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Vazeni studenti,
ucebni opora, kterou otvirate, je urCena k tomu, abyste se dobfe orientovali v zdkladech managementu. Pro
uspésné zvladnuti ptedmétu ManaZzerské nastroje je nezbytnou podminkou cetba a studium doporucené lite-

ratury.

Management knihoven se v duisledku celosvétového rozvoje neustale méni. Vzhledem k rostouci konkurenci
se manazefi na celém svéte snazi 1épe tidit své pracovniky. Manazeti se musi u¢it novym metodam a techni-
kam, zavadéji nové programy sluzeb zakaznikiim, nové technologie, vénuji nemalé ¢astky na rozvoj a vzdé-
lavani zaméstnanct, prechazeji na tymovou praci, méni dosavadni organiza¢ni struktury, programy odmeéno-
vani, zabyvaji se etickymi principy apod. Management je proces koordinovani ¢innosti skupiny pracovnikd,
realizovany jednotlivcem nebo skupinou lidi za u€¢elem dosazeni urcitych vysledkd, kterych nelze dosahnout
individualni praci.' Management je proces zaméfeny na dosaZeni cilii, to znamena, Ze tikoly a aktivity jsou
odvozovany z cilfi, stanovenych zaméstnanctim knihovny.

Podle Peterse a Watermana® je management tviiréim procesem, v némz se jedna spise o koucovani a piena-
Seni viry na ostatni zaméstnance. ManaZzefi jsou tvirci hodnot, vynikajici komunikatofi, lidé s vizi, ktefi
spravnou motivaci ziskaji ostatni pro spole¢ny cil. Jejich role spociva v partnerstvi a pomoci; vyznacuji se
tim, Ze maji radi lidi a svou praci. Spravny manazer musi umét zaméstnance inspirovat.

Management je tieba studovat. Jednak spolecnost potiebuje schopné manazery, a také se mnohdy stava, ze
v manazerskych funkcich se ocitaji lidé, ktefi nemaji manazerské vzdélani a musi fidit nejriznéjsi organiza-
ce, napt. knihovny.

Rozlidujeme tii zakladni p¥istupy k managementu: klasicky, behavioristicky a v&decky.* Védecky manage-
ment souvisi s popisem fizeni prace jednotlivci. Jde o to délat praci efektivnéji, produktivnéji a o zdokona-
lovani pracovnich postuptl. Ve stejné dobé, kdy vznikl védecky management, rozvijela se tzv. klasicka teorie
organizovani. Organizovani je snaha vytvaret urCité uspotradani ¢innosti v organizaci. Jednotlivé ¢innosti by
m¢ély na sebe navazovat tak, aby vedly k vyssi efektivité a produktivité organizace, aby se zabranilo duplicit-
nim aj. nepotfebnym aktivitdim. Kombinace myslenek védeckého managementu zaméteného na produktivitu
prace a klasické teorie organizovéni predstavuji klasické pojeti managementu.’

Mezi manaZzerské ukoly manazert knihoven patii pfedevSim fidit praci a knihovnu, fidit zaméstnance a fidit

sluzby a jednotlivé procesy.

DONNELLY, jr. James H.; GIBSON, James L.; IVANCEVICH, John, M. Management. Praha : Grada Publishing, 2004,

s. 24.

2 BELOHLAVEK, F.; KOSTAN, P.; SULER, O., Management. Olomouc : Rubico, 2001, s. 24.

3 Autoti znamé publikace ,,In Search of Excellence.*

4 DONNELLY, jr. James H.; GIBSON, James L.; IVANCEVICH, John, M. Management. Praha : Grada Publishing, 2004,
217.

ww»

DONNELLY, jr. James H.; GIBSON, James L.; IVANCEVICH, John, M., . Praha : Grada Publishing,2004, s. 28.
DONNELLY, jr. James H.; GIBSON, James L.; IVANCEVICH, John, M., . Praha : Grada Publishing,2004, s. 46.
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Knihovny tvoii lidé, ne kilometry knih, jak by se mohlo na prvni pohled zdat. Lidé, ktefi knihovny zfizuji a
provozuji, lidé, ktefi v knihovnach pracuji, lidé, kteti knihovny navstévuji, a lidé, ktefi piSou knihy — autofi,
spisovatelé. V knihovnach hraje lidsky faktor zvlast vyznamnou roli. Manazefi knihoven musi umét fidit
praci knihovniki, coZ neni snadné. Jedna se o praci spise dusevni, ktera se da velmi tézce méfit — kvantifiko-
vat. Knihovnici jsou vétSinou osobnosti a vyzaduji spiSe individudlni pfistup ze strany vedeni. Knihovna je
jedna velka sluzba a knihovnici slouzi lidem.

Knihovny fadime k neziskovym organizacim, které jsou bud’ rozpoctové, nebo ptispévkové. Tedy nehospo-
dafi za Gcelem zisku, ale jsou spoleCensky prospésné a lidem piinaseji uzitek. Manazefi, kteti zodpovidaji za
vyrobu a odbyt zbozi, které vyrabi, to jist¢ nemaji snadné. Manazefi knihoven dostanou od zfizovatele pii-
spévek na provoz nebo hospodaii s pridélenym rozpoc¢tem a mohlo by se zdat, Ze maji pozici leh¢i. To je
zjednoduseny pohled na fizeni knihoven. V dobé, kdy finan¢ni naroky na provoz stoupaji, musi knihovna
velmi tvrdé obhajovat kazdou polozku v rozpoctu a svou perfektni ¢innosti dokazovat, Ze financni prosttedky
pouziva spravné. Veskerou ¢innost neni mozné pokryt jen z rozpoctu a manazeti knihoven musi hledat nové
cesty financovani svych aktivit. VétSinou sahaji po riznych grantech a zamysleji se nad moznostmi fundrai-
singu. Uvédomuji si, ze marketing je feSeni, a snazi se zménit fizeni a financovani knihoven. Pokud maji
produkovat Spickoveé sluzby, pracovat efektivnéji a hospodarnéji, neobejdou se bez kvalitnich zaméstnanci.
Kvalitni zaméstnanci jsou vétSinou vzdélani zaméstnanci, avsak kolik knihoven si mize dovolit zaméstnavat
vysokoskolsky vzdélané knihovniky?

Manazefi knihoven to nemaji snadné. Sehnat kvalitni vzdélané lidi, udrzet si je, kdyZ jste limitovani zako-
nem o platu, pfesveédcit ziizovatele o potiebé zmeén a tim i vice financi, shanét jiné finan¢ni zdroje, oslovit a
ziskat vetfejnost na svou stranu, nabizet atraktivni aktivity, které moc nestoji atd. Prav€ manazeti knihoven
musi podstatn¢ zménit sviij pristup, protoze se zménilo mnohé. Knihy a technologie, které knihovny vyuzi-
vaji pro svou ¢innost, jsou velmi naro¢né na finance. Mzdy a provoz budov stoji kazdym rokem vice penéz.
Mésta a obce musi financovat i jiné pfispévkové organizace, vystavbu silnic, Skolstvi, sport, zdravotnictvi
apod. Knihovna musi mit silné argumenty, aby obstala. Knihovny musi dokazovat, Ze nejsou jen mistem
k oddechu, ale ze plni pfedev$im kulturni a vzdélavaci funkce v daném regionu. Propagovat svou ¢innost,
zaujmout uzivatele, ptizptisobit své sluzby poptavce, znat své uzivatele, rozumét jim, to jsou ¢innosti, ktery-
mi se manazeii knihoven dnes zabyvaji vice nez kdy jindy.

Praveé v knihovnach ptfevazuji manazefi, kteti nemaji manazerské vzdélani. Cilem studijni opory je vysvétlit,
co obnasi manazerské dovednosti, které by mé¢l ovladat manazer, jenz chce uspét v dnesni dobé. Zasadit teo-
rii managementu do prostfedi knihoven. Upozornit na zvlaStnosti, které fizeni knihoven obnasi. Pojmenovat

chyby, kterych se manazeti knihoven nejcastéji dopoustéji.

Opava, zaii 2009 Libuse Foberova
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RYCHLY NAHLED DO PROBLEMATIKY MODULU MANAZERSKE TECHNIKY.

A

1. Profil a prace manazera

2. Manazerské dovednosti

1. Profil a prace manaZera: Zakladni kompetence manazera (odborné znalosti, praktické do-
vednosti, socialni zralost). Osobnostni predpoklady uspésnosti manazera. Obecné principy a cha-
rakter manazerské prace, styl manazerské prace. Manazerska odpovédnost a manazerska role.
Vztah manazera k podfizenym.

2. Rozhodovani a FeSeni problémii: Dvé stranky rozhodovani (obsahové a proceduralni). Typy
manazerskych rozhodnuti. Rozhodovaci problémy a jejich struktura. Piehled vybranych indivi-
dualnich manazerskych metod feSeni problémt. Vliv stylu vedeni na efektivitu rozhodovaciho
procesu. Analytické a kreativni techniky rozhodovani - brainstorming, brainwriting, think tank,
delfska metoda atd.

3. Planovani: Planovani je rozhodovaci proces zahrnujici stanoveni organizac¢nich cild, vybér
vhodnych prostiedkl a zptisobu jejich dosazeni a definovani o¢ekavanych vysledku ve stanove-
ném Case a pozadované urovni. Pfi planovani musi manazefi ucinit rozhodnuti tykajici se jeho
zékladnich prvku - cild, postupti (akei), zdrojt, tikold (implementace) a kontroly. Zakladni kon-
cept fizeni spociva ve stanoveni cile, planu, ukolu a kontroly, pficemz plan a kontrola jsou ve
vzajemné interakci, kterd spociva v pfipadném napravném opatieni. Do planovani by se méli
zapojit vSichni manazefi na vSech stupnich fizeni. Kazdy manazer musi uréovat cile, rozhodovat,
jak jich bude dosazeno, kdo vykona ten ktery tikol. Druhy plant a konkrétni planovaci postupy.
4. Organizovani: Organizovani uceln¢ vymezuje a hospodarné zajistuje planované a jiné ne-
zbytné ¢innosti lidi (jednotlivet i tymi) pti plnéni cildi a dalSich potfeb organizacni jednotky
nebo jeji Casti. Organizovani je zalozeno na vyuziti vyhod spolecenské délby prace, koordinaci
(sladéni) pottebnych ¢innosti a vztaht lidi, ktefi je provadéji, a na pfiméfeném vymezeni pravo-
moci a zodpovednosti lidi zicastnénych v organizovanych procesech. Formou sdruzovani ¢in-
nosti i lidi pro zabezpecovani ukolli organizovani jsou organizacéni struktury. Typy organizac-
nich struktur a jejich tvorba.

5. Kontrola: Poslanim kontroly je v€asné a hospodarné zjisténi, rozbor a piijeti zavéra k od-
chylkam, které v fizeném procesu charakterizuji rozdil mezi zamérem (planem) a jeho realizaci.
Uzce souvisi s planovanim. Kontrola se netyka jen planovani, ale i ostatnich sekvenénich mana-
zerskych funkci. Kontrolni funkce zahrnuje uplatnovani metod, které davaji odpovéd’ na tyto

otazky: Jaké jsou planované a o¢ekavané vysledky? Jakym zplisobem je mozné porovnat skutec-

Rychly
nahled
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né vysledky s vysledky planovanymi? Jaka korek¢ni opatfeni by méla ucinit opravnéna osoba?
Planovéani by nemélo vyznam, kdyby manazefi nebyli schopni soucasné pouzivat uc¢inny kont-
rolni systém. RozliSujeme kontrolu preventivni, prubéznou a kontrolu zpétnou vazbou.

6. ManaZerské dovednosti: Manazerské dovednosti, jako jsou komunikace, koordinace, vyjed-
navani ad., fadime k osobnim dovednostem, které se rozviji zkuSenostmi a ptfedevsim vycvikem.
Manazer by mél umét efektivné zachézet se svym ¢asem, komunikovat, spravné si ptipravit se-
beprezentaci, vést efektivni porady, pracovat podle zasad tymové prace, co a jak ve své praci

delegovat a fesit problémy.
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UVODEM MODULU MANAZERSKE TECHNIKY

Manazerské techniky jsou podany jako disciplina volné navazujici na ptedmeéty Organizace ve-
fejnych knihoven komunitniho typu 1, 2. Cilem ptednaskového bloku je navézat na teoretické
poznatky z managementu knihoven a poskytnout moznost studentim seznameni se zakladnimi
potfebnymi manazerskymi dovednostmi, které vyuziji pii fizeni prace lidi v konkrétnich situa-

cich.

Predmét je uzavien zapoctem, ktery bude udélen po odevzdani a uznani seminarni prace. Budou
vypsany POUZE 2 TERMINY zapoétu: fadny v zapoétovém tydnu a opravny zaGatkem zkous-
kového obdobi. Jiné terminy nebudou vypisovany. Podrobné informace obdrzi studenti na zacat-

ku semestru.

Libuse Foberovad, Manazerské techniky
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CiL MODULU MANAZERSKE TECHNIKY

Po uspé§ném a aktivnim absolvovani tohoto MODULU

Budete umét:

e Budete umét popsat a vysvétlit klicové manazerské dovednosti, které pouzivaji, byt v rizné
mife, v§ichni manazefi bez ohledu na hierarchické postaveni v organizaci, diskutovat o ma-
nazerskych zpuisobilostech potfebnych pro fizeni knihovnich procesti a motivovani zameést-
nanct. Diagnostikovat vlastni predpoklady pro zvladani manazerskych dovednosti, které
zahrnuje tento predmét, rozvijet svoje vlastni zpisobilosti tak, abyste mohli aspirovat na po-
zici manazera v knihovné, aplikovat znalosti ziskané studiem i samostudiem z doporucené

literatury pfi feSeni ptipadovych situaci.

Ziskate:
e Teoretické a praktické védomosti z oblasti manazerstvi, které je zamétené na oblast knihov-

nictvi.

Budete schopni:
e Resit nejriiznéjsi situace z oblasti manazerstvi, manazerskych dovednosti a budete schopni

aplikovat manazerské znalosti na oblast knihovnictvi.

Budete
umét

Ziskate

Budete
schopni
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1 PROFIL A PRACE MANAZERA

1.1 SPECIFIKA MANAGEMENTU KNIHOVEN

1.1.1 Obsah, klicova slova, cil kapitoly

Obsah
1. Definice idealniho manaZzera.
2. Vymezeni managementu ve vztahu ke knihovnam.

3. Manazerské nastroje.
Klic¢ova slova
Management; manazerské nastroje; manazer; management knihoven.

Cil
— Podstata vztaht fizeni knihovny a charakteristika manaZera a manazerské prace;
— Vymezeni obsahu pojmu management knihoven;

— Definice pojmll manaZer; management a prace manaZzera.

Zakladni kompetence manazera (odborné znalosti, praktické dovednosti, socialni zralost). Osob-
nostni predpoklady Uspé$nosti manazera. Obecné principy a charakter manazerské prace, styl

manazerské prace. Manazerska odpovédnost a manazerska role. Vztah manazera k podfizenym.

1.2 Definice

Vyklad

Jednoznac¢né a vSeobecné platné chapani pojmu management neexistuje. Ve svétové i Ceské ma-
nazerské literatute z posledni doby najdeme desitky definic pojmu ,,management.*
Vodacek, L. a Vodackova, O. uvadéji tii definice pojmu management, které zdiraznuji:

- vedeni lidi, nebo

- specifické funkce vykonavané vedoucimi pracovniky, nebo

- ucel a pouzivané nastroje.

Americkd manazerska asociace (American Management Association) interpretuje definici na
zéklad¢ vedeni lidi takto: ,, Management znamena uméni dosahovat cile organizace rukama a

hlavami jinych. **

Libuse Foberovad, Manazerské techniky
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Dalsim prikladem je definice managementu, ktera zdlraziuje specifické funkce vykonavané ve-
doucimi pracovniky: ,, Management znamena zvladnuti planovacich, organizacnich, personal-
nich a kontrolnich c¢innosti zameérenych na dosazeni soustavy cilu organizace. *

Prikladem definice managementu, ktera poukazuje predevsim na ucel a pouzivané nastroje ma-
nazerské prace, je: ,, Management je soubor pristupii, nazoru, doporuceni a metod, které uzivaji
vedouclt pracovnici (manazeri) k zvladnuti specifickych cinnosti (manazerskych funkci), smeruji-

‘

cich k dosazeni soustavy cili organizace. "

Chapéani a zabér pojmu ,,management™ se dnes obvykle upfesiiuje v nasledujicich smérech:

» vykonavateli managementu jsou lidé, tj. vedouci pracovnici (,,manazeti*),

» management je obsahovou naplni zna¢né obecnou disciplinou se Sirokym aplikaénim
zabérem. Uplatiiuje se ve vSech typech organizaci — komer¢nich i nekomerénich,

» management lze aplikovat na riznych organiza¢nich trovnich, tj. riznych stupnich hie-
rarchie organizacniho uspofadani zkoumané jednotky (napf. liniovy, sttedni nebo vrcho-
lovy management nebo na knihovnu jako celek, na personalni aj. ¢innosti atd.),

» obecnym poslanim manazerské ¢innosti je dosaZeni uspé$nosti (prosperity) uvazované
organizacni jednotky nebo procesu. Vyjadieno riznymi méfitky — efektivnost, ziskovost,
nakladovost apod.

Manazerska prace se povazuje jak za védu, tak za uméni.

Podle P. F. Druckera je manazer vedouci pracovnik zodpovédny za dosahovani cilii jemu

sveéfenych organizacnich jednotek (Gtvard, kolektivil). Zpravidla se na tvorbé téchto cila i

zajisténi podminek jejich plnéni vyznamné podili. Piedevsim pfitom planuje, organizuje a

kontroluje praci svych spolupracovnikd.

S.7
2 Nlptikiad

Specifika managementu knihoven

Management ma sva pravidla, zakonitosti a ty plati pro vSechny typy instituci na svété. Ma-
nagement je tvur¢im procesem, jedna se spiSe o koucovani a piendseni viry na ostatni zameést-
nance. Manazefi patti k tém, kdo ur¢uji smér, tvoti hodnoty, kdo maji vize a dokazou pro né zis-
kat druhé. Vidi cil a umé&ji ho pfenaset na ostatni. Dnes je vztah manazerti a zaméstnanci zalo-
zen na vzajemné diivéte, spociva v partnerstvi, v opravdovém zajmu o lidi.

Knihovny jsou specifické souborem podminek, ve kterych pracuji, v ¢éinnostech, které rea-
lizuji, ale predevs§im tim, Ze poskytuji vefejné sluzby s vysokym kontaktem s uZivatelem.
Knihovny patii do neziskového sektoru, nehospodaii za ucelem zisku, ale vyvareji hodnoty, kte-

ré lidi obohacuji, pfinaseji uzitek jednotliveim a tim i celé spolecnosti. Knihovny jsou tradi¢ni

Libuse Foberovad, Manazerské techniky
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instituce, které funguji stovky let, vyviji se a pfizptisobuji spolecnosti, a pfedevsim svym uziva-
telim. Uzivatel je v centru jejich pozornosti. Pravé neziskové organizace, které jsou limitované
zakonem o platu, potiebuji presvédcCit zamestnance o smyslu své existence, potiebuji, aby lidé
v tymu sdileli poslani knihovny, napliiovali strategické cile, tzv. tahli za jeden provaz. Na otazku
Ma vase knihovna néjakou vizi, poslani, strategii? vétsina knihovnikd nedokaze odpoveédeét. Pri-
padné odpovi, Ze cilem je spokojeny Ctenaf, to je piece samoziejmé. Ale co znamena spokojeny
¢tenaf, vidime to skutecné vSichni stejné? Napliluji knihovny vize vyvoje souvisejici
s digitalizaci Zivota spole¢nosti?

Knihovna je neziskova organizace (ve smyslu, Ze nevytvari zisk — rozpoctova, prispévkova
organizace) a profese knihovnika je poslanim, pfi némz hlavnim motivatorem neni plat, ale
radost z prace. Rada knihovnikii pracuje v knihovné, protoZe je prace s lidmi t&$i, maji radi kul-
turni a estetické prostfedi knihovny, prace s informacemi je napliiuje a obohacuje jejich zivot.
Plat je az na druhém misté. Knihovnici jsou sectéli, kreativni, zvidavi, inteligentni lidé, ktefi ma-
ji své nezameénitelné charisma. Dalo by se fict, Ze unikaji pfed dnesni realitou. V knihovné se
setkavaji s tou lepsi casti lidstva. Knihovnici, ktefi neciti hrdost na svou knihovnickou profesi,
vétSinou nevydrzi a odchdzeji pracovat jinam.

