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Kurz je zaméfeny na osvojeni si manazerskych dovednosti. Sleduje cesty, které vedou

k vy$§imu vykonu zaméstnancli — spravnd motivace, umeéni delegovat, vyuziti tymové prace

v knihovnach apod. Vénuje se fidicim nastrojiim — spravné hodnoceni pracovniho vykonu,
odménovani zamé&stnanci, fidici komunikace atd. Posledni lekce se zabyva marketingem a jeji
snahou je vysvétlit, pro€ je dilezité implementovat marketing do stylu fizeni knihoven.

Kurz je ur€en nejen manazeriim knihoven, ale v§em knihovnikim, ktefi maji zdjem pochopit
zékonitosti fizeni a vedeni knihoven. VSem, ktefi maji zajem hledat odpovédi na otdzky, jak
ovlivnit uspéch knihovny, ve které pracuji.



I. Tradi¢ni a nové manazerské funkce

Ucebni cile:
Po prostudovani této kapitoly byste méli byt schopni:

1. Definovat pojmy manazer a management;
2. Vysvétlit, co obsahuji tradi¢ni manazerské funkce;
3. Vysvétlit, co obsahuji nové manazerské funkce.

Manazer:

Dftive bylo jednoduché manazery definovat: byli to ¢lenové knihovny, ktefi fikali ostatnim, co
maji délat a jak to maji délat. Tim se manazefi odliSovali od ostatnich nemanazerti — tedy
zaméstnanct, ktefi vykondvali praci a plnili tkoly a neméli zddné podiizené. Ale to uz
zdaleka neni pravda!Ostré hranice mezi manazery a nemanazery se zamlzily. Mnoho
tradicnich pozic dnes vyzaduje manazerské aktivity, zejména jde-li o tymovou praci.
Napriklad ¢lenové tymu Casto vytvareji plany, pfijimaji rozhodnuti, sleduji a hodnoti svoji
vykonnost. Manazer je ten, kdo pracuje s lidmi a koordinuje jejich aktivity tak, aby bylo
dosazeno cilii knihovny. Typy manazert: manazefi prvni linie (provozni), sttedni a vrcholovi.
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kladen na kvalifikaci a profesni ptedpoklady. Je vhodné si v§imat piedevsim tii faktort:
> jaky pracovnik je (charakter);

> co pracovnik chce (motivace);

> co pracovnik mlize (znalosti, schopnosti, dovednosti).

Manazeri museji realizovat vétSinu praci, za které zodpovidaji prostfednictvim jinych lidi.

Z tohoto diivodu jsou pro n€ nezbytné lidské dovednosti = schopnost vedeni lidi. Tzn. byt
schopen s nimi efektivné komunikovat a uc¢inné¢ je motivovat. ZvIaste je to dilezité pro
provozni manazery (manazefti prvni linie). Uméni komunikovat je dilezité pro vSechny lidi.
Provozni manazefi museji podiizené pracovniky motivovat a kontrolovat, poskytovat jim
potiebné informace a fesit interpersonalni a pracovni problémy. K dalsim dovednostem
manazerQ patii technické dovednosti. Predstavuji schopnost pouzivat specifické znalosti,
techniky, metody a postupy pro realizaci vykonnych ¢innosti a procesti. Manazeti by méli mit
obdobné dovednosti jako jejich podtizeni. Napt. feditel knihovny by mél mit knihovnické
vzdélani, mel by rozumét informacnim a komunika¢nim technologiim, ekonomice ad. Pokud
nema knihovnické vzdélani, mé¢l by se obklopit manaZery (sttedni management - vedouci
utvari), kteti jsou skutecnymi odborniky v knihovnické problematice.

Vzhledem k rostouci konkurenci a spoleCenskym zménam se klade diiraz na manazerské
funkce, manazeti museji 1épe fidit své pracovniky. Peter Drucker je pfesvédcen, ze smyslem
managementu je dosdhnout produktivni prace lidi. Peters a Waterman (autofi publikace: ,,In
Search of Excellence*) upozoriiuji, ze nejde jiz o izolované mysleni a rozhodovani, ale o
tvlréi proces koucovani a prenaSeni viry na ostatni pracovniky, zaméteny na cilevédomou
podporu milovaného produktu (v piipadé knihoven sluzeb).

Peter Drucker klade diiraz na vykonnost a jakost, kdezto Peters s Watermanem stavi do
poptedi darcovstvi, lasku k fizeni a praci s lidmi. Manazeti jsou podle nich vynikajici
komunikatofi a tviirci hodnot, jsou svétlonosi na cesté k dosazeni pozadovanych vysledkd.



