz przypisanych mu zadan. Partycypacja w podej-
mowaniu decyzji stanowi zrodlo zwiekszenia satysfakeji i zadowolenia z pracy oraz mo-
tywacji do podnoszenia jakosci pracy, rozwoju aktywnosci, inicjatywy i zaangazowania
pracownikéw biblioteki. Warunkiem powodzenia w zastosowaniu tego $rodka motywu-
jacego jest jednak umozliwienie pracownikom biblioteki autentycznego wplywu na wazne
dla biblioteki decyzje, jak rowniez umozliwienie im wyrazania mysli, zgtaszania pomystow
i propozycji. W tym celu nalezy zbudowac sprawny system komunikacji wewnetrznej w bi-
bliotece, ktdra usunie bariery komunikacyjne i zapewni odpowiedni przeptyw informacji.

Waznym s$rodkiem motywujacym pracownika biblioteki moze by¢ pochwala jego
pracy, wyrazanie mu uznania i podkreslanie osiagnie¢, gdyz pozwala mu to popra-
wi¢ samoocene i stworzy¢ wlasny obraz jako czlowieka skutecznego w dzialaniu,
a w rezultacie motywuje go do dobrej i efektywnej pracy. Sposobéw wyrazenia pochwat
czy uznania jest wiele: publiczna pochwata w obecnosci kolegdw czy innych oséb wy-
soko usytuowanych w hierarchii biblioteki, np. dyrektora; wreczanie dyplomow, opisy-
wanie szczegolnych osiggnie¢ wyrézniajacego sie pracownika w wewnatrzbibliotecznej
gazetce lub zamieszczenie takiej informacji na tablicy ogloszen; wyznaczanie nowych,
bardziej odpowiedzialnych zadan. Duze znaczenie maja réwniez ustne pochwaly,
udzielane natychmiast po wykonaniu jakiego$ zadania, gdyz pomagaja budowa¢ bez-
posrednie wiezi pomiedzy kierownikiem a podwladnymi.

7 G. Aniszewska, Nowa sytuacja organizacji nie nastawionych na zysk, ,Przeglad Organizacji” 3/1999, s. 42.
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Motywowa¢ pracownikéow biblioteki moga takze relacje pomiedzy kierowni-
kiem a pracownikami dzialu. Szczegélnie negatywnie pracownicy odbieraja nier6wne
traktowanie ich przez bezposredniego przelozonego lub nieuzasadnione faworyzo-
wanie jakiej$ osoby. Uprzedzenia, jakie demonstruje — $wiadomie lub nie§wiadomie
— kierownik wobec grupy podwladnych, moga destrukcyjnie wptywac na ich wzajem-
ne relacje, powodowac¢ napiecia i konflikty, negatywnie wplywa¢ na atmosfere pracy,
a w efekcie demotywowa¢ pracownikow biblioteki. Przyktady zachowan kierownikow
wobec podwladnych, uznanych, w jego opinii, za zdolnych lub mato zdolnych, prezen-

tuje tabela 1.

Tabela 1. Przykfady zachowan kierownikéw wobec pracownikéw biblioteki, postrzeganych jako
zdolnych i mato zdolnych

Zachowanie kierownika wobec
pracownikow biblioteki
postrzeganych jako zdolnych

Zachowania kierownika wobec
pracownikow biblioteki
postrzeganych jako malo zdolnych

Omawia cele do osiggniecia i zadania
do wykonania, zacheca do dyskusji nad
mozliwymi rozwigzaniami problemow,

daje pracownikowi pewna swobode
w wyborze sposobow realizacji
powierzonych mu zadan.

Wyznacza pracownikowi zadania
do wykonania, ogranicza si¢
do wydawania polecen, kfadzie
duzy nacisk na to, co i jak powinno
by¢ wykonane, bez oméwienia tego
z pracownikiem.