Knihovny patfi ke kultufe. Kultura mé nejen integracni, reprezentacni a vychovné-vzdélavaci
funkeci, ale je i dilezitym hospodatskym odvétvim. Spottebovava prostredky z komunalnich roz-
pocti, podili se na vytvareni prostfedki ptimo prostiednictvim danovych vynost a nepiimo tim,
Ze vytvaii podminky pro vznik pi{jmt komunalnich rozpoctl. Finan¢ni pomoc je pfima (rozpo-
¢et, hospodarska cinnost, sponzofi) a neptima (daiové zvyhodnéni, bezplatnd odbornd pomoc
apod.). Rozpocet knihoven hradi zfizovatel (obec, kraj, stat), ktery musi zahrnout naklady do
svého rozpoctu (+ ucelové dotace — napi. VISK — bezplatny internet). Zmény, které ptsobi na
¢innost knihoven, jsou vnéjsi (demografické, politické, ekonomické, kulturni a technologické) a
vnitini (ekonomické, technologické a kvalifika¢ni).

Management knihoven: vize, poslani, strategie — motivatory knihovnikt jsou piedevsim vnitini
a je tfeba je podporovat, dat jim pocit volnosti a tvlrci prostor. Preferovat individualni, partner-

sky pfistup. Slad’ovat vnitini a vnéjsi zméeny tak, aby reagovaly na pfani uzivateli.
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Obr.¢. 1 - Specifika Fizeni knihoven

Model financovani/fundraising

Rozpocty knihoven nemohou rist do nekonecna, a byt se zvysSuji, nepokryvaji skute¢né potreby
knihovny. Je to o hledani jinych zdroji financovani, o tvorbé zajimavych projektd (granty,
fundraising). Ale také o ucelném a efektivnim hospodareni.

. Rada kulturnich instituct tvari v tvar financnim problémiim neudéla spravnd rozhodnuti. Seskr-
taji rozpocet, ale na Spatnych mistech.’ Nejjednoduseji se krati na nakupu novych knih a na
marketingu. Tim knihovna pfichdzi o diivody, proc€ ji lidé navstévuji a podporuji. M. Kaiser tvr-
di, Ze takto postupuji manazefi, protoze voli nejjednodussi feSeni: zkrati ndkup novych knih,
usporadaji o néjakou akci méné (ptipadné v levnéjsim provedeni), nemusi propoustét. Neuve-
domuji si vsak, Ze ve skutecnosti se stavaji nudnymi. Fundraising mtize fungovat i u nas, vSude
jsou lidé, kteti mohou prispét, ale knihovna si musi umét o penize fict. Jde o obchod; znamena to

néco za néco. Fundraisingu ptedchdzi agresivni marketing. Knihovna se musi stat vyznamnym

Michael Kaiser z Kennedyho centra (USA)
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partnerem v misté a pfichazet se zajimavymi projekty.

Management knihoven by mél mit ekonomické vzdélani, ovladat navazovani spolecenskych
kontaktti, uméni spolupracovat a oslovit sponzory, dokazat postupné vytvorit Sirokou sit’ darct
atd.

Knihovna je veiejna sluzba. Lidsky prvek je zde dominantni. Knihovna slouzi v§em v dané
komunité. Je to pravda? Provozni doba aj. bariéry vylucuji urcité skupiny osob z vyuzivani
knihovny. Pfizptisobujeme se skute¢né uzivatelim, ne vlastnim zaméstnanciim?

Knihovnické povolani je prace s lidmi, a tudiZ je narocné a stresujici. Knihovnik by mél mit
potiebné vzd€lani, mél by mit kladny vztah k lidem, umét vychazet nejen s vefejnosti, ale i
s kolegy, nadfizenymi, dodavateli apod. M¢l by mit potiebné kompetence. Pracovat na svém
osobnim rastu. Byt pripraven zvladat krizové a problémové situace za pultem. Ovladat rizné
scénare.

Knihovny jsou otevi‘ené do vecera a o vikendu. V knihovné pracuji prevazné Zeny, které pecu-
ji o rodinu. Knihovny jsou oteviené¢ do vecera, v sobotu, nékdy i v nedéli. Poradaji fadu akci,
které se konaji veCer. Nemocnost, paragrafy, studium pii zaméstnani, ale i Cerpani dovolené zp-
sobuji pracovni komplikace, jak zajistit provoz. Rada Zen po névratu z matefské dovolené hled4
praci na ranni smeény a odchazi z knihovnictvi.

Management knihoven by mél védeét, ze lidi zménite, jen kdyz zménite podminky. Hrozi syn-
drom vyhoteni, rutina. Je nutna podpora zaméstnanci. Zaridit jim psychologické, komunikacni
aj. kurzy. ZvaZovat pruznou pracovni dobu, hledat jiné alternativy (dobrovolnici, brigadnici
apod.).

Knihovnictvi je pfedevsim Femeslo a teprve potom véda. Remeslo vyZzaduje uréitou zruénost
a predevsim trpélivost. Léta praxe zoceluji knihovniky. Je nutné sledovat svétové trendy v oboru
a trendy spolecnosti. Dalo by se fict, Ze kromé femesla a védy je knihovnictvi také uménim. Bo-
huzel profese knihovnika patii k tém, kde se d4 snadno ,,vyhotet.*

Management knihoven ma za tikol koucovani, permanentni vzdélavani zaméstnancti, zavadéni
novinek, vytvareni podminek, v§imani si varovnych signalt apod.

Personalni specifika. V knihovnach pracuji pfevazné Zeny stiedniho a vyssiho véku. Knihovny
jsou o tymové praci, ktera je zalozena na kvalitnich mezilidskych vztazich. Feministicky kolek-
tiv ma vétSinou potize s dobrymi vztahy. Je to pfirozené, Zeny se vnimaji jako konkurence.
Vztahy jsou daleko napjatéjsi, nez kdyz v tymu pracuji i muzi. V pfipad¢é smiSeného kolektivu
nastupuje soupeteni, coz miize mit i pozitivni dopad na pracovni vysledky. V knihovnach pracuji
prevazné znalostni a star$i zameéstnanci, kteti vyzaduji individualni pfistup ze strany manazeru,
jejich tizeni ma sva specifika a zakonitosti.

Ne kazdy, kdo pracuje v knihovné, je knihovnik. Nedostatek vzdélanych knihovnikd zptso-

buje, ze jsou do knihoven ptijimani lidé jiné (podobné) nebo nizké kvalifikace. Chybi jim vzdé-

Libuse Foberovad, Manazerské techniky



Studijni program N 7201 Informaéni studia a knihovnictvi;

obor Knihovnictvi se zaméfenim na vefejné knihovny komunitniho typu

14

lani a vidi véci zjednodusené. VétsSinou se jedna o vysokoskolaky s pedagogickym vzd€lanim,
kteti se domnivaji, Ze pro potfeby knihovny jsou dostatecné vzdelani. Maji ambice stat se mana-
zery. Manazeti knihoven mnohdy nemaji jinou moznost, ale m¢li by u téchto adeptt trvat na do-
plnéni knihovnického vzdélani. Jinak poskozuji prestiz knihovnické profese a posiluji dojem, ze
v knihovné mize dnes pracovat ,.kazdy.*

Management knihoven ma sjednocovat a drzet se tymovych pravidel. Zaméstnanci a pfedevsim
zeny potiebuji informace, kdyz jim schazeji, vznikaji polopravdy az famy. Informovanost, ote-
vienost a opravdovy zajem o zaméstnance podpoii dobré mezilidské vztahy v knihovnach. Je to
uméni komunikovat, naslouchat a vzbuzovat empatii. U fizeni znalostnich a starSich pracovnikt
dodrzovat urcitd pravidla. Dodrzovat profesni katalog, zaméstnanci by si méli povinné doplnit
potiebnou kvalifikaci. Propracovat personalni politiku, umét si udrzet vzdélané knihovniky atd.
Knihovnictvi se vykazuje statisticky, ale mérit se da jen velmi obtizné. Vykon v knihovné se
mize prepocitavat na vypujcky, na pocet obslouzenych uzivatelll, ale je potfeba si uvédomit, ze
knihovnici se vénuji uzivatelim, hledaji jim informace, komunikuji s nimi; n¢kdy je to otazka
péti minut, jindy nékolika hodin. Méftitelnost knihovnické prace je velmi obtizna.

Management knihoven by mél umét ptizpisobit tikolovani, tkoly spiSe delegovat, propracovat
spolu se zaméstnanci zpisob odmenovani. Podporovat spravedlnost a rovnost.
Spoluprace/kooperace/komunitni role a tymova prace znamena:

Spolupracovat s mistnimi spolky, sdruzenimi, neziskovymi organizacemi, se svym zfizovatelem
(méstem, obci), vytvaret spole¢né projekty, vzajemné si vypomahat. Spoluprace ma sva pravidla,
ktera je nutné dodrzovat. Skyta netuSené moznosti a zajimavé ptilezitosti pro knihovny. Knihov-
na by méla byt spoleCenskym centrem mésta. DeStnikem, ktery je rozprostien nad mistnimi or-
ganizacemi. Komunitnim prostorem, kde se nabizi kvalitni zabava a moZnost setkavani.
Management knihovny ma ovladat péstovani ,,tymového ducha®, udrzovani kontaktli, zapojeni
se do kulturniho a vetejného déni, oplyvat ndpady na zajimavé projekty, uméni vyjednavat a
komunikovat.

KniZni novinky

Toto specifikum souvisi s modelem financovani knihoven. Akvizice je nedostate¢na. Nakupuje
se malo novych knih, malo multiplikati, a kdyz k tomu ptfidame, Ze knihy se pijcuji na jeden az
tii mésice a dlouho trva, nez je katalogizace zpracuje - mame tady velky problém. Kazdym
rokem by vefejna knihovna méla nakoupit 25% nového fondu a stejné mnozstvi vytadit. Lidé
chtéji novinky. Bohuzel z nejriznéjsich pruzkumt vyplyva, ze si novinky za prvé kupuji, za
druhé shangji od znamych a teprve az jako posledni moznost voli vypijcku v knihovné. Snad
nenajdeme Cloveka, ktery si nespoji knihovnu s ptijéovanim knih. Je to hlavni komodita pro kni-
hovni sluzby. Mezery v nakupech se objevi az za né€kolik let, ale o to citlivgji. Jsme u Spatné

spoluprace, knihovny by mély spolupracovat s vydavateli, promyslet systém zpracovani fondu a
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dostupnost novinek pro své uzivatele. Nemtizeme dé€lat obrat bez zbozi. Pokud knihovna nezajis-
ti dostupnost kniznich novinek, selhava ve své podstaté. Totéz plati i o jinych zdrojich informa-
ci.

Management knihoven zajistuje spolupraci s vydavateli, zménu zab&hanych postupti, zvyseni
rozpoctu nebo mzdové uspory, fundraising atd.

Slaba propagace

Jak funguje reklama, vidime dnes a denn€. Nejlépe napt. pii reklamée na Harry Pottera. Knihovny
nemaji penize na reklamu a marketing. Pro média nejsou zajimavé. Pokud chtéji oslovit, musi
Sokovat, byt odlisné. Uz davno neplati, Ze kvalita se prodava sama. Vymyslet nové zajimavé
sluzby a nedokézat je prodat je plytvani penézi danovych poplatnikti. Je nutné doslova ,,zava-
lit* lidi knihou. Op¢t pfipomindme spolupréci na narodnich a mezinarodnich projektech, s VIP
osobami a na potradani dalSich medialné zajimavych akci (Noc s Andersenem, Tyden knihoven
atd.)

Management knihoven musi byt ambiciézni, promyslet model financovani, vysoké néklady na

reklamu nahradit kreativitou, intuici — byt zivy! INOVOVAT!

Ukol k textu (1)

1) Definuj idealniho manazera.
2) Vysvétli rozdil managementu pro neziskovy sektor a pro komeréni sféru.

3) Charakterizuj manazerskou praci.

s

@ Ukol k zamysleni (2)

Zkus vymyslet dalsi specifika fizeni knihoven.

Reseni: Bude pfedmétem diskuse ve vyuce.

1.3 Manazefi a jejich prostredi

¢

Ptimo z feudalismu do priimyslové spolecnosti pfesel styl fizeni, ktery byl zalozeny na piikazech

Vyklad

a kontrole. Ve své dobé¢ byl efektivni. Ignoroval schopnosti a talent zaméstnanci a individualita

lidi nebyla respektovana. Manazeti v primyslu povazovali autokratické fizeni za zcela pfiroze-

Libuse Foberovad, Manazerské techniky



SR

Studijni program N 7201 Informacni studia a knihovnictvi;

*
- *
. ™
4 "
[~ o e

= obor Knihovnictvi se zaméfenim na vetejné knihovny komunitniho typu

16

né. Uz v té dobé existovaly vyjimky; néktefi manazefi pochopili, ze dobré zachazeni s lidmi
souvisi s lep§imi pracovnimi vysledky. Casem se za¢al vice respektovat lidsky potencidl. Jaké
dovednosti a kvality by mél mit idealni manazer v dne$ni dob€? Vzory tahnou. Lidé si vice vSi-
maji toho, co manaZer d€la, nez toho, co jim fika, aby d¢lali. Slova by méla byt podlozena kon-
krétnimi ¢iny. Bez potiebné viry sam v sebe a ve své schopnosti se dobry manazer neobejde.
Ridit druhé piedpoklada, Ze umi fidit sam sebe. Tvrdé na sob& pracovat, snazit se byt lepsim,
nikdy se nespokojit se sou¢asnym stavem, jit vytrvale dal. Nebat se zmén, aktivné je vyhledavat
a usp&né implementovat je jedina cesta, jak zvladnout konkurenci. Zijeme v dobé neustalych
zmeén, odmitat je znamena zdstat stat na misté. Byt tviircem a realizatorem vizi. Naptiklad B.
Gates mél vizi, ze v kazdé kancelari bude na pracovnim stole jeho pocitac s jeho softwarem, zis-
kal pro svou vizi ostatni a svlij sen uskutecnil. Mit intuici a umét urcit smér, vidét do budoucnos-
ti je dar. Byt Cestny a dodrzovat etické principy znamena byt divéryhodny a uznavany. Myslet

jinak, mit zdravy systém hodnot.
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Obr. &. 2 — Idealni manaZer (DI KAMP. Manazer 21. stoleti. Praha : Grada Publishing, spol.
s r.0., 2000, s. 21)

M7w

Umi myslet systémove, oddélit pfi¢iny od pfiznaki, komunikovat a dokézat své ptednosti
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prodat.

Umeéni komunikovat je klicovou dovednosti, sila slova je obrovska. Jedin€ spravné volenymi
slovy dokaze manazer presvéd¢it druhé. Mél by mit brilantni projev, byt budovatelem vzta-
hii a umét sdélovat své myslenky jasné, srozumiteln¢ a struén¢€. ManaZer se smyslem pro
humor 1épe Celi problémim a potizim a lidé ho maji rad&ji. Dokaze vytvorit na pracovisti
pratelskou atmosféru. Umi ostatni nadchnout, dodat jim pottebnou silu k piekonavani preka-
zek a ptrenést je pres uskali riznych situaci.

Strhnout lidi, ziskat je pro své vize je velikym uménim, které ovladaji skutecni vidci. Pfitom
zistat lidskym, umét piiznat pripadnou chybu, odpustit sobé i druhym, uznat individualitu

lidi je hodno idealniho manaZera.

1.4 Osobnost a role manazera
Osobnost je relativné trvalé uspotadani biologickych, psychologickych a socialnich charak-

teristik do jedine¢ného celku (psychologicky pohled). Pojem osobnost se pouziva v riiznych
vyznamech. V lidové feci nebo historickych véddch ma hodnotici pfizvuk, rozumi se jim
vynikajici nebo vyrazny jedinec. Jiny vyznam ma v pravnich védach a v sociologii. Do psy-
chologie byl pojem osobnosti zaveden az na pocatku 20. stoleti, kdy se ukazovala nutnost
studovat dusevni zivot ¢lovéka jako celek, a nikoli jen jako pouhy soubor jednotlivych funk-
ci (jako vnimani, mysleni, citéni, chténi). Znamena to, ze psychické jevy jsou funkci situace
a osobnosti, tedy interakce situace a osobnosti. Osobnost se zde chape jako celek dispozic,
které spolu se situaci determinuji obsah a prubéh psychickych procest, které jsou tak chapa-
ny jako reakce individua na urcitou situaci. Situace pisobi na jedince a ten na toto ptisobeni
(stimulaci) urcitym zptisobem reaguje, pficemz reakce riznych jedincii na tutéz situaci jsou
rizné. Osobnost je pojmenovani pro ten celek dispozic k psychickym reakcim, ktery zptiso-
buje, Ze v téze situaci reaguji rizni lidé rizn¢ a Ze tyto reakce vykazuji uritou jednotu cité-
ni, my§leni, vnimani, pfedstav a snah. (NAKONECNY, M. Zdklady psychologie osobnosti.
Praha : Management Press, 1993, s. 9)

Existuji rozdilna pojeti osobnosti v psychologii: behaviorismus — chape psychologii jako vé-
du o chovani, chape soucasn¢ osobnost jako systém faktort, které¢ chovani individua deter-
minuji, jako systém zvykd, které chovani vyjadiuji; fenomenalismus — chape psychologii ja-
ko v&€du o vnitinich psychickych fenoménech (prozivani), chidpe soucasné osobnost jako
vnitini strukturu psychickych vlastnosti, které urcuji jeji chovani.® Existuji tedy tii p¥istupy
k psychologii osobnosti: psychoanalyza, behaviorismus, humanistickd psychologie.’ Biolo-

gickd determinace osobnosti znamend, Ze ¢lovek je spolecenska bytost, biologickéd bytost,

NAKONECNY, M. Ziklady psychologie osobnosti. Praha : Management Press, 1993, s. 10.
Coon, D.
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coz mu piinasi jeho fyziologické potieby a télesné funkce. V tomto piipadé je osobnost
ovlivnéna evolu¢né preformovanym programem chovani a dédi¢nosti. Kulturni prostiedi, do
n¢hoz se jedinec rodi a v némz Zije, je kvalitativné néco zcela jiného nez prostiedi ptirodni.
Kultura je extenzi biologického byti, je tedy produktem evolutivniho programovani. Svét
kultury je pro ¢lovéka predevsim svétem symbolt, podnétl, které néco zastupuji a podnécuji
specificky lidské zptisoby reagovani. Primarni vliv kultury zprosttedkovava ¢lovéku rodina,
do niz se jako dité rodi. Jedna se o proces socializace. Socidlni zkuSenosti ditéte viibec vy-
tvareji tzv. bazalni osobnost, tj. psychicky zdklad, odrazejici konkrétni situaci ditéte a s ni
spojené emoce. Osobnosti se ¢lovek nerodi, ale stava se ji. Geneze osobnosti je spojena se
vznikem ja a tento vznik ja a jeho vyvoj k sebepojeti (egu) jsou zakladnimi aspekty fungo-
vani osobnosti, jejiho dalSiho utvareni, nebot osobnost funguje jako otevieny systém, ktery
je ve stalé interakci se svym Zivotnim prostfedim. V utvéfeni osobnosti se uplatituje interak-
ce vrozenych biologickych Cinitelt (psychofyzické konstituce) a zkuSenosti, které jedinec
ziskava v rameci urcitého socialniho a kulturniho prostfedi, v némz se odehrava jeho Zivot.
S ptibyvajicim v€kem nartsta vliv osobnich zkuSenosti, a zvyraziiuje se tak individualita
osoby, jeji dusevni osobitost. (NAKONECNY, M. Zdklady psychologie osobnosti. Praha :
Management Press, 1993, s. 15-27)

1.4.1 Manazerské role v knihovné

5N

Manazerskeé
\ role

1 | —

Rozhodovaci role [ Sl 2
| Organizacni role

Interpersonalnirole Informatnirole (podnikatel, fesitel | (definovnicilt, vymezeni
L y {pozorovatel, éftitel a rudivych udalosti, s e
v{me2|||d.ske vztahy - mluve) distributor zdrojii, | vzajtvemn\:ch \'(ztah}J |‘Id523
pfedstawtei,veiioucea vyjednavat) | prostfedki pfi plnéni cild)
\ spojovate | \ y \ ) /
« poj ) J . > e J

Obr. & 3 — ManaZerské role (BELOHLAVEK, F.; KOSTAN, P.; SULER, O., Management.
Olomouc : Rubico, 2001, s. 27-28)

Interpersonalni role — v roli pedstavitele manazer reprezentuje knihovnu. Svou pfitomnos-
ti vyjadiuje zajem knihovny na urcité skupiné pracovnikti, uznani vysledkd prace nebo hod-
notovou orientaci knihovny. Osobni ucast (napf. generdlniho feditele) oceniuji knihovnici
nejvice, je pro n¢ stimulem do dalsi prace. Manazer v roli vedouciho je ve vztahu ke svym
podiizenym — jejich prostfednictvim realizuje cile knihovny. Usmériiuje je a predevSim mo-

tivuje. Stara se o jejich osobni rozvoj. Hodnoti vysledky jejich prace a formuluje ukoly, kte-
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ré maji splnit v dalsim obdobi. Spolupracuje s jinymi manazery na horizontalni trovni nebo
mimo knihovnu. Udrzuje a zlepSuje vztahy mezi jednotlivymi utvary a blizkymi organiza-

cemi.