Pfi studiu managementu a fizeni bychom méli mit na paméti, ze smyslem manazerské prace je
dosazeni produktivni ¢innosti lidi a Ze manaZzer také musi umét pracovniky inspirovat.

K managementu se da pristupovat bud’ klasicky, behavioristicky nebo védecky. Tyto tii
zédkladni ptistupy se daji doplnit o systémovy a kontingenéni piistup. Potfebné znalosti
moderniho manazera: klasické znalosti, behavioristické znalosti a znalosti manazerské védy.
Manazeti museji byt vybaveni kvalitnimi znalostmi z planovani, organizovani, vedeni a
kontrolovani; museji chapat vyznam mezilidskych vztahti v organizaci.

Z toho vyplyvaji tf1 zdkladni manazerské tkoly, které museji moderni manaZefi na celém
svéte plnit:

STRUKTURA MANAGEMENTU
1. fidit préci a organizaci,
2. fidit pracovniky;
3. fidit produkci a operace. [DONNELLY, jr. James H.; GIBSON, James L.;
IVANCEVICH, John, M., 2004, s. 27]

Z:iaklady Fizeni lidi (dva pfistupy) — mezilidské vztahy (respektovani lidské diistojnosti,
zaméieni na rozvoj lidského potencidlu, souvislost se socidlnim prostfedim) — behaviorismus
(védecky pristup ke zkoumani lidského chovani, vyuzivani psychologie, sociologie a
antropologie pro poznani chovani, vyuzivani vyzkumu pro ziskani znalosti, chapani individua
jako €erné schranky). [DONNELLY, jr. James H.; GIBSON, James L.; IVANCEVICH, John,
M., 2004, s. 33]

Management ma tfi drovné:
1. operacni;
2. technickou;

3. strategickou. [DONNELLY, jr. James H.; GIBSON, James L.; IVANCEVICH, John,
M., 2004, s. 72]

Operacni troven:

Na operacni urovni je pozornost zamétena na efektivni provadéni vSeho, co organizace
produkuje nebo déla. Knihovny zpracovavaji dokumenty a informacni zdroje. Operacni
funkce je zakladem fungovani jakékoli organizace. Ukolem manaZerti na operaéni iirovni je
co nejlépe alokovat disponibilni zdroje pro produkovani pozadovanych vystupt.

Technicka drovei:

Od urcité velikosti knihovny je tfeba, aby nékdo ¢innosti realizované na operacni trovni
koordinoval a uréoval, které sluzby maji byt produkovany. Reseni téchto odbornych a
obdobnych problémt se uskuteciiuje na technické tirovni. Na technické trovni museji
manazeii zabezpecovat:

1. fizeni operacnich ¢innosti,
2. vazbu mezi témi, kdo sluzby produkuji, a mezi témi, kdo tyto sluzby uzivaji.

Jinymi slovy fe¢eno: Aby operaéni uroven spravné fungovala, museji mit manazefi na
technické urovni jistotu, Ze jsou k dispozici spravné materialy a Ze sluzby nachazeji své
uzivatele.



Strategicka urover:

Kazda knihovna funguje v §irSim socialnim prostiedi, vici kterému ma4 i urcitou
zodpovédnost. Strategickd urovenn musi mit jistotu, ze technicka troven funguje v souladu

s obecnymi pozadavky spolecnosti. Produkovat sluzby socialné ptijatelnym zptisobem.

V tomto smyslu musi strategicka uroven ur¢ovat dlouhodobé¢ cile a sméry rozvoje knihovny
tak, aby nenarusila jeji vztahy se socidlnim prostfedim. Knihovna miize do jisté miry
ovlivitovat socialni prostfedi pomoci riznych kampani, reklamou nebo vzd€lavacimi
programy.

Tradi¢ni manazerské funkce tvoii zéklad ¢innosti kazdého vedouciho:
1) planovat,
2) rozdé¢lovat préci,
3) zadavat pracovni ukoly,
4) kontrolovat jejich plnéni.

Pro Gspé&sné tizeni lidi v moderni knihovné s témito tradi¢nimi funkcemi vedouci nevystaci.
Meéni se spolecenské prostiedi, ve kterém knihovny plisobi. Dnes se 1 knihovny potykaji

s konkurenci, a pokud chtéji uspét, musi vyuzivat podstatné Sirsi spektrum schopnosti svych
zaméstnanctl.