Bledy czy potkniecia, zte decyzje
czy niekorzystne zdarzenia losowe
usprawiedliwia lub traktuje jako kole{(na}
mozliwo$¢ zdobycia przez pracownika
doswiadczenia.

Zwraca baczng uwage na wszystkie bledy
popelniane przez pracownika, nie dostrzega
roli niekorzystnych zdarzen losowych

mogacych mie¢ wplyw na sytuacje.

Chetnie deklaruje swojg pomoc, z wlasnej
inicjatywy nawigzuje rozmowy na tematy
niezwigzane z praca.

W kontaktach z pracownikiem jest oficjalny
i stara sie ograniczy¢ je do niezbednego
minimum.

Jest otwarty na uwagi pracownika,

wystuchuje ich z zainteresowaniem,

przejawia gotowos¢ do dyskusji zw
podwladnym.

Nie przyjmuje do wiadomosci uwag
i spostrzezen pracownika, dotyczacych
usprawnien pracy.

Wyznacza pracownikowi ambitne
i ciekawe zadania, pozwala podwladnemu
na samodzielny wybdr czesci celow
i sposobu ich realizacji.

Bez konsultacji z pracownikiem wyznacza
mu najczesciej rutynowe zadania,
przykltadajac duza wage do kontroli
ich wykonania.

Prosi podwladnego o uwagi
co do zaproponowanego przez siebie
sposobu realizacji wyznaczonych
celow, obowiagzujacych w dziale regut
czy procedur.

Sporadycznie prosi pracownika
o komentarze w kwestiach zwigzanych
z organizacjg pracy w podlegltym dziale.
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Zachowanie kierownika wobec Zachowania kierownika wobec
pracownikow biblioteki pracownikow biblioteki
postrzeganych jako zdolnych postrzeganych jako mato zdolnych

W wypadku réznicy zdan ulega sugestiom A adku réznicy zdan narzuca
podwladnego. podv%nemu swoj punkt widzenia.

Chwali dobrze wykonang prace, pomija Podkresdla to, co pracownik wykonal Zle,
bledy czy niedociagniecia. ignoruje osiggniecia.

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: J. F. Manzoni, J. L. Barsoux, Syndrom oczekiwanej porazki,
czyli jak wychowac sobie ztego pracownika, ,Przeglad Organizacji” 9/1998, s. 43.

Zaprezentowane w tabeli 1. przyklady zachowan kierownikow wobec podwladnych moga
stanowi¢ zrodlo konfliktow, ktore rozwigzywane w niewlasciwy sposob prowadzi¢ moga
do powaznego zakldcenia relacji interpersonalnych w bibliotece, wptywa¢ demotywujaco
na personel, a przez to w istotny sposob rzutowac na poziom ustug biblioteki.

Jak wskazujg wyniki uzyskane podczas badania opinii pracownikéw?, bibliotekarzy czesto
bardziej niz gratyfikacje finansowe motywuje przyjazna atmosfera pracy, a takze che¢ za-
spokojenia potrzeby uznania wsréd wspotpracownikow i mozliwos¢ sprawdzenia sie w re-
alizacji ambitnych zadan. Spo$réd wskazanych czynnikéw demotywujacych wielu ankie-
towanych wybralo traktowanie przez kierownictwo wszystkich jednakowo, co potwierdza
koniecznos¢ wprowadzenia systemu ocen okresowych bibliotekarzy, umozliwiajacego oceng
ich pracy i jednoczesnie zaspokajajacego potrzebe sprawiedliwosci spotecznej pracownikow
biblioteki. Jako czynnik demotywujacy, a zatem mogacy negatywnie wplyna¢ na prace bi-
blioteki i w konsekwencji na jako$¢ jej ustug, bibliotekarze bioracy udzial w badaniu wskazali
réwniez brak mozliwosci wypowiadania swoich opinii oraz odrzucanie zgtaszanych propo-
zycji zmian i usprawnien w pracy biblioteki.