Informacni role — vychazeji z informaci, které manazer ziskava v interpersonalnich vzta-
zich a které dale pfenasi. Manazer cilené vyhledavé informace potiebné pro pochopeni orga-
niza¢niho Zzivota a dilezitych skute¢nosti z vnéjsiho svéta. Tyto informace ziskava jak
z formalnich zdroji (porady, informacni sité, tisk), tak neformalnimi cestami (rozhovory, re-

I~ ot

cepce, sportovni aj. spolecenské udalosti). Sifi informace zvenci do knihovny v roli poradce
a interni informace $ifi pfimo svym podfizenym v roli vedouciho. V roli mluv¢iho reprezen-
tuje knihovnu navenek nebo svij utvar vici ttvariim ostatnim. Svym vystupovanim vytvari

image na vefejnosti. Haji zajmy knihovny a brani ji pfed napadenim z jinych stran.

Rozhodovaci role — piedstavuje tvorbu strategickych organizacnich rozhodnuti na zékladé¢
manazerovy autority a jeho pfistupu k informacim. V roli podnikatele vymysli, podnécuje a
projektuje zmény. Vyuziva piilezitosti, fesi problémy a podnika akce ke zlepSeni stavajici
reality. Zavadi nové sluzby na trh, meni technologie nebo adaptuje starsi. V roli feSitele ru-
Sivych udalosti reaguje na neocekavané skutecnosti, které ohrozuji dosahovani cild. V roli
distributora zdroji hospodatii se zdroji, jako jsou penize, lidé, ¢as, moc a zafizeni. V roli vy-

jednavace se projevuje v riznych typech jednani s jednotlivci, utvary i jinymi organizacemi.

Organiza¢ni role — nejdalezitéj$im nastrojem dosahovani organizac¢nich cilt je planovani a
jejich prenaseni na vSechny tirovné knihovny. Planovani ma pfimy vliv na efektivitu organi-
zacCnich ¢innosti, snizovani rizika, rozvoj knihovny 1 manazerti, Urovei integrace i koordina-
ce Usili a vykonnost knihovny. Kontrolovani je nezbytné pro v€asné a hospodarné zjisténi,
rozbor a pfijeti zavéra k odchylkam, které v fizeném procesu charakterizuji rozdil mezi za-
mérem a realizaci. NejdileZitéjSi je prenaSeni cili. Cile existuji strategické, operacni a
operativni. Strategické jsou spiSe obecné, abstraktni. Operacni cile jsou konkrétni a skladaji
se z otevienych i uzavienych cilti. Definovany jsou na ro¢nim zékladé. Operativni cile jsou
konkrétni a uzavtené. Informuji liniové vedouci a pracovniky o kritériich vykonu, ¢asu do-
kon€eni a normach chovani. Cile jsou pro knihovny dilezité, pomahaji definovat misto
knihovny v jejim prostfedi, pomahaji koordinovat rozhodnuti, stanovuji kritéria (standardy)
pro hodnoceni vykonu knihovny a jsou hmatatelnéjsi nez vize. Cile musi byt specifické (v
mnozstvi, kvalité a case), méfitelné (jednotka méfeni), akceptované (podifizeni musi souhla-

sit), realné (dosazitelné) a sledovatelné (da se sledovat postupné plnéni).
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1.5 Vliv temperamentu na osobnost manazeru

Temperament je spojen s ¢innosti ,,pudt‘ a s efektivitou a je chapan jako energeticka stranka
pudovych efektivnich jevi, temperament se tyka predevsim aktivity. (Kretschmer, E.) Tem-
peramentem nazyvame pro celou individualitu obecné charakteristické celkové projevy efek-
tivity v obou jejich hlavnich faktorech: drazdivosti a popudu. Podstata temperamentu je bio-
chemicka. Existuji tfi vlastnosti temperamentu: emocionalita-nedostatek emocionality, ak-
tivnost-pasivnost a primarni funkce-sekundarni funkce. Heymans a Wiersma pak kombinaci
téchto tii vlastnosti temperamentu vytvofili zékladni typy temperamentu: sangvinisticky,
flegmaticky, cholericky, impulsivni, amorfni, apaticky, nervovy (neuroticky) a sentimental-
ni. NAKONECNY, M. Zdiklady psychologie osobnosti. Praha : Management Press, 1993, s.
62)

Kazdy clovek je neopakovatelna kombinace téchto typl. Pfirozenou kombinaci je oblibeny
sangvinik a silny cholerik. Oba jsou vstficni, optimisticti a pfimocafi. Oblibeny sangvinik
mluvi pro radost, silny cholerik kvili dosazeni cile, ale oba jsou spiSe vymluvni, otevieni.
Lidé s touto kombinaci mivaji nejsiln€jsi viidcovsky potencial. Umi fidit ostatni a ukazat jim
radost z prace. Tato kombinace spojuje extrémni chut’ k praci i zabavé a vytvaii ¢loveka,
ktery tyto dvé hodnoty umi dat do spravné perspektivy. Negativni strankou této kombinace
je fakt, ze mize vytvorit despotu. Impulsivniho zvanila, netrpélivého nezdvotéaka, ktery
v jednom kuse skace lidem do fe¢i a vede monolog, kdy jen on mé pravdu a ndzory druhych
ho nezajimaji. Druhou pfirozenou kombinaci je dokonaly melancholik a klidny flegmatik.
Oba jsou introvertni, pesimisti¢ti a mluvi velmi tiSe. Maji vdznou povahu, dokdzou véci
zhodnotit do hloubky a odmitaji stat v centru pozornosti. Tato kombinace vytvaii ty nejvetsi
vzdélance. Oba typy maji potize s rozhodovanim, maji tendence véci odkladat. Ovsem exis-
tuji i doplnujici kombinace - silny cholerik a dokonaly melancholik se k sobé hodi a navza-
jem si kompenzuji své slabé stranky. Jsou energicti, cilevédomi, maji schopnost analyzovat
ruzné situace, jdou do detailu a jsou velmi organizacné schopni. Nepolevi ve svych cilech.
Jde o to, aby tato kombinace osobnosti byla nasmérovana spravnym smérem. V kombinaci
oblibeny sangvinik a klidny melancholik se jedna o typ ¢lovéka, ktery bere vSe v pohod¢ a
s humorem. VétSinou jsou to nejlepsi pratelé. Maji vielou a nekonfliktni povahu, piisobi pfi-
tazlivé a lidé jsou radi v jejich spolecnosti. Tato kombinace je nepiekonatelna v jednani
s lidmi. Trpi nizkou ctizadosti a mtizou mit sklon k lenosti. Ov§em kombinace oblibeny san-
gvinik a dokonaly melancholik a silny cholerik a klidny flegmatik, pokud se sejdou v jedné
osobg, stavaji se zdrojem vnitinich konfliktl. Introvertni a extrovertni povaha a optimisticky

a pesimisticky pristup ke svétu se navzajem nesnesou. (LITTAUEROVA, F. Osobnosti
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plus.Jak porozumét druhym porozuménim sobé samym. Praha : Medium, 1997, s. 160)

Obr.¢. 4-
Rozdilné /
SYS)O’ mana- ."'I sebeovladani / .
zeru (MED' I nedostatek |
LIKOVA, O. | sebeovlddani /
Jak resit A /-”
konflik JRe \ o
/ N o N
f sebedlvéra / I"l i = l'll intorverze / .III
| sebepodcefiovani | 1 B | extroverze |
| ysy
| w o
i mMmanazeru |
afiliace (osvojeni ’ dominace :
i: - prijeti zasyna) / II / (vedeni) / III
| hostilita | I.I submise /
\ (nepratelstvi) J 4 {podfizenost) /

N 4

s podrizenymi. Praha : Grada Publishing, 2007, s. 17)

Introverze — extroverze a stabilita — labilita
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Plivodné je vynalezl C. G. Jung jako doplnéni Eysenckovy skaly stabilita - labilita. Spoje-
nim obou os dostaneme Ctyii hlavni temperamenty (sangvinik, flegmatik, cholerik, melan-
cholik). Stejné jako temperament je i extroverze - introverze soucasti temperamentu, je to
typova vlastnost, ktera je z velké miry dana biologicky, je nam vrozena od détstvi. Béhem
zivota se mize pod tlakem okoli vyvijet, ale pokud jdeme proti nasi vrozené tendenci, neci-
time se ve své kuzi. RozliSeni extroverze - introverze vypovida o nasmérovani energie ven

73

(extrovert) nebo dovnité (introvert). ,,Cisty* introvert nebo extrovert je fikce, absolutni typy
redlné neexistuji. Jsme smési obojiho, nékteré nase vlastnosti jsou spiSe introvertni, jiné ex-
trovertni. Nicméné urcita (energeticka) tendence obvykle pfevazuje. Statisticky maji lidé
krajné extrovertni nebo krajn€ introvertni tendenci k vétsi labilité, zatimco 1idé méné vyhra-
néni dovniti nebo ven byvaji stabilngjsi.

Dominance (vedeni) — submise (podfizenost)

Dominance je osobni vlastnost charakterizovana ovladanim druhych, sebeprosazovanim, ne-
zavislosti, nepoddajnosti ¢i viidcovskymi sklony. Opakem dominance je submise, charakte-
rizovana poddajnosti, zavislosti a podfizenosti. Dominance a submise jsou zaroven interper-
sonalnim vztahem, v némz se obé& slozky uplatiiuji. Psychologie osobnosti hovoii o bipolarni
dimenzi dominance-submise, psychologickd motivace uvadi dominanci jako charakterovy
rys motivujici ¢loveka k ovliviiovani svého okoli.

Afiliace (osvojeni — prijeti za syna) — hostilita (nepiatelstvi)

Pojem afiliace téz afiliance (z lat. afiliatio) lze ptelozit jako pfijeti nebo také pratelské, ak-
ceptujici, oteviené socidlni chovani, které se vyznacuje vyhledavanim ptitomnosti druhych
lidi, z4jmem o spolupraci, komunikaci a socialni kontakty. Opakem afiliace je hostilita, ktera
se projevuje nepratelstvim, odmitdnim spoluprace a kladnych socialnich vztahti ve skuping.
Sebediivéra — sebepodcenovani

Psychické vlastnosti — relativné trvalé charakteristiky jedince, kterymi se vyznacuje a které
ovliviiyji chovani, prozivani ¢i mysleni; na jejich zdkladé miizeme ptedvidat, jak se asi ¢lo-
vek zachova, jak bude jednat apod. (napt. intelektova schopnost, temperament).

Rysy osobnosti — psychické vlastnosti cloveéka projevujici se v jeho chovani a jednani; pfi-
znacné pro urcitého jedince, odlisuji ho od ostatnich (napt. druznost — uzavienost, dominan-
ce — submise, svédomitost — nezodpovédnost, sebedivéra — sebepodcenovani atd.)
Sebeovladani — nedostatek sebeovladani.

Sebeovladani je vrcholna zkouska naseho charakteru. Je to vlastnost vypéstovana vychovou,
mira sebeovladani souvisi s mirou vychovy. Pro manaZzery je to dulezitd vlastnost; manazer
s nedostatkem sebeovladani si snadno vytvaii neptatele. Existuji kurzy, které uci sebeovla-

dani.
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Manazer by mél byt ¢lovek se smyslem pro humor, pozitivni mysli a pfedevsim by mél mit
viru v lidi. Reakci ¢loveka na urcitou situaci ovliviiuje jeho temperament a charakter. Chole-
rik bude cholericky jednat cely Zivot, 1éty se zméni jen reakéni doba. Stejné tak mize nékdo
byt melancholik, sangvinik nebo flegmatik. VétSina osobnosti disponuje kombinaci téchto
temperamentnich vlastnosti.

Vlastnosti manaZzera — promeénlivé rysy osobnosti — temperament nebo osobni tempo.
Schopnosti manazera — znalosti a dovednosti.

Postoje manaZera — jeho hodnoty a nazory. (MEDLIKOVA, O. Jak resit konflikty
s podrizenymi. Praha : Grada Publishing, 2007, s. 18)

Ptiklad: manazer extrovert — vyfecny — ,,pojd’te si to probrat™ a manazer introvert — uzavieny

— ,,dejte mi Cas si véci promyslet.*

1.6 Pracovni prostredi

Pracovni prostfedi prochdzi zménami. Firmy zaméstnavaji ¢im dal méné pracovniki, coz
vede ke zmenSovani firem. Dlouhodoba pracovni perspektiva je oslabovana. ZmenSovani
poctu pracovnikd vede ke zménam organiza¢nich struktur a tim ke zmenSovani poctu fidi-
cich stupiiti. Napiiklad Méstska knihovna v Chemnitz byla nucena snizit pocet pracovniki o
jednu tfetinu, coz vedlo ke zméné stylu fizeni knihovny, ke zjednoduSeni organizaéni struk-
tury a ke zmenseni poctu fidich stupiiti.'® Méni se tak i charakter planovani, organizovant,
vedeni a kontrolovani. Autokrativni styl fizeni ustupuje a prosazuje se nova rola manazera —
koordinatort — koucii — radctt apod. Manazefti vice nez diive musi respektovat vliv vnéjsiho
a vnitiniho prostredi. Mezi vnéjsi vlivy patii predevs§im uzivatelé, konkurenti, dodavatelé a
lidské zdroje. Vnitini prostiedi zahrnuje kazdodenni pisobeni faktorti, které¢ jsou soucasti
organizace a které ovliviiuji manazerskou ¢innost. VétSina aktivit organizace se realizuje na
ttech trrovnich: operacni, technické a strategické. (DONNELLY, jr. James H.; GIBSON,
James L.; IVANCEVICH, John, M. Management. Praha : Grada Publishing, 2004, s. 72)

1.6.1 T¥i urovné aktivit knihovny
Operacni arovei. Je zamétena na efektivni provadéni veho, co organizace produkuji nebo

délaji. V ptipadé knihoven je to budovani a vyuZzivani informacnich fondt (zdroj). Tech-
nicka uroven. Od uréité velikosti organizace je tieba, aby nékdo Cinnosti realizované na

operacni trovni koordinoval a urCoval, které sluzby maji byt realizované. Na technické

10 FOBEROVA, L. Implementace marketingu do &innosti Méstské knihovny v Chemnitz. Knihovny soucasnosti '06 : sbornik

ze 14. konference, konané ve dnech 12.-14. zafi 2006 v Seci u Chrudimi / [sestavil Jaromir Kubicek]. Brno : Sdruzeni knihoven
CR, 2006, s. 81-95.
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urovni museji manazeii zabezpeCovat: fizeni operacnich Cinnosti, vazbu mezi témi, kdo
sluzby realizuji, a t€mi, kdo tyto sluzby uzivaji. Manazefi knihoven musi mit jistotu, Ze jsou
k dispozici spravné zdroje a ze sluzby nachazeji své uzivatele. Strategicka urover.
Knihovna funguje v $ir§im socidlnim prostfedi, vici kterému ma zodpovédnost. Manazefi
museji mit jistotu, Ze technicka troven funguje v souladu s obecnymi pozadavky spole¢nos-
ti. Knihovna by se méla rozvijet v souladu se socidlnim prostiedim, kde pisobi. Knihovna
muize do jisté miry ovliviiovat socialni prostiedi pomoci riznych kampani, vzd€lavacimi
programy apod.

Moderni management je ozna¢ovan jako ,,management v podminkach permanentnich a kri-
tickych zmén.* Hovotime o zménach vnéjsich podminek (vstupy, naroky na sluzby a kvalitu
sluzeb) a wvnitifnich podminek (technologické procesy, zmény chovani spolupracovniki
apod.) Management of Change — management zmén — se stal nedilnou soucasti manazerské
odborné literatury. Z hlediska manaZzerského mysleni a jednani management zmén zahrnuje:
pristupy proaktivniho manaZerského mysleni a jednani, jak potiebné vnitini a vnéjsi ,,za-
meérmé* zmeény vytvaret (napf. vytvaret podnikatelské pfilezitosti); pfistupy ekonomicky
ucelné redukce ,,nezdmérnych® vnitinich a vnéjSich zmén, které maji pro organizaci nega-
tivni disledky (napf. omezovat podnikatelské hrozby konkurence); ptistupy identifikace a
proaktivniho vyuziti (zhodnoceni) podnikatelskych prilezitosti, které ,nezdmérné* vnitini a
vngjsi zmény v sobé& skryvaji. (VODACEK, L.; VODACKOVA, O. Moderni management

v teorii a praxi. Praha : Management Press, s.r.0., 20006, s. 29)

1.7 Struktura a obsah manazerské prace

Manazerska prace ma typickou skladbu, respektive strukturu ¢innosti. Zpravidla se vychazi
z ur€itého zameéru (planit), dale se zvazuji zdroje pro predpokladané ¢innosti, rozhodovani,
uskutecnovani tj. provedeni a kontrola, jak se podafilo zdméry naplnit. Souhrnné tyto ¢in-

nosti nazyvame koncepty manazerskych funkci.

" Dovednosti

1 |
‘. manazera
W y
— _
! e | . 4 1
Technické ‘ ( Lidske ‘ Koncepcni
Obr. e \ (schopnost vedeni lidi, | (vidét knihovnu jako & 5 — Doved-
i odeF:en'ch;N uméni komunikovat a celek, umét koordinovat v
nosti | P y ‘ motivovat) g | jeji aktivity) . manazera
e ' (DONNELLY,

jr. James H.; GIBSON, James L.; IVANCEVICH, John, M. Management. Praha : Grada Pub-
lishing, 2004, s. 72)

Libuse Foberovad, Manazerské techniky



Studijni program N 7201 Informaéni studia a knihovnictvi;

25

obor Knihovnictvi se zaméfenim na vefejné knihovny komunitniho typu

Manazeri museji realizovat vétSinu praci, za které zodpovidaji prostfednictvim ji-
nych lidi. Z tohoto diivodu jsou pro né nezbytné lidské dovednosti = schopnost ve-
deni lidi. Tzn. byt schopen s nimi efektivné komunikovat a €¢inné je motivovat.
Zvlaste je to dulezité pro provozni manazery (manazery prvni linie). Uméni komuni-
kovat je dulezité pro vSechny lidi, ktefi tvofi knihovnu. Provozni manaZzefi museji
podfizené pracovniky motivovat a kontrolovat, poskytovat jim potfebné informace a
fesit interpersondlni a pracovni problémy.

K dal$im dovednostem manaZera patii (technické) odborné dovednosti. Pfedstavuji
schopnost pouZzivat specifické znalosti, techniky, metody a postupy pro realizaci vy-
konnych ¢innosti a procesti. Manazeti by méli mit obdobné dovednosti jako jejich
podiizeni. Napft. feditel knihovny by mél mit knihovnické vzdélani, mél by rozumét
informa¢nim a komunikaénim technologiim, ekonomice ad. Pokud nemé knihovnic-
ké vzdélani, mél by se obklopit manazery stfedniho managementu (vedouci Gtvart),
kteti jsou skutecnymi odborniky v knihovnické problematice.

Koncep¢ni dovednosti znamenaji schopnost vidét knihovnu jako celek, ktery je po-
tteba vést tak, aby bylo dosahovano strategickych cili. ManaZeti museji znat vSech-
ny podstatné aktivity knihovny a dokazat je u¢inn¢ koordinovat.

Manazefi knihoven a knihovnici viibec by méli mit lasku k lidem. M¢li by byt mistry komu-
nikace. Sluzby jsou zaloZené na perfektni komunikaci. Knihovnici jsou vétSinou vzdélani a
kreativni jedinci, manazefi by k nim méli pfistupovat individualné, motivovat je a davat jim
dostatek tvarciho prostoru. Manazefi museji chapat vyznam mezilidskych vztaht

v knihovné.