Manazer by mél usilovat, aby zaméstnanci dosahovali co nejlepSiho vykonu, ¢ehoz nelze
docilit jen strohymi piikazy. Jeho tkolem je vytvofit takové pracovni prostiedi, které jejich
snahu a zajem odvést co nejlepsi praci podporuje, které posiluje jejich odpovédnost a
iniciativu a stimuluje je k jejich vlastnimu osobnimu rozvoji. Nabizi se nové manazerské
funkce:

1) motivovat,

2) delegovat,

3) podporovat zaméstnance v plnéni ukolt,

4) trvale s nimi komunikovat. [URBAN, Jan, 2006, s. 58]

Tyto nové manazerské funkce oznacujeme téz jako vedeni. Co je to vedeni? Vedeni je
soucasti fizeni, ale nikoliv celym fizenim. Vedeni je schopnost piesvédcovat jiné, aby se
s nadSenim snazili dosdhnout stanovenych cila. Je to lidsky faktor, co dava skupinu
dohromady a motivuje ji v orientaci na cil.

Motivace a inspirovani:

Nejdulezitéjsi manaZerskou funkei dneska je schopnost nadchnout, motivovat a inspirovat
zaméstnance. Manazer, ktery nedokaze u svych zaméstnancti vzbudit zdjem — nadSeni pro
praci, bude vzdy jen velmi primérnym vedoucim. Manazer by mé¢l mit jasnou vizi své
organizace, jejiho useku, mél by stanovit motivujici cile a definovat spole¢né hodnoty, obraz
budoucnosti své knihovny pienédset na své podfizené a vést je k tomu, aby ze sebe vydali to
nejlepsi.

Delegovani pravomoci

Pokud chtéji manaZeti uspésné€ napliiovat cile organizace, musi mit spolehnuti na schopnosti a
dovednosti svych zaméstnanct. VEtSina manazeri si slozitéjsi ukoly radéji udéla osobné,
neuvédomuji si, Ze tim brani rlistu a rozvijeni zaméstnancl. Skutecné delegovani predstavuje
pridélovani naro¢nych, vyznamnych a diilezitych tkold provazenych odpovidajicimi



pravomocemi. Delegovat bez pravomoci nepfinasi zaméstnanctim uspokojeni, je nemotivujici.
To se tyka rovnéz ,,delegovani®, jehoz soucasti je podrobny navod, jak postupovat. Neni
pravdou, ze delegovanim pravomoci na své podfizené je manazer prestava ridit, naopak, meéni
se pouze zpusob, kterym je fidi.

Podpora

Manazer neni jen hlida¢, zda a jak byl ukol splnén, ale mél by byt spise kou¢em a kolegou,
partnerem, jehoZ ukolem je zaméstnance podporovat. Soucasti této podpory je tvorba
pfiznivého pracovniho prostfedi, které¢ by umoznovalo zaméstnanciim vydat ze sebe to
nejlepsi. Vedouci by mél odstranovat piekazky, které zaméstnanctim brani ve vykonu jejich
prace. Podpora spociva v tom, ze vedouci zabezpeci zdroje, pravomoci, zajisti potfebné
proskoleni a trénink svym zaméstnanciim. Nezasahuje do prace samotné. DileZitou roli zde
hraje atmosféra otevienosti, zaméstnanci se nesmi bat pfichazet s otdzkami a vlastnimi
nazory. K podplrnym tkoliim manaZera patii i rozpoznavat, napravovat a odstrafiovat
organizacni slabiny spocivajici ve Spatnych pracovnich postupech a fidicich néstrojich nebo v
nevhodném zachazeni s lidmi. Vzajemna podpora a spoluprace je nutnosti, osobni
nepratelstvi, boje mezi odd€élenimi a zadrzovani informaci se odrazi ve $patnych vysledcich
prace.

Komunikace

Zameéstnanci nemohou splnit ocekévani manazera, pokud si nejsou dobie védomi kone¢ného
cile své prace. Spravné stanovené cile samy o sob¢ nestaci. Zaméstnanci musi cile velmi
dobfe znat, aby se s nimi mohli ztotoznit. Rychla, pfim4, oteviena a presvédciva komunikace
se zaméstnanci predstavuje kli¢ k uspechu knihovny. Pozvéni na piipravovanou poradu,
ocenéni za splnény tkol ¢i informovani o rozpoctu mize nejen zlepsit chod knihovny, ale
vyznamng¢ posilit dobrou viili a davéru, ktera pouta zaméstnance ke knihovné a k ispésnému
plnéni jejich cilti. Dnes se preferuje, aby byla firemni komunikace oboustranna, spise
neformalni a Gstni. Poslouchat nazory druhého neni totéz, jako mu naslouchat. Pravé
naslouchani hraje klicovou roli v komunikaci. Ne vzdy si manazeti uvédomuji, ze o ucinnosti
jejich komunikace nerozhoduje podoba jejich piileZitostnych vetejnych vystoupeni ani tprava
firemnich sd¢€leni, ale piesvédcivost jejich kazdodenni komunikace s jednotlivymi
zaméstnanci, zahrnujici mimo jiné i naslouchéni tomu, co zaméstnanci fikaji.