Jak juz wspominano, zastosowane srodki motywujace nie moga by¢ jednakowe dla wszyst-
kich, lecz indywidualnie dopasowane do osobowosci i sytuacji kazdego pracownika. Warto
pamietac o tym, ze w zarzadzaniu ludzmi nie sprawdza si¢ zasada: ,,sprawiedliwie znaczy
po réwno” Wrecz przeciwnie, pracownicy oczekuja raczej zréznicowanego podejscia i do-
stosowania srodkéw motywujacych do ich indywidualnych cech i preferencij.

PODSUMOWANIE

»Ludzie stanowig fundament firmy. Wszyscy o tym wiedzg, lecz na 0gol, niestety, o tym
nie pamietajg”™ - jak stusznie zauwaza L. Zbiegien-Maciag. Wydaje sie, iz stwierdzenie to od-
nosi si¢ réwniez do bibliotek. W nieustajacej pogoni za srodkami finansowymi, niezbed-
nymi do funkcjonowania bibliotek, zarzadzajacy nimi zdaja si¢ zapominac o tym, ze nawet
najbogatsze zbiory czy najnowoczesniejsze technologie nie zapewnig bibliotekom powodze-
nia, jesli ludzie w nich zatrudnieni nie utozsamia si¢ z celami tych bibliotek i nie uznaja
ich misji za wlasng. Kluczowa kwestig dla dyrektoréw bibliotek oraz kierownikéw wyzszych
szczebli powinno stac sie uznanie kazdego pracownika biblioteki za jej klienta wewnetrzne-

8  Zob.:]. Kaminska, Marketing wewnetrzny..., ibidem, s. 93-94.
9 L. Zbiegiem-Maciag, Marketing personalny, czyli jak zarzqdza¢ ..., ibidem, s. 15.
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go. Bibliotekarze musza by¢ postrzegani jako niezalezne osobowosci dokonujace codziennie
wyboréw za biblioteka i przeciw niej — podobnie jak czynig to uzytkownicy, tj. klienci ze-
wnetrzni. Uczestnicy procesow pracy w bibliotece rdznie traktuja samg prace: dla jednych
jest ona srodkiem do osiggnigcia celow, dla innych celem samym w sobie. Réznorodnos¢
oczekiwan ksztaltuje indywidualne dla kazdego pracownika biblioteki potrzeby zwigzane
z pracg, ktére dodatkowo mogg zmieniac si¢ w czasie, jednak zawsze konieczno$¢ ich zaspo-
kojenia determinuje postepowanie pracownika i pobudza go do dzialania. Zadaniem biblio-
teki, a przede wszystkim jej kadry kierowniczej, jest rozpoznanie tych potrzeb, zintegrowanie
ich z celami biblioteki jako organizacji i stworzenie warunkow ich realizacji. Osiggnigciu
tych zalozen stuzy¢ powinien odpowiednio dobrany system motywacji pracownikéw oparty
na zalozeniach marketingu wewnetrznego. Traktowanie pracownikéw wylacznie w katego-
riach ekonomicznych czy funkcjonalnych, z pominieciem ich podmiotowosci, moze nies¢
negatywne skutki dla obu stron. Niezaspokojenie okreslonych potrzeb pracownika moze
spowodowac, ze bedzie on niezadowolony, co odbije si¢ na sposobie wykonywania powie-
rzonych mu obowigzkéow, a w konsekwencji zaszkodzi calej bibliotece i negatywnie wplynie
na jakos¢ jej ustug.

SUMMARY

LIBRARY STAFF MOTIVATING — THE CONCEPTION OF INWARD MARKETING

This publication discusses issues concerning Human Resources Management in the li-
brary, presented from the aspect of a modern concept: internal marketing. The fundamen-
tal assumption of this concept is to regard librarians as internal customers in the library.
The library, as an employer, should seek its employees’ satisfaction, since they constitute
a key resource to each library.
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