1.8 Tradi¢ni manazerské funkce, jez tvori zaklad ¢innosti kaz-
dého vedouciho

1) planovani,
2) rozdélovani prace,
3) zad&vani pracovnich ukold,

4) kontrola jejich pInéni.

Obr. & 6 - Zasady zadavani ukoli (BELOHLAVEK, F. Desatero manazera. Brno : Computer
Press, 2003, s. 26-27)
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U mimotradné schopnych, spolehlivych a samostatnych zaméstnanct se nedoporucuje dodr-
zovat zasady SMART, je to demotivujici. Je-li kol tézko pfijatelny, doporucuje se nahradit
vnitini motivaci zaméstnance a akceptovani ukolu zvysSenou kontrolou. Nadmérna narocnost
ukolu vede k demotivaci. Pfili§ rozsahly, novy a komplikovany kol se mtize stat pro pra-
covnika odstraSujicim a nestravitelnym soustem. Nastavaji pocity beznad€je, nemohoucnosti
a ménécennosti pii konfrontaci s enormnimi naroky. Manazer by mél védét, ze kazdy za-
mestnanec ma svij ,,strop. Mél by ptidélovat ukoly spravedlivé, podle schopnosti a doved-
nosti lidi, mé&l by znat povahu ukolu, aby pfedchazel piipadnym nedorozuménim a konflikt-
nim situacim. Nejen praci rozdé€lovat spravedlive, ale také umét oceniovat zameéstnance.
Vodacek — Vodackova uvadi klasifikaci vyuzivajici maticové zobrazeni manaZerskych
funkei, které velmi vystizn€ zobrazuje jejich vzajemnou provazanost.

V tadcich jsou uvedeny funkce sekvencéni (nasledn¢), ve sloupcich funkce paralelni_(sou-
bézné)."" Sekvenéni funkce - planovéni (planning), organizovani (organizing), vybér a roz-
misténi spolupracovnikii — personalni zajisténi (staffing), vedeni lidi (leasing) a kontrola
(controlling). Paralelni funkce - analyza je dil¢im informac¢nim procesem k pochopeni obsa-
hové naplné a poslani uvazované sekvencni manazerské funkce. Jde o spravné porozumeéni a
vyjadfeni Gcelu planovani, dale o vytvoreni nazoru na kritéria jeho uc¢inné realizace. Vznika-
ji tak nezbytné informacni podklady pro nasledné paralelni funkce: rozhodovéani a imple-

mentaci.

Analyza Rozhodovani Implementace

Planovani

Organizovani

Vybér pracovniki

Vedeni lidi

11

VODACEK, L VODACKOVA, O. Moderni management v teorii a praxi. Praha : Management Press, s.r.0., 20006, s. 69.
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Obr. &. 7 — Maticové zobrazeni manaZerskych funkei (vysvétleni principu) (VODACEK, L.;
VODACKOVA, O. Moderni management v teorii a praxi. Praha : Management Press, s.r.o.,
20006, s. 71)

N7
2 Nlptiklad

Bariéry v osobnosti manaZera

1) Obtizn¢ vymezuje problém (chaoticky, nestrukturovany pfistup),

2) ptili§ Gzce vnima véci (fenomén odbornika, chybi mu piesah),

3) pohlizi na véci jen z jednoho hlediska (pfili§ analyticky, tzce zaméieny),

4) jedna stereotypné (konzervativni, model ,.kdyz to funguje, tak pro¢ to ménit*),

5) vyhotel, nudi se (zpohodIn¢l, nevidi zadné vyzvy, vétSinou je dlouho na stejném miste).
(MEDLIKOVA, O. Jak resit konflikty s podFizenymi. Praha : Grada Publishing, 2007, s.
19)

Pavel Vosoba tvrdi, Ze manaZerstvi je nadani a fizeni je femeslo, kterému se maji manazefi
ucit poctivé. Vést lidi se d4 naucit. Dale upozoriiuje, Ze ucitelé a manazetfi maji podobny

problém — soustfedi se na ,,véc* a zapominaji na lidi.

_ Stranky manaizera,
;,‘ na které by mél
" dbat; /
\"“m,_h ///
S =
2 I _ I I — | §
I Duchovni ) ( Dusevni | [ Fyzicka ' i Spoleéenska !
e (Cetha, studium, trénink, (cviteni, vyZiva, rezim i (pé&stovat vztahy,
(vyljasm,)vanks OI.;:O z osobnirozvoj a kulturni prace a odpoéinku, vyhledavat nové
L vira, zavazky, sliby) y | podnéty) y | aviadanistresu) . kontakty,empatie)

Obr. & 8 — Stranky manaZera, na které by mél dbat (MEDLIKOVA, O. Jak Fesit konflikty
s podrizenymi. Praha : Grada Publishing, 2007, s. 19)

Co se neda naucit:
1) kreativita,

2) vile,

3) odvaha,

4) dynamicnost.

Naucit se daji jen manazerské techniky.
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Osobnost se miZe rozvinout nebo zmarit vychovou:
1) ve spolecnosti,

2) vroding,

3) ve skole,

4) v podniku (podnikova kultura).

NezZadouci vlastnosti manaZeri:

Stari kozaci: jsou se sebou spokojeni, zpohodInéli, spoléhaji se pouze na své zkuSenosti,
nectou, nestuduji nové metody a neinovuji.

Pifemoudreli mladici: jsou posedli zaslepenou hyperaktivitou, ,,naSprtali“ jednu teorii (dnes
v USA a véera v SSSR) a slep¢ ji véfi, nekriticky kopiruji modni trendy.

Tyto nezadouci vlastnosti se daji 1é¢it pokorou a neustalym ucenim.

Spi¢kovy manaZer musi mit vysokou racionalni potenci, fyzické a psychické zdravi. Musi
byt vychovany a vzdélany. Mit viestranné poznani a pozitivni spoledenskou aktivitu. Uspés-
nym manazerem muze byt pouze ten, kdo neni nikdy spokojen s dosazenym stavem, kdo
hleda a nachazi podnéty k neustavajicimu zdokonalovani ¢ehokoli a ma vuli a schopnosti to
realizovat. M€l by mit pevné zdravi, vili, houZzevnatost, schopnost spésné¢ komunikovat

s okolim a motivovat v§echny partnery k realizaci svych vizi.

Typy manazeri v knihovnach

V knihovnach se miizeme setkat s témito typy manazeri: na operacni (provozni) urovni —
(liniovi) manaZeri (vedouci oddéleni, tymu, smény); na technické irovni — stiredni mana-
Zeti (vedouci odboru, Gtvaru, Gseku); na strategické arovni— vrcholovi manaZeri (generalni

feditel, ndméstek, feditel, vedouci knihovny).

Koresponden¢ni tikol (3)

Vyhledej v literature konkrétni manazerskou osobnost a popis jeji dovednosti.

Ukol k textu (4)

Popiste/vymyslete bariéry v osobnosti manazera.

ReSeni: Bude predmétem diskuse ve vyuce.
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v\-"‘3|Testy a otazky s reSenim (5)
1) Uved definici managementu.

2) Jaké vlastnosti by mél mit idedlni manazer?

2

Management znamena uméni dosahovat cilti knihovny rukama a hlavami jinych. Idedlni mana-

SHRNUTI KAPITOLY 1

zer zna sam sebe a umi se efektivné fidit, jedin€ tak dokaze fidit druhé. Rozviji své znalosti a
jeho krédem je celozivotni uceni. Vitd zmény a dokaze je tispésné realizovat, ziskat pro n€ ostat-
ni. Je tviircem vizi. Je Cestny, preferuje etické normy a ma zdravy systém hodnot. Mysli systé-
move, vidi knihovnu jako celek, tvofi strategické a koncepcni dokumenty. U¢i se od konkurence,
cerpa ze zahranicnich zkuSenosti a akceptuje vné€jsi i vnitini prosttedi knihovny. Umi komuni-
kovat a budovat vztahy. Ma pozitivni mysleni a smysl pro humor. Svou osobnosti a svym piistu-
pek k préci je ostatnim vzorem. Je nutné si uvédomit, Ze i manazer je jen cloveék. Ma své silné a
slabé stranky, ale dokaze s nimi efektivné pracovat. M¢l by to byt clovek lidsky, moudry a
s vysokou emocionalni inteligenci. Manazera provéfi samotna prace, musi umet ziskat lidi, aby
ho akceptovali, nasledovali; pokud to nezvladne, vétSinou ho okolnosti donuti, aby odesel. Ma-
nazer je individualita, pro manazerstvi by mél mit vrozené ptedpoklady a dal$i dovednosti ziska
zajmem o véc a u¢enim. ManaZer by mél mit predevs§im technické, lidské a koncepcni dovednos-
ti.

aby manazer dokazal pfenasSet strategické cile knihovny do osobnich cili zaméstnanct. Cile
mame strategické, operacni a operativni. Zakladni manazerské funkce, jez tvoti zaklad Cinnosti
kazdého vedouciho, jsou planovani, rozdélovani prace, zadavani pracovnich ukoldi a kontrola
jejich plnéni. Manazer by si mél uvédomit, ze kazdy ¢lovek je individualita, a podle toho by
s nim mél jednat. Manazerstvi je nadani a fizeni je femeslo, kterému se maji manaZzefi poctive
ucit. Neméli by se ptili$ soustfedit na véc, ale na lidi. Skute¢ny zajem o lidi, budovani kvalitnich
mezilidskych vztaht v knihovné se manaZzerim vyplati. Spokojeni zaméstnanci jsou loajalni,

zapaleni pro véc a uzivatel dokaze vycitit (ocenit) atmosféru, ktera v knihovné panuje.
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2 MANAZERSKE DOVEDNOSTI

2.1 STRUKTURA MANAGEMENTU

2.1.1 Obsah, klicova slova, cil kapitoly

Obsah
1) Manazerské styly.
2) Motivace.
3) Umeni fidit vykon zaméstnanci.
4) Delegovani tkoli.
5) Ridici komunikace.
6) Nejcastejsi chyby zacinajicich manazerti.
Cil
Naucite se manazerskym dovednostem: motivovani zaméstnancti, fizeni vykonu zamestnanci,
delegovani tikolti a vedeni fidici komunikace. Smyslem manazerské prace je dosazeni produk-

tivni ¢innosti lidi a jejich inspirovani.

Klicova slova
Manazer, manazerské styly, motivace, vykon zaméstnanci, delegovani ukolt, fidici komunika-

ce.

Manazeri museji realizovat vétSinu praci, za které zodpovidaji prostfednictvim jinych
lidi. Z tohoto divodu jsou pro n¢ nezbytné lidské dovednosti = schopnost vedeni lidi.
Tzn. byt schopen s nimi efektivné komunikovat a u¢inné€ je motivovat. ZvIaste je to di-
lezité pro provozni manaZery (manazefi prvni linie). Uméni komunikovat je dulezité pro
vSechny lidi. Provozni manazefi museji podiizené pracovniky motivovat a kontrolovat,
poskytovat jim potfebné informace a fesit interpersonalni a pracovni problémy. K dal$im
dovednostem manazeri patii technické dovednosti. Predstavuji schopnost pouzivat
specifické znalosti, techniky, metody a postupy pro realizaci vykonnych ¢innosti a pro-
cesll. Manazeti by méli mit obdobné dovednosti jako jejich podfizeni. Napt. feditel
knihovny by mél mit knihovnické vzdélani, mél by rozumét informacnim a komunikac-
nim technologiim, ekonomice ad. Pokud nema knihovnické vzdélani, mél by se obklopit
manazery (sttedni management - vedouci ttvari), ktefi jsou skute¢nymi odborniky

v knihovnické problematice. Koncepéni dovednosti znamenaji schopnost vidét knihov-
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nu jako celek, ktery je potieba vést tak, aby bylo dosahovano strategickych cilti. Mana-

zetf1 museji znat vSechny podstatné aktivity knihovny a dokazat je G€inné koordinovat.

Vzhledem k rostouci konkurenci a spolecenskym zméndm se klade dliraz na manazerské funkce,
manazefi museji 1épe tidit své pracovniky. Peter Drucker je piesvédcen, Ze smyslem manage-
mentu je dosahnout produktivni prace lidi. Peters a Waterman (autofi publikace: ,,In Search of
Excellence®) upozornuji, Ze jiz nejde o izolované mysleni a rozhodovani, ale o tvir¢i proces
koucovani a pfenaseni viry na ostatni pracovniky, zaméfeny na cilevédomou podporu milované-

ho produktu (v pfipadé knihoven sluzeb).

Peter Drucker klade diraz na vykonnost a jakost, kdezto Peters s Watermanem stavi do popiedi
déarcovstvi, lasku k fizeni a préci s lidmi. Manazeti jsou podle nich vynikajici komunikéatofi a

tvlirci hodnot, jsou svétlonosi na cesté k dosazeni pozadovanych vysledk.

Pfi studiu managementu a fizeni bychom méli mit na paméti, Ze smyslem manazerské prace je
dosazeni produktivni Cinnosti lidi a Ze manazer také musi umét pracovniky inspirovat.
K managementu se da pfistupovat bud’ klasicky, behavioristicky nebo védecky. Tyto tfi zakladni
pristupy se daji doplnit o systémovy a kontingenc¢ni ptistup. Potfebné znalosti moderniho mana-
zera jsou klasické znalosti, behavioristické znalosti a znalosti manazerské védy. Manazefi museji
byt vybaveni kvalitnimi znalostmi z planovani, organizovani, vedeni a kontrolovani; museji cha-

pat vyznam mezilidskych vztahl v organizaci.
Z toho vyplyvaji tfi zakladni manazerské tkoly, které museji moderni manazeti knihoven plnit:
STRUKTURA MANAGEMENTU

1. tidit praci a knihovnu;

2. ftidit pracovniky;

3. fidit sluzby a jednotlivé operace.

2.2 Manazerské styly

¢

Ucebni cile:

Vyklad

Po prostudovani této kapitoly byste méli byt schopni:
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Definovat rozdilné fidici styly.
Vysvétlit, co obnasi fizeni na zakladé cilt.

Vysvétlit, jaky vliv ma osobnost manazera na tidici styl.

el A e

Vysvétlit vyhody participativniho fizeni.

Manazersky styl by mél odpovidat potifebam zaméstnancl i situaci knihovny. Zpravidla je

ovSem podminén i osobnosti manazera.

Princip situaéniho Fizeni

Koncepce situacniho fizeni piedpoklada, ze k fizeni zaméstnancii vétSinou nepostacuje jediny
styl. Zptisob fizeni je nutné pfizpisobit ,,situaci®, a to tak, aby odpovidal odliSnym pozadavkim
jednotlivych zaméstnancti, zejména jejich schopnostem, potfebam uceni a individualni motivaci.
Konkrétni situacni fidici styl odpovidajici potiebam jednotlivych zaméstnanci by mél byt urcen
predevsim dvéma zékladnimi faktory:

1) mirou pfimého ¢i nepfimého usmérmovani, kterou by mél manazer zameéstnanci posky-
tovat,

2) rozsahem motivacni podpory, kterou by mu m¢l podavat.

Na zakladé kombinace téchto dvou faktori lze rozlisit ¢tyfi rozdilné ridici styly:
1) ptimé (direktivni) fizeni,
2) koucovani,
3) podpora,
4) delegovani.

Piimé (direktivni) Fizeni

Kombinace vysoké miry direktivniho usmériiovani a jen malé motiva¢ni podpory. ManaZzeti udé-
luji piesné pokyny, co a jak maji zaméstnanci udé€lat. Tento styl je vhodny u pracovnikd, kteii se
svym pracovnim ukoliim teprve uci (novi zamestnanci), nebo u zaméstnanci, kterym byl ptidé-
len novy pracovni tikol. Tento styl se nehodi u zkuSenych zaméstnanct, kteti by to mohli pova-

zovat za nedostatek davéry v jejich schopnosti.

Koucovani
Vys§i mira predevsim nepifimého usmériiovani s vysokou mirou motivacni podpory. Tento styl

se preferuje, pokud se objevi problémy se zvladnutim tkolu, kdyZ zaméstnanec ztratil piivodni
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nadSeni, kdyz si prestal véfit apod. ManaZer v roli kouce své nové zaméstnance casto kontroluje.
Poskytne jim vedeni a povzbuzeni. Neceka, az zaméstnanec pozada o pomoc. Zaméstnanci si
bud’ neuvédomuji, Ze pomoc potiebuji, nebo je jim nepiijemné o ni zZadat. Manazer sviij tym ve-
de, avSak hry se pfimo nezucastiiuje. Poskytuje trénink, vedeni, usmériiovani a silnou podporu.

Cinnost svého tymu sleduje ,,od postranni &ary.“

Podporovani

Vysoka mira motivacni podpory a jen nizké usmériiovani. Tento styl se hodi u zkusenych za-
meéstnanci. Nebo u zaméstnanci, ktefi postradaji nezbytnou sebediivéru. Manazer témto za-
meéstnanciim nasloucha a poméha jim budovat sebedivéru. Pfedevsim jim poskytuje motivacni
podporu. Podporuje jejich navrhy a naméty tykajici se zdokonaleni zpiisobt, jak praci vykona-
vat. Pokud manaZer témto zkuSenym zaméstnanciim naslouchd, podporuje u nich vyjadrenim
divéry v jejich schopnosti jejich sebediivéru. Manazer vysvétluje, pro¢ urcitd nova myslenka
bude nebo nebude fungovat; tim umoznuje, aby pronikli do povahy jejich pracovnich procesi i
do rozhodovani pfi hodnoceni novych ndmétli. ZvySuje nezavislost zaméstnancti na kazdodenni

kontrole.

Delegovani
Velmi omezené usmériovani a jen mala motivac¢ni podpora. Tento styl je vhodné pouzit u za-
meéstnanci, ktefi jsou zkuSeni a maji dostatecnou sebediivéru. Jedna se o Spickové zaméstnance,

na které je spolehnuti, jsou samostatni a pii praci mysli.

Rizeni na zakladé cili

Ridici styl vyuZivajici delegovani je tzce spojen s fidici koncepci oznadovanou jako ¥izeni na
zéklad¢ cilt. P. Drucker zdaraznuje pii fizeni vyznam cilli, a nikoli z&vaznych postupi, procest
a instrukci. Stanovil konkrétni cile, kontroloval jejich plnéni a ponechal pomérné Siroké pravo-
moci k volbé postupti. Poskytl prostor pro vlastni iniciativu, pro hledani nejlepsich cest feSeni
problémt. Umoznil pfevedeni knihovnich cild, resp. cilt jednotlivych utvard, odd€leni do indi-
vidualnich cild zaméstnancti. Zaméstnanec spolecné se svym nadfizenym stanovuje své pracovni

cile a spole¢n¢ hodnoti miru jejich dosazeni.

RIDICI STYL A OSOBNOST MANAZERA
Odlisné osobnostni predpoklady manazert urcil americky psycholog D. McGregor na ptikladu

dvou extrémi — teorie X, teorie Y.
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Teorie X

Tradi¢ni pojeti lidské motivace — lidé jsou od pfirody lini, manazer je musi nutit pracovat a vyu-
ziva k tomu odménu a trest (obava). Je to manazer, ktery s oblibou rozkazuje, je panovaény a
jeho zadani pracovniho tkolu zni asi takto: ,,Do vecera to budu mit na stole, nebo uvidite!*
Kratkodobé toto miize i fungovat, ale zamé&stnanci pod takovym tlakem nedokazou dlouhodobé

pracovat s nejvyssi vykonnosti. K tomu, aby pracovali dobfe, musime dosahnout i jejich vnitini-

ho zajmu a divéry. Manazer musi védét, kdy tzv. ,,pevnou ruku* pouzit a na koho.

Teorie Y

Lidé jsou v zasadé€ k praci motivovani, maji potiebu pracovat (podobné jako si hrat). Manazefi
by se méli soustfedit na to, aby tyto zaméstnance svym jednanim nedemotivovali. Je to manaZer
vnimavy, ohleduplny vici potiebam a pocitiim svych zaméstnancti. Nekvalitni praci hodnoti asi
takto: ,,Je tady takovy maly problém s vasim ukolem, nebyl splnén uplné piesné. Neberte si to
osobné, pfisté se budeme muset zamyslet nad tim, jak to udélat 1épe.“ Dava zaméstnancim velky
prostor. Manazer ,,dobrak® si musi dat pozor, aby zaméstnanci nezneuzivali jeho dobroty. Aby

nakonec nepracoval za né.

Participativni Fizeni

Ridici styl, ktery klade diiraz na zapojeni zamé&stnancti do rozhodovani a fizeni knihovnich pro-
blémd, predevsim téch, které se jich bezprostiedné dotykaji. Cil: vyuzit plného potencialu zna-
losti, schopnosti a motivace pracovnikii, zvysit jejich uspokojeni z prace a sepéti s knihovnou,
soucasn¢ vsak i ziskat jejich podporu pro nova opatieni a zmény. S timto stylem experimentoval
prof. E. Mayo. U nas tento styl preferoval napt. T. Bata. Dulezité je, aby manazefi vénovali za-
méstnancim nalezitou pozornost, aby zaméstnanci citili sounalezitost s pracovnim tymem a fir-

mou.

Cile a metody participativniho Fizeni:

Vyhody, které participace zaméstnancti pfindsi, se opiraji o tfi faktory:

1) Posileni informacnich tokli v knihovné — podporuje se informovanost a zaméstnanci jsou
povzbuzovani k aktivnimu vyjadifovani svych nazort. Vyssi informovanost zaméstnanct
na nizsich urovnich i moznost managementu ziskat pfistup k cennym informacim, kte-
rymi tito pracovnici disponuji, vede zpravidla k pfimému riistu vykonu ¢i jeho kvality na
obou stranach fidiciho procesu.

2) Participace pfinasi vét§i moznost uspokojeni potieb, a vede tak i k vyssi pracovni spoko-
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jenosti. Spokojenost vede ke ztotoznéni se s knihovnou a ma pozitivni dopad na sluzby.
3) Treti faktor vyhod zaméstnanecké participace souvisi s naklady na fizeni lidi. Snizuje
naklady tim, Ze zvySuje samostatnost zaméestnanct, snizuje ¢as vénovany jejich ptimému

fizeni a Casté kontrole, a tak redukuje naklady na fidici struktury knihovny.

Metody — fidici nastroje:
1. zapojeni zaméstnancti do rozhodovani,
udrzovani oboustranné komunikace,
feSeni problémt ,,zdola nahoru®,
obohacovani prace,
vyuziti tymové a projektové organizace prace,

participace zaméstnanct na jimi dosazenych vysledcich hospodateni knihovny,

A e

zapojeni zaméstnanct do tvorby jejich osobnich ¢i skupinovych pracovnich cilt.

Participace zaméstnanci
1) ptima (individualni),

2) nepfima pies pracovni rady, odbory.

Klade se duraz na participaci pfimou. Ta mize mit formu konzultativni — porady, workshopy - a
delegativni — planovani prace, tymova autonomie atd. Sebekontrola a sebehodnoceni jsou prova-

dény samotnymi zamé&stnanci.

Nastroje zaméstnanecké participace

K zékladnim nastrojim participativniho fizeni lidskych zdroja patii: fizeni, hodnoceni vykonu
zameéstnanci, sebehodnoceni véetné participativniho uréovani jejich rozvojovych potieb, partici-
pativni odménovani, participace zaméstnancii pii fizeni zmén. Zaméstnanci nemaji radi zmény,
proto nejefektivnéjsim zptisobem jejich pekonani je jasné vysvétlit negativni disledky pokraco-

vani soucasného stavu (ztraty, stiznosti uzivatell, nebezpeci havarii apod.).

"?

Otazky k zamysleni a diskusi (6)
1. Kam byste zatadili svého pfimého nadtizeného — jaka je to osobnost?

2. Jaky styl fizeni byste preferovali v pfipad¢, Ze byste se stali manazerem knihovny?
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Korespondenéni ukol (7)

Vytvorite ve dvojicich svou vlastni vizi Gtvaru, oddé€leni, véetné piedstavy o tom, jak by mél ten-
to utvar fungovat v kontextu celé knihovny.

Reseni: Bude predmétem diskuse ve vyuce.

2.3 Motivace

¢

Po prostudovani této kapitoly byste meli byt schopni.:

Uc¢ebni cile:

1. Ur¢it pravidla motivace.
Znat motivacni nastroje.

Uvédomit si rozdil mezi motivaci a manipulaci.

> won

Vyvarovat se demotiva¢nim nastrojum.

Motivace je ,,proc¢“ v lidském chovani. Pro¢ to lidé dé€laji? Pro¢ ma Jana Casté spory se svym
$éfem? Pro¢ Véra pracuje mnohem pilnéji nez Jana? Pokud rozumite lidské motivaci, dokazete
na tyto otazky najit odpoveéd’. Motivace je stejn¢ dllezita pro manazery i zaméstnance, pokud
motivace schazi, pozna se to vétSinou na prvni pohled. Motivace je vnitini hnaci sila ¢lovéka,
napf. pfani, touhy, usili apod. Spravné motivovany zaméstnanec pracuje piln¢, nema pracovni
vykyvy a je orientovan na dtlezité cile. Pravdou je, Ze Spatny vykon muze byt zptisoben i jinymi
faktory, nedostatkem pfilezitosti ¢i nedostatkem dovednosti a zkuSenosti. Psychologové tvrdi, Ze
po Ctyficitce je vétSinou téz§i nalézat motivacni inspiraci. Pokud je ovSem ¢tyficatnik talentova-
ny, v&ii si a je adaptabilni, ma rad svou praci, zna sam sebe, ma vysokou pracovni moralku,
v takovém ptipadé vék nehraje roli. Problémem je, ze ne kazdy zamé&stnanec je orientovany na
cil. Cile knihovny (sdilena vize, poslani, filozofie knihovny, strategie) jsou dalezité pro Gspéch

knihovny a kazdy zaméstnanec by je mél znat a ztotoznit se s nimi. V motivaci hraje orientace

na cil dalezitou roli.

Maslowova hierarchie poti‘eb (teoric motivace zaméfena na obsah)
Maslow vyslovil hypotézu o péti tirovnich potieb: potteby fyziologické, potieba bezpeci, socidl-

ni potfeby, potfeby uznani a potfeby seberealizace. (DONNELLY, jr. James H.; GIBSON, James
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L.; IVANCEVICH, John, M., 2004, s. 371)

Herzberg popsal téchto Sest motivacnich faktoru:
1) dosazeni cile,
2) uzndni,
3) povyseni,
4) prace sama,
5) mozZnost osobniho rustu,

6) odpovédnost.

Existuji vnitini (odménou je sama prace) a vnéjsi (plat) motivatory. Herzbergova teorie z r. 1959
plati dodnes. Faktory, které vedouci pracovnici uvadéli jako extrémné vyznamné pro motivaci
zaméstnancil, byly odpovédnost a autonomie, respekt a uznani od nadfizenych, pocit uzite€nosti
v praci a moznost uplatiiovat své napady. Potlesk, ceny, emblémy, chvala a uznani jsou rovnéz
mocnymi motivatory. Teorie motivace zamétfené na proces — teorie spravedInosti a expektacni
teorie (volba, oCekéavani, preference). Lidé véfi, Ze je mozné miru spravedlnosti ocenit pomérem
mezi vklady a vynosy. Vklad do zaméstnani zahrnuje zkusSenosti, usili a schopnost. Vynos
z prace zahrnuje plat, uznani, povysSeni a zaméstnanecké vyhody. Pocity spravedInosti a nespra-
vedlnosti jsou zaloZeny na vnimani. Pokud neni systém odménovani dobie propracovan a pecli-
v€ provadén, mize to mit za nasledek problémy souvisejici s pocitem nespravedlnosti. Nikdo
nemd ndvod, jak spravedlnost nastolit. Je zde i problém porovndvani zaméstnanci mezi sebou.
Pocit spravedlnosti nesouvisi jen s platem, jsou i jiné odmény. (DONNELLY, jr. James H.;

GIBSON, James L.; IVANCEVICH, John, M., 2004, s. 381-382)

Penize a jistota zaméstnani se ukazuji v dnesni dobé velmi dillezitymi motivatory. V knihovnach
neni plat tim hlavnim motivatorem, protoze knihovnici jsou spise nespokojeni s odménovanim a
maji pocit, Ze jinde by si vydélali vice. V knihovnach je hlavnim motivatorem prace. Jedna se o
praci s lidmi v kultivovaném prostiedi, je to prace zajimava, obohacujici, kreativni, podnétna
atd. Ale i pro knihovniky je diilezity pocit, ze jsou odménovani spravedlivé, a ten je vétSinou
hlavnim zdrojem jejich spokojenosti ¢i nespokojenosti. Zalezi na vedeni knihovny, jakou nastavi
filozofii odménovani svych zaméstnancii. Jedna se o velmi citlivou oblast, kterd vyzaduje dosta-
tecnou pozornost. Dal§im vyznamnym motivatorem pro knihovniky je pracovni prostiedi a vzta-
hy na pracovisti. Manazeti knihoven by méli dat svym zaméstnanciim prostor k rozvijeni jejich
schopnosti a dovednosti. Knihovna neni tovarna, ale kulturni prostfedi a prace je spise dusevni. I

kdyZz jsou knihy tézké a manipulace s nimi je fyzicky naro¢nd a vycerpavajici, je prace
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v knihovn¢ povaZzovéna za intelektudlni praci. Knihovnici maji vétSinou vysoké moralni kvality
a jsou motivovani i pfi velmi Spatném fizeni. Jejich moralni zasady, silny pozitivni vztah
k profesi a k praci ¢i oddanost vici knihovné nemtize pokazit ani nejhorsi §éf. Maji svij svét,
délaji praci, kterd je bavi, a vétSinou se nenechavaji otravit svym okolim. Pravé interakce
s uzivatelem ma v jejich préci velky vyznam, zachovavaji si profesionalni tiroven a prioritou je

pro né€ uspokojeni potieb uzivateli.

Schopnost u¢inn€ motivovat ddva manazeriim Sanci zvysit vykon jejich zaméstnanct, ale i pre-
konavat problémy spojené s pracovni absenci, vysokou fluktuaci ¢i nizkou kvalitou prace. Moti-
vace zaméstnancl je velmi naro¢ny manazersky ukol, ve kterém manaZefi nejCastéji chybuji.

Chybuji nejen v systémech odménovani, ale ¢asto i v pristupu k zaméstnanctim.

Nejbeéznéjsi chybou v piistupu k motivaci zaméstnancii je jeji zjednoduSeni na plat.

Finan¢ni ohodnoceni je dillezité, ale z praxe je znamo, Ze ani relativné vysoky plat neni zarukou
opravdového pracovniho nasazeni. Zaméstnanci by méli mit v§eobecné pocit, Ze jsou odméiio-
vani fadné a spravedlivé, Ze nejsou poskozovani. Zaméstnanci by méli byt zarazeni do platové
tiidy na zéklad¢ druhu prace a v jeho ramci na ném pozadovanych kvalifika¢nich predpokladu,
které stanovi legislativni pedpisy. Druh prace je stanoven v pracovni smlouvé a dale ho urcuje
popis prace a systematizace pracovnich mist v knihovné. Zaméstnavatel zaradi zaméstnance do
platové tiidy, ve které je v katalogu praci zafazena nejnaro¢néjsi prace, jejiz vykon zaméstnava-
tel na zaméstnanci pozaduje. Pokud neni tato prace v katalogu praci uvedena, zaradi zaméstna-
vatel zaméstnance do platové tiidy, ve které jsou v katalogu praci zahrnuty ptiklady praci po-
rovnatelné s ni z hlediska slozitosti, odpovédnosti, psychické a fyzické narocnosti, pii porovnani
vychézi z obecné charakteristiky platové tfidy uvedené v zakoné. K nenarokovym slozkam platu
patii pfiplatek za vedeni a osobni pfiplatek. Zaméstnanci, ktery dlouhodobé dosahuje velmi dob-
rych pracovnich vysledkt nebo plni vétsi rozsah pracovnich tikolid nez ostatni zaméstnanci, mi-
ze zaméstnavatel poskytovat osobni ptiplatek az do vySe 50% platového tarifu nejvyssiho plato-
vého stupné v platové tfid€, do které je zaméstnanec zafazen. Zaméstnanci v 10. az 16. platové
tfidé mlze byt pfiznan osobni piiplatek az do vyse 100% platového tarifu nejvyssiho platového
stupné v platové tiidé, do kterého je zaméstnanec zafazen. Zameéstnavatel miize rozhodnout o
zvySeni, sniZeni, popfipadé odejmuti osobniho piiplatku v zavislosti na plnéni podminek pro
jeho poskytnuti. Pfiznany osobni priplatek se da snizit nebo odebrat, jen pokud prokazatelné
zaméstnanec piestal spliiovat podminky, pro které mu byl pfiznan. Pokud ma knihovna finance

ve fondu odmeén ¢i jinak uSettila ¢ast mzdovych prostiedkil, je mozné zaméstnanciim ptiznat
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mimoiadnou finanéni odménu. Odmeéna by neméla byt automaticka, ale motivujici, tj. za splnéni

mimotadnych tikold nad bézny ramec pracovnich povinnosti.

Cty¥i pravidla motivace:

1) Manazefi se domnivaji, Ze motivace zaméstnancti zavisi na jejich osobnich postojich,
které nelze pfili§ zménit, ale skuteCnost je jina. Nejveétsi vliv na motivaci zaméstnanct,
jejich pracovni nasazeni i dosazené vysledky maji jejich nadfizeni. MéEli by vénovat za-
méstnanciim odpovidajici ¢as a pozornost, spravedlivé je odméiovat, projevovat jim za
dobrou praci uznani a vytvaret prostfedi, které zaméstnanciim nebrani plnit jejich ukoly.

2) Upfednostiiujme pozitivni motivacni metody pred negativnimi. Pracovni motivace je
kombinaci motivace pozitivni (odmény, uznani, pochvaly apod.) a negativni (donuceni
na zakladé obavy z trestu). Hrozba sankci puisobi jediné tehdy, chceme-li uréitému cho-
vani zabranit. Chceme-li ziskat pro dosazeni ur¢itého cile plny potencial zaméstnancd, je
pozitivni motivace prostiednictvim odmény podstatné efektivné;si.

3) Zameéstnanci se zpravidla chovaji podle toho, jaké chovani jejich nadfizeni odménuji.
Skute¢na motivace zaméstnanci mize byt ve srovnani se zdméry knihovny a jejich ma-
nazerd dokonce opacna. Vétsinou je rozpor mezi tim, o co manazefi pfi fizeni svych za-
méstnanct usiluji a co ve skutecnosti svym chovanim ¢i pravidly odménuji. Priklad —
podprimérna prace se vyplaci. ManaZer podprimérnou praci pfijme a chyby opravi.

4) Co motivuje jednoho zaméstnance, nemusi motivovat druhého. Neexistuje navod, jak
motivovat vSechny zaméstnance stejne, nejsou motivovani stejnymi faktory. Klicem
k uspé€sné motivaci zameéstnanci je odhalit, ktery z fady motivacnich faktorii na né pi-
sobi nejsilngji. Problém je v tom, ze Casto si ani samotni zaméstnanci neuvédomuji, jaké

motivacéni faktory jsou pro n¢ ty nejsilngjsi.

Deset motiva¢nich nastrojii:

1) Bud’te ochotny nalézt si ¢as k vyslechnuti zaméstnanct, kdykoli vas o to pozadaji.

2) Podékujte zaméstnancim osobné za dobife vykonanou praci, at’ jiz ustné ¢i pisemng.
Udg¢lejte to vEas a uptimné.

3) Poskytujte svym zaméstnanctim konkrétni a v€asnou zpétnou informaci o jejich vykon-
nosti. Pomozte jim zlepsit jejich vykonnost.

4) Oceiite, odmente a podporujte osoby s vysokou vykonnosti; vénujte pozornost zamest-
nanctm s nizkou vykonnosti tak, aby se mohli bud’ zlepsit, nebo aby v¢as odesli.

5) Poskytujte zaméstnancim informace o tom, jak knihovna hospodafi, jaké chysta nové
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sluzby, jakou ma strategii viici konkurenci. Vysvétlete jim jejich tlohu v téchto planech.

6) Vedte zaméstnance k tomu, aby se ucastnili rozhodovani, zejména téch, ktera mohou
ovlivnit, a tak podporujte jejich zajem.

7) Povzbuzujte zaméstnance v jejich rustu a ziskavani novych schopnosti. Ukazte jim, jak
jim miZete pomoci pii dosahovani jejich cild.

8) Podporujte u zaméstnanct ,,vlastnicky vztah® k jejich praci i pracovnimu prostiedi. Toto
vlastnictvi mize mit i symbolickou podobu, napt. ve formé vizitek poskytovanych i tém
zameéstnancim, ktefi je k praci pfimo nepotiebuji.

9) Podporujte nové myslenky, napady a iniciativu, ptejte se zamestnanci na jejich nazory.

10) Oslavujte tspéch — knihovny, odd€leni i jednotlivct. Vénujte ¢as akcim podporujicim
tvorbu tymu a spolecnou motivaci. (Urban, J. Byznys je o lidech. Praha : ASPI, 2006, s.
80-85)

Motivovat neznamena manipulovat

O manipulaci se jedna, pokud vedouci poZaduje po zaméstnanci, aby ukol vykonal, nebo
nevykonal, pfitom sviij pozadavek neformuluje oteviené a vétSinou je to proti vlastnim
z4jmim zamé&stnance. Pfipadné chce ziskat zaméstnance pro své cile a umysIné klame.
Uspokojovani skutecnych potieb zaméstnancti je piitom nahrazovano uspokojovanim
potieb zastupnych ¢i plisobenim na emoce. Kratkodobé vyhody, jez miize manipulace
pfinaset, se zpravidla pomérné rychle méni v dlouhodobé nevyhody. Nezlistava dlouho
skryta, postupné ztraci svou ucinnost, zhorSuje mezilidské vztahy na pracovisti a vede ke
ztraté diivéryhodnosti osoby nebo organizace, ktera se ji dopousti. V praxi se opira o fa-
du nastrojti, védomych 1 ¢astecné neuvédomélych. Prvym predpokladem pro jeji odstra-
néni - ze strany manipulovanych i manipulujicich - je umét ji rozpoznat. K jednoduchym
nastrojiim manipulace patii piesvédcovani ¢i pfemlouvani snazici se na druhou stranu
emociondlné apelovat. K nejcastéjsim formam patii apel na svédomi ("UZ jsme toho pro
vas tolik udé¢lali"), ptislib odmény ¢i reciprocity ("Kdyz to pro nas udélate, ..."), vyzva
zalozend na sklonu k napodobé a sounalezitosti ("Kazdy musi néco vykonat pro spolec-
ny cil"), odvolani se na autority ("Zahrani¢ni odbornici zjistili, Ze v dobfe fungujicich
vztazich se musi kazdy obcas obétovat pro ostatni"), apel na piedchozi vyjadieni ¢i roz-
hodnuti osoby ("Tento nazor jste jiz v minulosti podpofil") nebo na ¢asovy tlak ("Ted’
neni ¢as k diskusi, musime rychle jednat"). V osobni komunikaci pozndme manipulaci
podle zndmych vét, které maji zabranit rozhovoru ¢i diskusi na konkrétni téma, ptipadné

rozhovor ukon¢it. Piikladl podobnych vyroki je fada: "To nemiiZze nikdy fungovat", "K
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¢emu zmény? VSe funguje jak ma", "Mate s tim vitbec zkusenosti?", "V tom jsme vSich-
ni zajedno", "Tento systém se osvédcil", "To uz tady bylo", "Vy také vSemu véfite" a
podobné. Vyroky tohoto typu znemoznuji smysluplnou komunikaci. Mezi tzv. ,,politic-
ké* nastroje v manipulaci patii nakladani s informacemi (filtrovani, zadrzovani informa-
ci, zahlceni informacemi, Sifeni povésti apod.), izolovani nepohodInych zaméstnanci,
vytvareni umélé rivality mezi zaméstnanci, obchazeni sluZebnich postupti apod. Opa-
kem manipulace je oteviend komunikace a jasné vyjadieni osobnich ¢i organiza¢nich
cilli a pozadavki. Manipulace patii ke kazdodennim jeviim. Mnohdy si manaZeti neuvé-

domuyji, Ze manipuluji s lidmi. (Marek, P., 2007)

Jak spolehlivé demotivovat: uvadénim nepravdivych informaci ¢i zatajovanim dulezi-
tych skutecnosti; rozporem mezi slovy a ¢iny; stanovenim nejasnych ¢i ¢asto se méni-
cich vykonovych cilti; nespravedlivym hodnocenim; zanedbavanim zpétné vazby; hod-
nocenim zaméstnancti zamétenym jen nebo predevsim na kritiku jejich neuspéchd; tole-
rovanim nizké vykonnosti; nedostateCnym vyuzivanim schopnosti zaméstnanci; vytva-
fenim zbytecnych pracovnich pravidel a omezeni; projevovanim trvalého pesimismu ne-

bo rezervovanosti. (Urban, J. Byznys je o lidech. Praha : ASPI, 2006, s. 92-93)

Manazer by mél usilovat, aby zameéstnanci dosahovali co nejlepsiho vykonu, ¢ehoz nelze docilit
jen strohymi piikazy. Jeho ukolem je vytvofit takové pracovni prosttedi, které jejich snahu a za-
jem odvést co nejlepsi praci podporuje, které posiluje jejich odpoveédnost a iniciativu a stimuluje
je k jejich vlastnimu osobnimu rozvoji.
Nabizi se nové manazerské funkce:

1) motivovat,

2) delegovat,

3) podporovat zaméstnance v plnéni ukold, trvale s nimi komunikovat.

?

Otazky k zamysSleni a diskusi (8)

1. Znate své vlastni motivacni faktory?

2. Co vas spolehlivé demotivuje?
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2.4 Umeéni ridit vykon zaméstnancu

¢

Po prostudovani této kapitoly byste meli byt schopni.:

Uc¢ebni cile:

1. Porozumét, co znamena fidit vykon zaméstnanc.
Pochopit, jak souvisi delegovani s fizenim vykonu zaméstnancti.
Ridit ,,znalostni pracovniky.*

Pochopit, jak souvisi kou¢ovani s fizenim vykonu zaméstnanc.

A

Ridit vykon svych zamé&stnanci.

I management podléhd modnim trendiim, jako jsou napf. total quality management a krouzky
kvality, procesni fizeni ¢i reengineering podnikovych procest, ucici se organizace, ISO 9000,
fizeni vykonu zameéstnanct a fizeni na zéklad¢ cild, $tihlé fizeni, obohacovani pracovnich mist ¢i
empowerment, maticova organizace a tymové uspotfadani, metoda balanced scorecard, principy

excelence, spoluprace s dodavateli, pravidla pro fizeni zmén apod.

Tyto 1 dal$i manaZerské ptistupy prosly v minulych letech znamym cyklem mddniho
zbozi: zazily rychly vzestup, prozily si svllj okamzik slavy a postupné, byt’ v rizné mife,
své misto na vysluni opustily. Odkud se bere poptavka raciondlnich manazerd po mod-
nich fidicich smérech? Je to pfedev§im upiimna snaha manaZzeri zdokonalit podnikové
fizeni. Mnohdy je to ,,stadni instinkt“, tendence napodobovat druhé, n¢kdy i za cenu po-
tlaceni vlastnich zkuSenosti a usudku. N€kdy chtéji manazeti vzbudit zdani zmén. Posilit
svou prestiz nebo najit rychlé feseni komplikovanych problému. V podnicich, kde se
manazefi upnou na né¢jakou modni koncepci a prosazuji ji bez vétsiho pochopeni, vznik-
ne vice Skody nez uZzitku. VétSinou se dockaji misto ocekavanych vysledki spise chaosu.
Opakované Spatné ¢i nediisledné zavadéné koncepce rozsituji cynicky piistup zameést-
nancu k jakymbkoli iniciativam. Klesa divéryhodnost ve vrcholové vedeni podniku. Jak
postupovat? Je nutné, aby se s novou a zajimave znéjici koncepci management ditkladné
seznamil. Vénoval se ji minimalné ptl roku, a to jeste pied tim, neZ o svém zdméru co-
koli vetejné prohldsi. Manazer musi védéet, pro¢ chce zménu zavést. Kazd4a manazerska
novinka ¢i novy fidici trend je pouhym néstrojem. Pokud manaZzer nedokaze stanovit

mefitelné vysledky, které od nového pristupu ocekava, mél by od jeho aplikace upustit.
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Musi sledovat skutecnou piidanou hodnotu, kterou nové ptistupy pfinaseji, srovnavat
jejich ptinosy s jejich ndklady. Hodnoceni novych pfistupl se pfitom nemlze omezit jen
na spokojenost zaméstnancu, ale musi zahrnovat i ,,tvrda* data efektivity ¢i produktivity
podniku. Nové ptistupy vyzaduji velkou trpélivost a dislednost. Pokud vysledky ukazu-
ji, Ze se piinosy zatim nedostavily, je vhodné zkoumat nejdiive to, zda byl ptistup apli-
kovan spravné, aby nedoslo k pfed¢asnému odmitnuti metody, a tim i ke sniZeni pravdé-
podobnosti uspéchu pii zavadeéni dalsich novinek. Posuzovani novych ptistupt by se
m¢elo upirat k jejich podstaté, nikoli k povrchnim strankam jejich popularity. (Urban, J.

Byznys je o lidech. Praha : ASPI, 2006, s. 132-135)

Co znamena Fidit vykon zaméstnancu?

Slaba mista ve zplsobu fizeni pracovnikll se promitnou do jejich nizkého pracovniho vykonu.
Nejsou-li cile pracovnich mist jasn€ stanoveny nebo jsou-li uréeny nespravné, nedostava-li se
pracovnikiim pravidelné zpétné vazby hodnotici a rozebirajici jejich pracovni vysledky nebo
jsou-li kritéria jejich hodnoceni vzdalena cilim knihovny, nemuseji ani schopni a plné vytizeni
zameéstnanci vykon knihovny zvySovat. K dtsledktim nedostate¢ného fizeni vykonu pracovnikl
patii, Ze se zameéstnanci vénuji ¢innostem, které plné neptispivaji k cilim knihovny, ze jsou mo-
tivovani zptisobem, ktery neodpovida zajmim knihovny, nebo Ze jejich rozvoj nereaguje dosta-
tecné na jejich vykonové problémy. Dulezitou tlohu pfi zavadéni a zdokonalovani systému fize-
ni vykonu zamé&stnancti hraje personalni fizeni organizace. V mensich knihovnach se personal-
nimu fizeni vénuji vedouci zaméstnanci, pfipadné samotny feditel. Smyslem fizeni vykonu pra-
covnikl je zvysit vykon knihovny jako celku posilenim vykonnosti jednotlivcll a pracovnich

skupin (tyma).

Rizeni vykonu k tomu uZiva tFi hlavni nastroje:
1) stanoveni cild,
2) poskytovani zpétné vazby,

3) dutsledna motivace.

Stanoveni cili

Jasné stanoveni cili brani jednomu z castych nedostatki fizeni — zaménovani ¢innosti a vysled-
k. Smyslem fizeni vykonu je zajistit, aby ¢innost zaméstnanci a jejich vysledky pfispivaly co
nejvice k naplnéni cili knihovny. Dosahneme toho promitnutim knihovnich cilti do ocekavanych
pracovnich vysledkli zaméstnanct a jejich tymt a definovanim jasnych vykonovych pozadavki

a standardl pracovniho chovéni. Vedouci by se mél se zaméstnancem dohodnout, ceho ma do-
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sahnout, jak bude jeho vykon méfen a jaké schopnosti k dosazeni pozadovanych vysledkt potie-
buje. K formulaci dohody o osobnich, zpravidla rocnich vykonovych cilech zamé&stnanct slouzi
pravidelné hodnotici pohovory nebo zvlastni rozhovory se zaméstnanci uréené ke stanoveni je-

jich osobnich cill (tzv. target dialogues).

Metodou pouzivanou ke stanoveni cilii, pfedevsim u vedoucich zaméstnanct, je dnes
casto metoda balanced scorecard, pochazejici od autorit Kaplana a Nortona. Metoda
slouzi soucasné jako nastroj umoziujici pfevedeni knihovni strategie do osobnich vyko-
novych cili manazeri. Tato metoda vyzaduje Ctyii thly pohledu. Zakaznicka perspekti-
va (Jak nas vnimaji uzivatelé?), interni perspektiva (Jak zdokonalujeme vnitini knihovni
procesy?), perspektiva inovaci a uceni (Jak rozvijime schopnosti zaméstnancti?) a fi-
nanc¢ni perspektiva (Jak nas vidi ztizovatel?). Hlavni vyhodou metody je, Ze manazefi
zaméiuji pozornost na Sirsi spektrum aspektti knihovni vykonnosti a neorientuji se pouze
na finan¢ni cile. Hodnotici kritéria a ukazatele zahrnuté do jednotlivych perspektiv mo-
hou byt kvantitativni, ale i kvalitativni. Pfikladem ukazatel vztahujicich se k finan¢ni
perspektivé jsou u vrcholového managementu nejcastéji ukazatele hospodaiského vy-
sledku ¢i jeho variant. K ukazatelim zakaznické perspektivy mohou patfit naptiklad
ukazatele prizkumil spokojenosti uzivateld, k ukazateltim interni perspektivy provedené
inovace, k ukazateliim uceni — rozvoj klicovych schopnosti manazert a jejich podtize-

nych apod. (Urban, J. Byznys je o lidech. Praha : ASPI, 2006, s. 136-137)

Poskytovani zpétné vazby

K dal§im dtlezitym néstrojim fizeni na zdkladé€ cill patii poskytovani pribeézné zpétné
vazby a pfipadna aktualizace cilli vychézejici pfedev§im ze zmény vnéjSich podminek
knihovny. Jde o snahu pomoci zaméstnanctim zvySovat svou vykonnost a pracovat efek-
tivnéji. Cestou je prabezné i pravidelné, zpravidla ro¢né provadéné hodnoceni pracovni-
ho vykonu a jeho spole¢ny rozbor, snazici se hledat se zaméstnancem zptsoby, jak od-
stranit nedostatky v jeho vykonu a 1épe vyuzit jeho silnych stranek. Je-1i hodnoceni pro-
vadéno dobfe, umoziuje soucasné posilit pozitivni pracovni postoje a podpofit motivaci
zaméstnancl. Hodnoti se vysledky prace a pracovni chovani. Manazefi maji tendenci
vyhybat se sdélovani nedostatkli svym podtizenym, coz je chybné. Jedna se o dileZitou
zpétnou vazbu pro zaméstnance. Zaméstnanec nemuize odstranit chyby, o kterych nevi.

Manazer musi dbat na to, aby tyto nedostatky sdéloval v odosobnéné podobé¢ a
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s dirazem na feseni problému. Zaméstnanec musi védet, Ze mu chce manazer pomoci,
aby se zlepsil. To znamena soustfedit se na pracovni chovani a vysledky préce, nikoli na
osobni vlastnosti zaméstnance. Pravidelné poskytovani zpétné vazby a spoluprace se
zaméstnancem pii feseni jeho vykonovych problémii miize pritom situaci, kdy je mana-
zer nucen hodnotit vykon zaméstnance neptiznive, podstatné omezit. Je vhodné, aby mél
zamé&stnanec prostor k vyjadfeni se k situaci a mohl se sam ohodnotit. Pokud ma vést
zpétna vazba ke zlepSeni pracovnich vysledkli zaméstnance, je tieba, aby se s nim mana-
zer dohodl na konkrétnich cilech a metodach zlepSeni jeho vykonu a stanovil termin, ve
kterém zlepSeni vysledka spole¢né zhodnoti. Manazer musi vénovat dostateCnou pozor-
nost rozvoji a tréninku svych zaméstnancii. (Urban, J. Byznys je o lidech. Praha : ASPI,

20006, s. 138-139)

Vykonové odménovani

Tteti nastroj fizeni vykonu spociva v tom, Ze spravné motivujeme zaméstnance, aby dosahoval
vykonovych cilt. Podle toho, jak zaméstnanec pracuje, jak dosahuje stanovenych cild a jak do-
drzuje vykonové standardy, manazer dospiva k rozhodnuti, zda zaméstnanci zvysi mzdu, zda ho
povysi, zda mu pfizna mimotfadnou odménu za $pickovy vykon, nebo zda nebude efektivnéjsi,
aby zaméstnanec knihovnu opustil.

Pritom velmi zalezi na tom, aby zaméstnanec povazoval stanovené vykonové cile za realistické a
veril, Ze jich mize dosahnout. Zalezi i na tom, zda maji zaméstnanci k vedoucimu diivéru, ze
dosahnou-li cild, budou skute¢né odmeénéni, a zda povazuji vykonovou odménu za dostatecnou,
aby kompenzovala jejich zvySené usili. Nejcastéji se manazeti dopoustéji téchto chyb: pouzivaji
nejasna kritéria odménovani, jsou neobjektivni, nestanovi pfesné, co je vykonovym cilem. Tim

se stavaji pro zaméstnance nediivéryhodnymi a zvySovani vykonu je tézke.

K diilezitym pravidliim vykonového odménovani patii:

1) vykonové odmeénovani se musi vztahovat k vysledkiim, které¢ jsou pod pfimym vlivem
zaméstnance,

2) vyse vykonové odmény by se u vétSiny mist méla pohybovat v rozmezi 10-50% zaklad-
niho platu, méla by byt pfedem ur¢ena a manazer by mél myslet na to, ze zvySovani od-
meény nad tuto Groven jiz nevede k dal$imu ristu pracovniho vykonu,

3) uniz8ich mist by m¢la byt vyplata odmény casté&jsi, nejlépe mésicni,

4) vykonové odménovani je efektivni tehdy, je-li vySe odmény ve vazbé na stanovené cile

stanovena pfedem,
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5) manaZer by mél disledné rozliSovat vykonné zaméstnance od méné vykonnych, nejhorsi
je, kdyz odménuje vSechny plosné nebo nespravedlive,

6) systém vykonového odménovani by méli spoluvytvaret vSichni (tedy i zaméstnanci), je-
ding tak si systém ziska jejich diivéru a podporu, vykonové odménovani by mélo byt
jednoduché tak, aby si zaméstnanci mohli svilj ocekévany vydeélek snadno spocitat,

7) nutna je pribézna kontrola ucinnosti vykonové motivace. Systém vykonového odméno-
vani by mél prochazet periodickou revizi, zda nadale odpovida ciltim organizace a i po-
ttebam motivace zaméstnanci atd. (Urban, J. Byznys je o lidech. Praha : ASPI, 2006, s.
139-141)

Jak ridit znalostni pracovniky (odborné knihovniky)

Knihovniky, kteti v knihovné pracuji 1éta a prokazali, Ze jsou odborniky na svém misté,
knihovna povazuje za nejproduktivnéjsi knihovni aktivum a jeden ze zakladnich zdroji
v boji s konkurenci. Specifické knihovni znalosti, které diimaji v hlavach kli¢ovych za-
méstnanct, je obtizné nahradit. Pojem znalostni pracovnik neni novy: P. Drucker jej za-
vedl jiz v r. 1959. Jde o zkuSené a vzdelané zaméstnance, jejichz ikolem je zachazet se
znalostmi — vytvaret je, rozSifovat a vyuzivat jich. Prace znalostnich pracovniki neni jen
praci se znalostmi, ale jedna se spiSe o manaZerskou ¢innost. DokaZou tidit obsah své
prace, vlastni ¢as, zvazovat rizné alternativy a samostatné rozhodovat. Miize se stat, Ze
svymi znalostmi prevySuji své nadiizené. Nemaji radi, kdyz jim nékdo tika, co a jak ma-
ji dé€lat. Vyzaduji jiny pfistup ze strany vedeni. Je dokdzané, Ze by mohli podavat daleko
lepsi vykony, kdyby byli spravné tizeni. Nejvetsi chybou manazert je, ze s nimi zacha-
zeji jako s ostatnimi zaméstnanci. Hlavnim cilem fizeni znalostnich pracovnikti by méla
byt jejich schopnost a ochota porozumét cillim organizace a ztotoZnit se s nimi, piijmout
odpovédnost za sviij piispévek k jejich dosazeni a spolupracovat pfi tom s ostatnimi zna-
lostnimi pracovniky knihovny. Neni G¢elné jim stanovovat pravidla a kontrolovat jejich
plnéni, ale ur€ovat jim cile, vést je, motivovat, poskytovat potiebné zdroje, odstraniovat
piekazky v praci a hodnotit dosazené vysledky. Znalostni pracovnici si své prace vazi,
jsou na ni ¢asto hrdi a maji zajem vykonavat ji dobte. VyZzaduji vSak, aby se na ni mohli
soustiedit a aby organizace jejich praci neomezovala zbyte¢nymi a byrokratickymi pie-
kazkami. Manazefi uspésnych knihoven jsou schopni potfebam odbornych knihovnikt
naslouchat a prekazky v jejich praci odstraiiovat. Snaha organizaci vychéazet znalostnim

pracovnikiim vstiic mize vést 1 ke snaze zajistit jim $irsi Skalu zaméstnaneckych vyhod
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(nejcastéji osobnich sluzeb) umoziujicich jim Setfit Cas a pln€ se vénovat své praci. Po-
sileni komunikace zde hraje roli, jde o to, aby znalostni zaméstnanci nepracovali samo-
statng, ale v tymu. Posilenim komunikace je napf. informovani o postupu v praci, kratky
brainstorming ¢i akce, které podporuji vzédjemny kontakt znalostnich zaméstnanc.
Vhodny je interaktivni fidici styl, ktery se opira o otevienost, ochotu naslouchat druhym,
respektovani jejich ndzorh a snahu hledat konsensus. Pracovnici majici diivéru podniku
se stavaji loajalnéjsimi. Vyzaduji pravidelné informovani o vyvoji a strategii knihovny a
m¢éli by byt ucastni porad. Vedouci by méli pln€ podporovat jejich kreativitu. Dllezité je
planovani kariéry, kdy nejde jen o povyseni, ale predevsim se klade diraz na rozvoj zna-
losti a zkuSenosti. Znalostnim pracovnikiim je vhodné napft. vyjit vstfic s pracovni do-
bou, aby se zvysila jejich flexibilita a nic nebrénilo jejich vy$simu vykonu. Jsou vhodni
pro naro¢né tkoly, potfebuji podminky a prostor — volnost. Potiebuji jiné jednani — part-

nerstvi, pocit uznani atd. (Urban, J. Byznys je o lidech. Praha : ASPI, 2006, s. 145-148)

Cile a principy koucovani
O Spatném manazerovi jeho podtizeni fikaji ,,dokazali jsme to i ptes n€j*, o dobrém
»dokazal to*“ a o vyborném ,,dokazali jsme to sami.*“ Manazer v roli kouce by se m¢l

snazit, aby se zplsob, jakym jej vnimaji jeho podftizeni, bliZil tieti situaci.

Podstata koucovani

Manazeti bud’ davaji podiizenym jen presné pokyny, co a jak maji délat, ¢imz je nic no-
vého nenauci, nebo jim deleguji tkol bez instrukci a ponechaji je bez pomoci. Schopni
zaméstnanci tkol zvladnou, ale stoji je to mnoho Casu a energie. Zlaty stfed predstavuji-
ci pfiznivé prostiedni pro rozvoj zaméstnanct i prosperitu organizace lezi mezi obéma

extrémy. Tento stfed predstavuje koucovani.

Koucovani zaméstnanci a jejich skupin je zaloZeno na trvalém nepiimém vedeni, pod-

porovani, povzbuzovani a inspirovani pracovniki s cilem pomoci jim ziskat, rozvinout a
uplatnit nové schopnosti a podpofit jejich samostatnost a sebedtivéru. Jednim z hlavnich
ptinost koucovani je, ze kou¢ zachovava a podporuje osobni odpovédnost kou¢ovaného

a posiluje jeho motivaci dosdhnout feSeni, pro které se vlastni analyzou sdm rozhodl.
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K principiim koucovani patri:

» pomoci kou¢ovanému uvédomit si, jak pracuje, a porozumét tomu, co by se mél
naucit ¢i jak by mél své pracovni chovani zménit,

» vytvoftit u n¢j ochotu a zdjem o zménu,

» usnadnit mu nalézt nebo ziskat schopnosti k novému pracovnimu chovani, vyuzit
kazdé situace jako pfileZitosti k ucent,

» podporovat a nenasilng jej usmérnovat v postupnych zménach chovani,

» kontrolovan¢ na koucovaného pienaset (delegovat) nové pravomoci, povzbuzo-

vat ho k vyS$si samostatnosti a sebedtvéie.

Metody koucovani

V roli kouce je manazer kolegou, poradcem a trenérem, ktery povzbuzuje vykon svych
svefencil. Stanovi svym zaméstnanctim cile nebo Sirsi ukoly, vede a organizuje nacvik
jejich schopnosti a podporuje je pii jejich vykonu. Na rozdil od tradi¢ni role manaZera
nestoji proti zaméstnanciim, ale snazi se jim pomahat. Jejich ukoly vSak za n¢ nikdy ne-

vykonava!

Principy chovani kouce:
1) spolecné stanoveni cild,
2) povzbuzovani,
3) uceni,
4) vyhledavani kritickych udalosti,
5) rozvoj schopnosti tymové spolupréce,
6) posouzeni schopnosti a slabych mist clend tymu,
7) tvorba prosttedi umoznujici zaméstnanciim dosahnout tspéchu,

8) poskytovani zpétné vazby.

Vlastnosti kouce

Nejdilezitéjsi vlastnosti kouce je trpélivost. Koucovani neni jednosmérnou ¢innosti. Od

zacatku koucovani je tieba si uvédomit, Ze k rozvoji schopnosti a zkuSenosti je tieba ur-

City Cas a ze kazdy zaméstnanec je jiny — néktefi chapou rychleji, jini potfebuji vice ¢asu

k rozvoji novych pracovnich dovednosti. Rozdily ve schopnostech a rychlosti uceni v§ak
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jesté nemusi urcité zamestnance Cinit lepSimi, nez jsou jejich spolupracovnici. K dalsim
socialnim dovednostem kouce patfi i nestrannost a objektivni feSeni problémil, zdjem o
zaméstnance a vnimavost vici jejich problémim, schopnost vciténi, pochopeni jejich
vidéni svéta, diskrétnost, odpovédnost a diislednost, schopnost sledovat a hodnotit vy-
kon, jasna formulace cill, fizeni Casu a schopnost vytvaret a udrzovat vztah ke koucova-

nym.

2

Otazky k zamySleni a diskusi (9)

1. Vyjmenuj tfi hlavni nastroje k fizeni vykonu zaméstnanc.
Vychazi osobni vykonové cile zaméstnancd z knihovni strategie?
Jak pracujete se zpétnou vazbou?

Jak funguje vykonové odmeénovani a jak se podili na tvorbé systému zaméstnanci?

wokA wn

V ¢em kou€ovani ovliviiuje vykon zameéstnancii?

2.5 Delegovani ukoll

&

Po prostudovani této kapitoly byste méli byt schopni:

Ucebni cile:

1. Pochopit, co je delegovani a jak ho usnadnit.
2. Uveédomit si, co delegovat nelze.

3. Uvédomit si nejcastéjsi chyby, které pii delegovani délame.

Deleguj, nebo zhyn! Kdykoli manazer prevezme novy tkol, mél by si polozit otazku,
ktery z jeho zaméstnancti by jej mohl nejlépe ptevzit. Deleguje-li manazer s praci i pra-
vomoci, vytvaii soucasné prostor pro rozvoj odbornych a fidicich schopnosti zaméstnan-
cl. Velka ¢ast uspéchu manazerské prace zavisi na tom, do jaké miry jsou manazefi
schopni delegovat tkoly na podiizené. To vede k tomu, ze na jedné stran¢ ziskaji za-
mestnanci prenesenim narocnych kol Sance k osobnimu rozvoji a piejimani odpovéd-
nosti, je to pro né vyzva —vedouci tim pfispiva k jejich spravné motivaci, k jejich rozvo-

ji. Na druhé stran¢ delegovani piinasi osobni prospéch samotnému vedoucimi zamést-
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nanci, ktery se, pokud umi spravné delegovat, zbavi fady ukolt a ziska prostor pro jinou
a dilezitou manaZerskou ¢innost, jako je vedeni lidi, naslouchani, zpétna vazba apod.
Kazdy vedouci musi védét, jaké ukoly delegovat a na koho. Tzn. uvédomit si, kdo

z podiizenych ma dostate¢né znalosti a schopnosti, aby tento tkol samostatné vytidil.
Kdo by se nejlépe s ukolem identifikoval. Zda je pracovnik natolik samostatny a odpo-
védny, aby dokazal pfijmout i pravomoci. Vedouci musi velmi dobie védét, co ukol ob-

nasi, kolik zabere ¢asu — uvédomit si cil a vysledek ukolu atd.

Udg¢lali jsme pruzkum na vzorku tficeti riznych zaméstnanci. Anonymné mohli na-
psat, co jim vadi na jejich nadfizenych. Téchto pét chyb manazera se v odpovédich ob-

jevilo nejcastéji:

1) Neumi delegovat ukoly (necitime podporu, mnohdy to jsou ukoly, které chtéji nejlépe
thned, nemaji predstavu o jejich ¢asové naro¢nosti, pokud je ukol splnén vcas a spravné,
vétSinou to nijak neoceni, ale pokud se objevi problémy, kritizuji, rozd€luji ikoly nerov-
nomern¢, maji tendence nékteré lidi pretézovat a jinym ulevovat atd.)

2) Pletou si kontrolu se Spehovanim, Spehuji jen nékteré zaméstnance, nékterym procha-
zi v§echno (nejsou spravedlivi, vétSinou baziruji na malichernostech, ale dilezité véci
jim unikaji apod.)

3) Nekomunikuji, nevysvétluji, jen natizuji.

4) Neumi uznat jiny nazor, ptiznat chybu, byt nestranni.

5) Nemotivuji.

Jen tfi z oslovenych neméli zadné vétsi vyhrady. Nejcastéji oslovenym vadilo Spatné de-

legovani tkola.

Schopnosti potiebné k tispésSnému fizeni lidi - efektivné komunikovat, motivovat a vést,
vychazet s riznymi typy lidi, pomdhat jim a ucit je - jsou z velké ¢asti pro vSechny fidici
funkce univerzalni. Velmi dulezita je osobni zkuSenost, praxe v fizeni a vedenti lidi.
Uspé&sné Fizeni lidi vyZzaduje rozumét jednotlivym osobam. K tomu je tieba chapat pova-
hu schopnosti, osobnich vlastnosti, pracovnich postoji a motivii rozhodujicich o pracov-

nim chovani a vykonnosti jednotlivych osob. Dals§im piedpokladem je seznamit se s jed-
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notlivymi postupy uspésného fizeni a vedeni zaméstnancti — zasadami zadavani akola
a delegovani pravomoci, motivace, hodnoceni, ptesvéd¢ivé komunikace, ale i kouco-
vani a vedeni zamé&stnanct, fizeni zmén, které se zaméstnanct dotykaji apod. Dale pak
uspésné fizeni lidi vyzaduje i znalost hlavnich principti tymového jednani — pravidel, na
jejichz zéklad¢ se utvareji, vyvijeji a funguji pracovni tymy. Vrcholovy management si
vybird tzv. manaZzery stfedni linie a ti vétSinou dale manaZery prvni linie. Vybér téch
nejlepsich a nejvhodnéjsich vedoucich je klicem k uspéchu knihovny. I zde plati ,,Dive-
fuj, ale proveéiuj.” Je nutné uctivat pravidlo obousmérné komunikace. Zpétna vazba je
nekdy velmi obtizna. Mezilidské vztahy zalozené na vzajemné divéte a otevienosti se
buduji velmi pracné a dlouho. Stfedni management ma tendenci filtrovat informace, kte-
ré predava vedeni knihovny. Pokud neni k vedeni loajalni a vystupuje tzv. sam za sebe,
snaZzi se byt zadobfe jak s vedenim, tak se zaméstnanci, je to pro knihovnu Spatné. N&-
kdy se muze stat, ze i informace z vedeni piedava filtrované, vétSinou je tlumoci jako
ptikaz, a tak se muze stat, Ze si zamé&stnanci vytvoii velmi negativni obraz o vedeni
knihovny. MiiZe to vést az k uplné demoralizaci na pracovisti a takto poSramocené vzta-
hy se daji jen velmi obtizné napravit. Vedeni a vilbec manazetfi by méli podporovat ote-
vienou vymeénu nazort, nelitovat Casu, ktery vénuji vysvétlovani a presvédCovani za-
meéstnancl, ,,neodstielovat® zaméstnance za jejich nazory. Pokud je to ku prospéchu veé-
ci, ptistoupit na kompromis, umét zmeénit své rozhodnuti, umét uznat svou chybu, ale
také umet vysvétlit, pro€ se to bude délat prave tak, stat si za svym rozhodnutim, pokud
je spravné. PresvédCeny zaméstnanec bude mit lepsi pracovni vysledky nez ten, ktery
ma pocit, Ze jen plni ,,nesmysIné* piikazy, kterym nerozumi. Musime mit na paméti, ze
je jen malo zaméstnancti, kteti se neboji vyslovit opa¢ny nazor, vétsina ml¢i, dokonce se
tvari vstficné, a kritizuje v zakulisi. Mnohdy manazer ani netusi, ze néco déla Spatné,
zije v nevédomi. Naucit lidi fikat svilij ndzor, nebat se, Ze za n¢j budou potrestani, pro-
blémy komunikovat, fesit je obtizné a casove narocné. Checeme-li pochopit firemni kul-
turu, méli bychom se zeptat zaméstnancti; védi o podniku, o jeho specifikach, problé-
mech a jejich pfic¢inach vice nez vedeni. Od personélu se dozvite, jakd podnikova kultura

panuje, a ne pouze to, jakou by si §é¢fové prali.

Delegovani a jeho uskali
Na funkeci vedouciho je hezké, Ze nemusi vSechno dé€lat sdm. Schopnost delegovat patii

k jedné z nejvyznamné;jSich vlastnosti, oddé€li schopné manaZery od téch druhych. Pod-
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statou managementu je dosahovani vysledkt pomoci jinych lidi. Delegovani ukolta déla
problém fad€ manaZerl. Spousta manazert rad¢ji tkoly udéla sama, protoZe nemaji di-
véru, ze n¢kdo jiny se zhosti tikoli tak, aby byli spokojeni. Maji pocit, Ze jsou nenahra-
ditelni, ze vSechno lezi jen na nich. Néktefi manazeti trpi obavou, ze budou neoblibeni.
Pokud n¢komu delegovali ukol, tak bez pravomoci a vétSinou nebyli spokojeni s jeho
provedenim. Kazdy manaZer by si m¢l uvédomit, ze pokud bude zpracovavat ukol nékdo
jiny, neud¢la to stejn€ jako on, pochopitelné¢ do zpracovani vnese néco ze sebe, zvoli ji-
ny postup apod., ale to neznamena, Ze je vSe Spatné. Hodnoti se dosaZeni cile. Nékdy se
manazeti vymlouvaji, Ze maji hodné prace a na spravné delegovani jim nezbyva cas.
Spravné delegovani pfinasi prospéch manazeriim i zaméstnanciim. ManaZertim zbude
¢as na ukoly, které mohou vykonat jen oni, a nebudou pftetizeni. Nedostatecné delego-
vani snizuje vykonnost a pruznost knihovny. Zaméstnanci si delegovanim tvoti dulezity
piedpoklad pro sviij dalsi rozvoj a motivaci. Delegovat znamena zadat zaméstnancim
spolu s tikoly 1 odpovidajici rozhodovaci pravomoci a zajistit, aby pro jejich vykonani
m¢éli podminky a zdroje. Delegovani obnési podrobny névod, jak postupovat. Predstavy,
ze delegovanim pravomoci na své podiizené je manazer prestava fidit, jsou mylné. Méni
tim pouze zpusob, kterym je fidi. Velmi dalezitou roli hraje podpora. Manazer neni hli-
dacim psem, ale spiSe koucem a kolegou, jehoZ ukolem se stava podpora zaméstnanc.
Soucasti této podpory je tvorba pifiznivého pracovniho prostfedi umoziujiciho zamést-
nancim vydat ze sebe to nejlepsi a odstranovani prekazek, které zaméstnanctim brani
vykonavat jejich praci. Narazi-li zaméstnanec ve své praci na problém, je tkolem mana-
zera poskytnout mu pomoc. Klicem k podplirnému prostiedi je 1 atmosféra otevienosti.
K podpirnym tkoliim manaZera patii i rozpoznavat, napravovat a odstrafiovat organi-
zacni slabiny spocivajici ve Spatnych pracovnich postupech a fidicich nastrojich nebo
nevhodném zachazeni s lidmi. Namisto snahy nutit je k vy$Simu vykonu by se mél ma-
nazer zamyslit nejprve nad tim, zda dosazeni jejich cilli nebrani firemni fizeni a organi-
zace. Funkci manaZerl je podpora i mezi sebou navzajem. Osobni nepiatelstvi, boje me-
zi odd¢€lenimi a zadrzovani informaci si knihovny nemohou dlouhodob¢ dovolit. Kni-
hovnici hraji ve stejném tymu a k tomu, aby vyhrali, se museji vzdjemné podporovat.
Maji-1i knihovnici splnit o¢ekavané cile knihoven, museji si jich byt védomi. Spravné
stanovené cile, jakkoli dilezité, k tomu samy o sobé nestaci. Cile je nutné zaméstnan-

cum jasn¢ formulovat a poskytnout jim aktudlni informace o tom, jakého pokroku bylo
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na cest¢ k t€émto cilim dosazeno apod. Rychla, piima, oteviend a presvédciva komuni-
vyvoje knihovny. O Gspéchu rozhoduji ¢asto mali¢kosti. Pozvani na pfipravovanou po-
radu, ocenéni za splnény tkol ¢i informovani o finan¢ni situaci knihovny mtize nejen
zlepsit chod knihovny, ale 1 vyznamné posilit dobrou vuli a divéru, kterd pouta knihov-
niky ke knihovné a k uspé$nému plnéni jejich cilii. Kazdy manaZzer by si mél uvédomit,

ze je velmi dileZité naslouchat tomu, co zaméstnanci fikaji.

Manazer by si m¢l vzdy najit Cas k vyslechnuti zaméstnancti, kdykoli ho o to pozadaji.
M¢l by ctit pravidlo, Ze upfimné podékovani za dobfe vykonanou praci posiluje motiva-
ci, naopak vytky k vykonané praci musi vzdy projednavat se zaméstnancem osobn¢ (z
oc¢i do o¢i a beze svédkill). Vzdy by mél zacit tim pozitivnim, plynule pfejit k nedostat-
kiim a snazit se spole¢né se zaméestnancem hledat feSeni, v ¢em by se mohl zlepsit, podat
mu pomocnou ruku. Dat mu prostor, aby se hdjil. Je tfeba poskytovat zaméstnanciim
zpétnou vazbu o jejich vykonnosti, neustale podporovat zlepSovani jejich vykonnosti.
Zaméstnanci by méli védét, jak knihovna prosperuje, jak hospodati s rozpo¢tem, jak jsou
sluzby efektivni, jak oni sami pfispivaji k dobrym vysledkiim knihovny. Zaméstnanci by
méli byt soucasti vSech kratkodobych a dlouhodobych planii (koncepci, strategii apod.),
m¢éli by se na jejich tvorbé aktivné podilet. Jednak maji cenné zkusenosti ptimo z provo-
zu, a pokud se budou na tvorb¢ plant podilet, budou je také ctit a uznavat. Je prospésné
podpofit jejich zdjem tim, Ze je vtdhneme do déni knihovny a do spolurozhodovéni o
knihovné. Povzbuzovat zaméstnance v jejich profesnim ristu a ziskavani novych schop-
nosti. Dobry manazer by mél svym zaméstnanciim ukazat, jak jim mize pomahat pti do-
sahovani osobnich cili. Mél by podporovat u zaméstnanct loajalitu ke knihovné, dobry
vztah k pracovnimu prosttedi, zdlraznit, Ze 1 oni ho vytvaii a ovliviluji. Je prospésné
podporovat nové myslenky, napady a iniciativu, zajimat se o ndzor zaméstnanctli. Za-
méstnanec nesmi mit pocit, ze jeho nazor vedeni nezajima, ze byl za svou iniciativu spi-
Se potrestan nez odménén. Priste se stahne do Ustrani a piestane se o déni v knihovné
zajimat. Je vhodné oslavovat uspéchy knihovny (oddélent, jednotliveill) spolecné, pota-
dat spole¢né akce, které podporuji tvorbu tymu a motivaci. (Urban, J. Byznys je o lidech.

Praha : ASPI, 2006, s. 84-85)

Chyby pri delegovani
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Pti delegovani ukoll se vedouci ¢asto dopousti nasledujicich chyb: deleguji pouze nea-
traktivni ukoly, deleguji na posledni chvili, deleguji ptili§ naro¢né tkoly bez podpory,
nafizuji zpisob, jak dosahnout cile (tzv. nadfizeny do plnéni ukolt brbla), deleguji na
n¢kolik pracovniki, neinformuji o prioritdch, neposkytuji zdroje pro fadné splnéni tko-
14, neurci kritéria kvality a pfedem nestanovi kritéria uspéchu, nekontroluji vysledky,
nedbaji na zpétnou vazbu, deleguji tkoly na nevhodné zaméstnance, nedavaji pozor na
zpétné delegovani na nadfizeného. Kontrolovat ov§em neznamena $pehovat. Kontrolo-
mély vyplynout zavéry, pokud se objevi chyby, pouceni z nich, aby se ptisté neopakova-

ly. (Zielke, Ch., 2006, s. 89)

Jak tspésné delegovat ukoly

Nez se vedouci rozhodne pienést urcity ukol na podtizeného, musi si byt védom, ze zvo-
lil spravné a ze kol bude splnén s pozadovanymi vysledky. Mél by dbat na to, aby tento
ukol odpovidal stavu osobniho rozvoje zaméstnance (neklast na zaméstnance pfilisné
naroky). Mé&l by umét presné vysvétlit, o co v ukolu jde, c¢eho ma byt jako cile dosazeno
a jak je tfeba kol realizovat (u pevné danych tkolt). Mél by umét vysvétlit, proc je tre-
ba tento kol udélat, jak vysledek prospéje konkrétnimu tymu a knihovné jako celku.
Mg¢l by stanovit konkrétni termin, dokdy maji byt predlozeny vysledky, a mél by za-
meéstnance upozornit, Ze pokud nastanou potize se zvladnutim tkolu a tim ohrozeni ter-

minu, mé¢l by uvédomit vedouciho. Manazer ma povzbudit zaméstnance, aby piinesl

vlastni navrhy, dat mu prostor a podminky, aby kol zvladl; tim posili jeho odpovédnost.

Déat mu najevo, ze v ptipad¢ otazek a problémi je mu k dispozici. Zaméstnanec musi
citit podporu, diveru, skuteCnou snahu vedouciho, Ze mu chce pomoct, ze je na jeho
strané, Ze ma zajem, aby profesné rostl. Ze mu ukol delegoval ne proto, aby ho nicil, ale

proto, ze véti v jeho schopnosti a dovednosti a chce, aby se rozvijel.

Co delegovat nelze

Manazer stojici v ¢ele organizace nemuze delegovat dlouhodobé vize a cile knihovny.
Kontrola a hodnoceni vykonnosti zaméstnanci, zajiStovani pracovni discipliny a posky-
tovani rad je véci manaZera a tento kol je nepifenosny. Manazer stanovuje zaméstnan-
cum cile a standardy, podle kterych budou posuzovany jejich vysledky a prabéh a vy-

sledky jejich prace osobné kontroluje a rozhoduje o tom, jestli zaméstnanec svych cilt
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dosahl. To plati i pii feSeni disciplinarnich problémi vznikajicich pti dlouhodobé&;jsim
nizkém vykonu ¢i poruSovani pracovni kdzné. Pokud dostane manazer osobni ukol, ne-
muze jej delegovat dal. Miize pozéadat sviij tym o ziskani podklad, ale kone¢nou odpo-
védnost za celkové provedeni ukolu si musi ponechat sim. Manazer ma piistup k davér-
nym informacim (mzdy, osobni udaje, hodnoceni zaméstnancii) a je jeho povinnosti, aby
si je ponechal pro sebe a ukoly spojené s témito citlivymi udaji vykonaval osobné. (Ur-

ban, J. Byznys je o lidech. Praha : ASPI, 2006, s. 144-145)

Deleguj, nebo zhyi! To by si méli zapsat vSichni vedouci do svych diditi, pokud patii k
tém, ktefi s timto maji problémy. Musi lidem vice véfit, snazit se je vychovavat, jit jim
prikladem. Pokud si vedouci nevychovaji kvalitni zastupce, schopné lidi v tymu, budou
se utapét v kazdodennim boji o preziti. Plytva se tak lidskymi zdroji, lidskou praci, tedy
tim nejcennéjSim, co knihovny maji. U¢it se delegovat tikoly na své podfizené spravne,
vychovat zodpovédné zaméstnance, na které je spolehnuti a kteti budou pokracovat v
zapocaté praci, je dulezity tikol pro vSechny manazery knihoven. O zleps$eni mezilid-
skych vztahii musi usilovat kazdy zaméstnanec knihovny. Zprofanované souslovi NE-
UMI KOMUNIKOVAT sly$ime denné v médiich, 1ékafi neumi komunikovat s pacienty,
ucitelé neumi komunikovat se studenty atd. Pravda je spiSe takova, ze nechtéji komuni-
kovat, a to je rozdil. Casto prosazujeme tvrdé své zajmy a druhé strané nenaslouchame.
KdyzZ se budeme snazit vcitit do pocitu druhych, potom mozna 1épe porozumime sami

sobé.

Dobry manazer ma schopnost empatie, ktera neznamend snahu byt ke vSem a za kazdou
cenu vlidny, ani tendenci hodiny naslouchat jejich problémim. Empatie ve vzajemnych
vztazich vytvafi tolik potfebnou diivéru. ManaZeti empatii potfebuji i ve vSech socidl-
nich situacich: zadavaji-li pracovni tkoly osobam, které prace nebavi, kritizuji-li za-
meéstnance, ktefi maji sklon reagovat na kritiku obranou, musi-li jednat s né¢kym, kdo je
nema rad, fesi-li spory mezi zaméstnanci, prosazuji-li zmeény, kterych se zaméstnanci
obavaji, jsou-li nuceni ptedavat Spatné zpravy. Dale je tfeba umét naslouchat. Lidé maji
tendence nenaslouchat druhym, v komunikaci se pouze stfidaji ve vyjadfovani vlastnich
nazoru a stanovisek. Naslouchani se dd nacvicit, je projevem uznani. Principem empatie
v komunikaci je snaha porozumét ostatnim a teprve potom se snazit, aby porozume¢li

nam. Schopny manazer umi vnimat vlastni emoce, casto musi spoléhat na svou intuici,
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tj. na své pocity. Zvlasté u dulezitych rozhodnuti; chybuji manazefi, ktefi tuto schopnost
vnimat vlastni emoce nemaji. Knihovna ma takové $éfy, jaké si zaslouzi. Kazdy ma-

nagement ma takové zaméstnance, jaké si svym chovanim vychoval.

?

Otazky k zamysSleni a diskusi (10)

Popiste, co vam nejvice (ne)vadi, kdyz vam nadfizeny deleguje tkol.
Jakych chyb se dopoustéji nadfizeni pii delegovani?

Jakych chyb se dopoustéji zaméstnanci, kdyz je na né ukol delegovan?

Sl .

Jak byste delegovali v ptipad¢ znalostnich pracovnikii (odbornych knihovniki)?

2.6 Ridici komunikace

¢

Po prostudovani této kapitoly byste méli byt schopni:

Uc¢ebni cile:

1. Zorganizovat efektivni poradu.

2. Uveédomit si chyby a nedostatky porad.

Vedeni porad (management)

Porady jsou vétSinou ve vSech organizacich vnimany jako nezbytné zlo, mohou byt zdrojem
frustrace a obcas dokonce i ztratou ¢asu. Kazdy z nas se jisté¢ né€kdy ocitl na Spatné fizené porade
a vi, jak je to vyCerpavajici, o ztraté ¢asu nemluve. Pokud chce manazer (tedy predsedajici pora-
dy) uspé€t a vyhnout se zminénym uskalim, mél by se drzet konceptu fizeni porad: tj. stanovit si
cil, ukoly, postup kontroly a ptipadnéd ndpravna opatieni. Porady miizeme mit rizné: operativni,

vyrobni, manazerskeé, fesitelské, kontrolni, krizové a strategické.

Porada je dilezitym nastrojem Fizeni a komunikace — slouzi k vzajemnému informovani
ucastnikl, k vyjasnéni stanovisek a nazord na ur€ity problém, k vyméné zkuSenosti, k tvir¢imu
hledani optimalniho feseni, k planovani a koordinaci prace ¢i ke kontrole plnéni ukold. Vedouci
se Casto domnivaji, Ze fizeni porady je banalni zalezitosti a pfiprave a vlastnimu vedeni porady
neni tfeba vénovat vétsi pozornost. Bohuzel, disledkem je pak c¢asto minimalni efekt porady a

pocit zbytecné ztraty Casu, ktery zlstava v ucastnicich.

Libuse Foberovad, Manazerské techniky



ST,

Studijni program N 7201 Informaéni studia a knihovnictvi;

*

- *

f ‘ :

4 "

[~ o e

s

4
-

obor Knihovnictvi se zaméfenim na vefejné knihovny komunitniho typu

58

Kazdy predsedajici by si m¢l uvédomit, co mé kvalitni porada piinést: motivovani lidi, preda-
vani a ziskavani informaci, rozvoj tymové prace, ziskavani napadti a naméti; je nastrojem pie-

svédCovani, poznani schopnosti lidi a v neposledni fad¢ ziskani autority.

Ucastnikim by porada méla piinést predevsim ziskani informaci, odstranéni prekazek, zjisténi
ocekévani, podil na rozhodovani, ziskani zpétné vazby, vyménu zkusenosti a predvedeni schop-

nosti.

A organizaci by kvalitni porada méla pfinést zaméteni usili, identifikovani problémt, analyzo-
vani problému, systematické feSeni problémd, lepsi koordinaci, pfekonavani paradigmat a cel-

kové zlepSeni klimatu.

Chyby a nedostatky porad jsou jednak v samotné organizaci porad a jednak ve vedeni téchto
porad. Chybovat mohou i tcastnici porad. K organizacnim chybam patfi zejména: nesystematic-
nost, chybéjici programy, chybéjici ¢i zbytecné obsirné zapisy, nekompatibilita cilti porad, ne-
podstatné zalezitosti, zbavovani se odpovédnosti, body tykajici se malého poctu tc€astnikdl, chy-

bé&jici podklady.

Ve vedeni porad se chybuje zejména v téchto bodech: zahajeni bez ivodu nebo navaznosti, tole-
rovani nepfitomnosti kli¢ovych pracovnikii, odbihani od tématu, porada jako monolog, neefek-
tivni diskuse, nefeSeni konfliktd, odkladani nepopularnich rozhodnuti, nepiijimani rozhodnuti,
tolerovani vyrusovani, opakovani probraného opozdilciim, nedostatek prostoru k vyjadieni se

vSem ucastniktim, chyb¢jici shrnuti, frustrujici zavér.

Ucastnici se dopoustéji zejména téchto chyb: chodi pozd¢€, nepiipraveni, chovaji se neukaznéne,
maji rozvlacéné prispévky, snazi se vytvaret image piepracovanosti, vyfizuji si ucty nebo sleduji

vlastni z&jmy.

Chyby, ke kterym dochazi na nespravné vedenych poradach: do porady je zaclenéno obrov-
ské mnozstvi problémd, vysledkem je, Ze se proberou jeden nebo dva a ostatni ziistanou nevyfte-
Seny; porady se Ucastni velké mnozstvi lidi, ktefi vétsinou k fesenym problémiim nic nepiindsi;
prili§ autoritativni pfedsedajici a porada se stane monologem; neni vzdy nutné, aby poradu fidil
vedouci; porada je pfili§ volna, postrada kontrolu a vede k ¢astému odbihani od tématu k feseni
irelevantnich problémi apod.; Gcastnici neznaji fakta a pfou se; porada nema konkrétni zaveéry,

jak se rozhodlo, kdo a do kdy tukol splni apod.
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Priprava porady

Co? (body jednani, podklady atd.),

Proc? (vysledek, rozhodnuti),

Jak? (zplsob projednani, potadi),

Kdo? (ucastnici, predsedajici),

Kdy? (datum konéni, denni doba),

Kolik? (Cas, naklady, vybaveni apod.) — diilezité je stanovit piedem optimalni délku porady.

(BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., SULER, O., 2006, s. 601)

Spravne by porada nemeéla trvat déle nez jednu hodinu. Se stoupajici délkou porady klesa pozor-

nost UCastnikl a nezanedbatelny je rovnéz fakt, Ze pokud se radime, nepracujeme.

Organizace porad

Ptiprava na poradu: nejprve musime vybrat témata k feSeni a potom teprve stanovit cile porady.
Dulezité je vybrat spravné Ucastniky, ktefl maji k témattim co fict. Dllezité je vybrat i vhodné
misto, aby jednani nebylo ruseno, optimalni ¢as. Zvlasté je dalezité, aby predsedajici dbal, aby
porada nebyla pfilis dlouha a vy€erpavajici. Doporucuje se maximalné hodina. Pokud to situace
vyzaduje, je tfeba zajistit potfebnou techniku pro prezentaci. Rozdélit role. Uréit program pora-
dy, tedy potadi témat k feseni. Pfipravit potiebné podklady a dat je k dispozici pfedem vSem
ucastnikim porady. Vyrobit pozvanky, zasedaci pofddek a na domluvené misto (elektronicka,
klasické nasténka) vyvésit datum, Cas a program porady. Velmi dulezité je, aby z porady vyply-
nul zavér — rozhodnuti a stanoveni tkold. Déle by pfedsedajici nemél zapominat na pohodli

ucastnikli — obCerstveni, prostor, pohodlné sezeni apod.

Zasady efektivniho vedeni porady

Stanovime cil porady, vénujeme dostatek Casu piiprave, ucastnici dostanou program a podklady
k feSeni predem, aby se mohli také ptipravit, zaneme vcas, prezentujeme cile a program porady,
kontrolujeme plnéni tikold z piedchozi porady a vyvozujeme postihy, pokud nebyly ukoly spl-
nény. Postupné se radime o jednotlivych tématech — zjistujeme fakta, argumentujeme, piijima-
me rozhodnuti, vtahujeme ucastniky do déni porady, kontrolujeme pribéh diskuse, vyhotovuje-

me zapis z porady.

Uskali rutiny
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Kazdé pond¢li v deset se sejde predem stanovena skupina kvalifikovanych lidi, jejichz ¢as je

drahy, a vétSinou je diskutabilni, zda tithodinova porada opravdu pfinasi ocekavané vysledky. Je

hodné véci, které se daji feSit mimo poradu, rutinni ukoly apod. Dnes se preferuje vést operativ-

ni kratké rozhovory s témi, jichz se problém tyka. NezatéZovat zaméstnance zbyteCnymi pora-

dami. Predsedajici by si mél ujasnit, co od ucastniki o¢ekava; pokud konkrétni navrhy, tak po-

tom ano, ale vétsinou chce mit vSechny pékné pohromadé kolem sebe a vede si sviij monolog.

Nespoléhejte na zvyklosti, svolavejte poradu jako prestizni zalezitost a jen kdyz je to skutecné

nutné.

2

SHRNUTI KAPITOLY 2

Stejné jako vSichni zaméstnanci, tak i manaZzeti musi plnit stanovené tkoly tzv. fidit praci, pra-

covniky apod. Byt dobrym manaZerem znamena mit mnoho dovednosti a znalosti, a to zejména

z psychologie.

Existuji tfi okruhy manazerskych dovednosti:

1. lidské dovednosti - jsou obecné dovednosti dilezité zejména pro provozniho manazera,

personalistu. Tyto dovednosti jsou diilezité pro vedeni lidi, motivaci, komunikaci, spo-

lupréci a vzéjemné pochopeni.

2. technické dovednosti - schopnosti vyuZzivat specifické vlastnosti, postupy, znalosti

techniky, vyuZzivat specializované pracovniky. Manazer by mél mit stejné dovednosti

technického razu jako maji lidé, které tidi. A to proto, aby zajistil provedeni piislusné

préce.

3. koncepc¢ni dovednosti - schopnost vidét véci jako celek, napft. strategické vedeni zna-

mend vidét dopiedu. Patii sem také schopnost fidit, integrovat a slad’ovat zajmy a aktivi-

ty podniku.

Dobry manazer by mél umét:

YV V. V VYV V V V

vzdy jasné€ vymezit cile, aby lidé véd¢li, na cem maji vlastné pracovat;
zieteln€ vyjadfovat pokyny;

jednat s rznymi typy lidi;

rozumét pracovnikiim a tolerovat je;

rozhodovat se ve slozitych situacich;

prijimat i poskytovat zpétnou vazbu;

dobfe organizovat a kontrolovat praci;
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» byt schopny prizptisobovat se zménam;

Velky diraz se u manazera klade na jeho formalni a neformalni autoritu. Je dtlezité, aby ob¢
autority spolu korespondovaly. Neformalni autorita zavisi na znalostech, dovednostech, vysi od-
borného vzdélani. Dale je ovlivnéna pracovni moralkou, vztahem ke spolupracovnikiim a také

jeho vlastnostmi — poctivosti, dislednosti atp.

Dulezité jsou také manazerské funkce.

To jsou Cinnosti, které manazér vykonava, napf.:

1. Planovani - stanoveni cilt, urcit varianty, urCit termin.

2. Organizovani - stanoveni ukold jednotlivym lidem a uréovani pravomoci, odpovédnost,

organizacni struktura.

3. Vedeni - ovliviiovani a motivovani lidi, usmériiovani a odménovani.

4. Rozhodovani - dilezité je znat rizika a pouzivat modely rozhodovani.

Mrwe

5. Kontrola - zjistovani odchylek, hledani pfi¢in a zptisob napravy.

[http://cs.wikipedia.org/wiki/ManaZer]

Manazerské techniky/dovednosti: motivovani zaméstnancii, fizeni vykonu zaméstnanct, delego-

rowr

vani tkoll a vedeni fidici komunikace. Smyslem manazerské prace je dosaZeni produktivni ¢in-

nosti lidi a jejich inspirovani.

?

Otazky k zamysSleni a diskusi (11)

1. Jak by méla vypadat ucelna a efektivni porada?

2. Ktery zpusob pro predavani informaci byste preferovali - pravidelné schiizky zamést-
nanct, nebo radéji kratké rozhovory s nadfizenym (podfizenym)?

3. Preferujete radgji elektronickou komunikaci?

4. Kdy si myslite, Ze je porada nezbytna?
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Korespondencni ukol (12)

Ptipravte poradu (role piedsedajiciho), na které se bude fesit rozsifeni provozni doby
v knihovné¢.

ReSeni: Bude predmétem diskuse ve vyuce.

E\-’E”Testy a otazky s feSenim (13)

3) Jaké dovednosti jsou nezbytné pro uspéSného manazera?
4) Co zahrnuje struktura managementu?

5) Co znamena princip situacniho fizeni?

6) Jaké znas tidici styly?

7) Vysvétli D. McGregorovu teorii X, Y.

8) Jmenuj typického predstavitele participativniho fizeni u nas.
9) Jaké mame motivatory?

10) Co znamena manipulace a s ¢im si ji vedouci ¢asto pletou?
11) Co byste zatadili mezi nové manaZerské funkce?

12) Které nastroje pomahaji pii fizeni vykonu zaméstnanct?
13) Jaké znas principy chovani kouce?

14) Které ukoly nelze delegovat?

15) Na jaké otazky si musime odpovédét, kdyz piipravujeme poradu?
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SHRNUTI MODULU MANAZERSKE TECHNIKY

)3

Opora je zaméfena na osvojeni manazerskych dovednosti. Sleduje cesty, které vedou k vyssimu
vykonu zaméstnancti — spravna motivace, umeéni delegovat, vyuziti tymové prace v knihovnach
apod. Vénuje se fidicim nastrojim — spravné hodnoceni pracovniho vykonu, odménovani za-
meéstnancd, fidici komunikace atd. Opora je urcena vSem, ktetfi maji zdjem pochopit zdkonitosti
fizeni a vedeni knihoven. VSem, ktefi maji zdjem hledat odpovédi na otazky, jak ovlivnit uspéch

knihovny.

KLICOVA SLOVA MODULU MANAZERSKE TECHNIKY.

Manazer, manazerské dovednosti, manazerska prace, manazerské role, manazerské kompetence,
idedlni manazer, profil manazera, specifika managementu knihoven, osobnost manazera, pra-
covni prostfedi, manazerské funkce, struktura managementu, motivace, vykon zamé&stnanct, de-

legovani tkolt, fidici komunikace.

Shrnuti
modulu

Klicova
slova
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4 RESENi A ODPOVEDI - KLIiC

1) Uved'te definici managementu.

Management znamena umeni dosahovat cilii organizace rukama a hlavami jinych.

2) Jaké vlastnosti by mél mit idedlni manazer?

Idealni manazer by mél znat sam sebe a umét se efektivné ridit. Rozvijet své znalosti a do-
vednosti a preferovat celoZivotni uceni. Mél by vitat zmény a umét je realizovat. Mél by byt
tviircem vizi. Byt Cestny, preferovat etické normy a mit zdravy systém hodnot. Mél by myslet
systemove, umet komunikovat a budovat vztahy. Mit pozitivni mysleni a smysl pro humor.

Mel by byt pro ostatni vzorem.
3) Jaké dovednosti jsou nezbytné pro uspésného manazera?

Lidské, technické a koncepcni dovednosti.

4) Co zahrnuje struktura managementu?

Ridit praci a knihovnu, Fidit pracovniky a Fidit sluzby a jednotlivé operace.

5) Co znamena princip situacniho fizeni?

Zptisob ,,Fizeni* je nutné prizpusobit situaci, aby odpovidal odlisnym pozadavkiim jednotlivych zamést-

nancti, zejména jejich schopnostem, potrebam uceni a individudlni motivaci.

6) Jaké znas Fdici styly?

Primé (direktivni) Fizeni, koucovani, podpora a delegovani.

7) Vysvétli D. McGregorovu teorii X, Y.

Teorie X
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Tradicni pojeti lidské motivace — lidé jsou od prirody lini, manazer je musi nutit pracovat a vyuzivd

g ]
§ = obor Knihovnictvi se zaméfenim na vetejné knihovny komunitniho typu

k tomu odménu a trest (obava). Je to manazer, ktery s oblibou rozkazuje, je panovacny a jeho zadani
pracovniho ukolu zni asi takto: ,, Do vecera to budu mit na stole, nebo uvidite! “ Kratkodobe toto miiZe i
fungovat, ale zameéstnanci pod timto tlakem nedokdzou dlouhodobé pracovat s nejvyssi vykonnosti.
K tomu, aby pracovali dobre, musime dosdahnout i jejich vnitrniho zajmu a ditvéry. Manazer musi védet,

kdy tzv. ,, pevnou ruku* pouzit a na koho.

Teorie Y

Lidé jsou v zasadé k praci motivovani, maji potfebu pracovat (podobné jako si hrat). Manazeri by se mé-
li soustiedit na to, aby tyto zaméstnance svym jednanim nedemotivovali. Je to manazer vnimavy, ohledu-
plny vici potrebam a pocitim svych zaméstnancii. Nekvalitni praci hodnoti asi takto: ,,Je tady takovy
maly problém s vasim ukolem, nebyl splnen uplné presne. Neberte si to osobné, pristé se budeme muset
zamyslet nad tim, jak to udélat lépe. “ Dava zaméstnancum velky prostor. Manazer ,,dobrdk "™ si musi dat

pozor, aby zaméstnanci nezneuzivali jeho dobroty. Aby nakonec nepracoval za né.

8) Jmenuj typického predstavitele participativniho fizeni u nas.

T. Bata.

9) Jaké mame motivatory?

Vnitini (odménou je sama prace) a vnejsi (plat).

10) Co znamend manipulace a s ¢im si ji vedouci Casto pletou?
Vedouci si pletou motivaci s manipulaci.

O manipulaci se jednda, pokud vedouci pozaduje po zaméstnanci, aby ukol vykonal, nebo nevykonal, pri-
tom sviij pozadavek neformuluje oteviFené a vétsinou je to proti viastnim zdjmum zaméstnance. Pripadné
chce ziskat zaméstnance pro své cile a umysiné klame. Uspokojovani skutecnych potieb zaméstnancii je

pritom nahrazovano uspokojovanim potieb zdastupnych ¢i piisobenim na emoce.

11) Co byste zatadili mezi nové manazerské funkce?

Motivovat, delegovat, podporovat zaméstnance v plnéni ukolit a trvale s nimi komunikovat.
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12) Které nastroje pomahaji pfi fizeni vykonu zaméstnance?

Stanoveni cilii, poskytovani zpétné vazby a diisledna motivace.

13) Jaké znas principy chovani kouce?

- spolecné stanoveni cilu,

- povzbuzovani,

- uceni,

- vyhledavani kritickych udalosti,

- rozvoj schopnosti tymové spoluprace,

- posouzeni schopnosti a slabych mist ¢lenu tymu,

- tvorba prostredi umoznujici zaméstnancum dosahnout uspéchu,

- poskytovani zpétné vazby.

14) Které ukoly nelze delegovat?

Vedouci nemiize delegovat dlouhodobé vize a cile knihovny, kontrolu a hodnoceni vykonnosti zamést-
nanct, zajistovani pracovni discipliny a Feseni kazenskych prestupkii, nemél by delegovat ukoly, které

souvisi s ditvernymi informacemi (mzdy, osobni udaje, hodnoceni zaméstnanci apod.).

15) Na jaké otdzky si musime umét odpovédet, kdyz pripravujeme poradu?

Co? Proc? Jak? Kdo? Kdy? Kolik?
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