Otazky k zamysleni a diskusi

1. Pouzivate nové manazerské styly?
2. Naslouchate svym zaméstnancim?

Pripadova studie:

Kultura pracovisté

., Ve specialné zkonstruovanem hlavnim stanu Microsoft v Redmondu ve state Washington Bill
Gates zamerné vytvoril prostredi idealné vyhovujici mladym lidem, které chce spolecnost
prildkat. Jednoduchou estetikou, otevienymi spolecnymi prostory a zelenymi travniky nejvice
pFipomind atmosféru vysoké skoly, tak znamou mnohym, kteri prichdzeji do spolecnosti primo
z univerzity. Peclivé upravené zelené travniky obklopuji zalesnénda mista a mezi nimi jsou
rozesety nizké budovy s bilymi prucelimi a tmavozelenymi okny. Originadlni budovy jsou
navrzeny tak, aby propoustély co nejvice prirozeného svétla. Na rozdil od budov s volnym
pudorysem, oblibenym jinde ve svété spolecnosti, kazda kancelar ma dvere a je pripravena



pro jediného obyvatele. Gatesovym zamérem bylo vytvorit prostiedi samoty a soukromi, které
Jje podle néj potrebné k tomu, aby jeho zaméstnanci mohli ,,sedét a myslet ™, jak od nich Zada.
K zajisteni spolecenskych stykii jsou soucasti pracovisté i pocetné jidelny nabizejici pokrmy za
nizké ceny. Také v jinych ohledech ziistala kultura spolecnosti od jejiho zaloZeni pozoruhodné
nezmeénénd. Zameéstnanci se oblékaji neformalne, dopravuji se autobusy, a kdyz cestuji
sluzebne, pouzivaji hotely s rozumnymi cenami (véetné Gatese). Nejsou zde zadné symboly
postaveni jako drahé jidelny nebo krasny kancelarsky nabytek. Spolecnost byla vybudovana
na zasade Setrného hospodareni. Spolecnost povazuje za cestu k uspechu mj. napr. konzumaci
., parkii v rohliku misto krevet. *“ Atmosféra pracovisté poskytuje predevsim prijemné prostiredi
Gates se vzdy ridil zasadou prijimat jen velmi chytré lidi, to je filozofie jeho spolecnosti.
Krédem spolecnosti v otazce prijimani lidi je, Ze priimérny novy zaméstnanec je horsi nez
Spatné rozhodnuti. ,, Nam nevadi, kdyz clovek neprijde do prace“, vysvétloval Gates
manazerium Microsoftu pri popisu svych priorit tykajicich se prijimani zaméstnancii. ,,Ale
kdyz mate nékoho, kdo se v praci jen veze, miizeme mit velké potize. “ Gates chape problém
tak, Ze prumeérny zaméstnanec zabira ve spolecnosti misto, které by mohl zaujimat nékdo
vynikajici, a je tézké se ho zbavit. Aby tomu zabranil, v pocatcich spolecnosti trval na tom, Ze
se bude zameéstnavat meéné pracovnikii. Jeho vzorec znél n-minus-jeden, kde n je pocet
skutecnée potrebnych lidi. “ [Dearlove, D., 1999, s. 77]

II. Manazerske styly

Ucdebni cile:
Po prostudovani této kapitoly byste méli byt schopni:

Definovat rozdilné fidici styly.
Vysvétlit, co obnasi fizeni na zéklad¢ cilu.
Vysvétlit, jaky vliv ma osobnost manazera na tidici styl.
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Vysvétlit vyhody participativniho fizeni.

Manazersky styl by mél odpovidat potfebam zaméstnancti i situaci knihovny. Zpravidla je
ovSem podminén i osobnosti manazera.

Princip situa¢niho Fizeni

Koncepce situa¢niho fizeni predpoklada, ze k fizeni zaméstnancli vétSinou nepostacuje jediny
styl. Zpiisob fizeni je nutné ptizpisobit ,,situaci, a to tak, aby odpovidal odlisSnym
pozadavkiim jednotlivych zamé&stnanct, zejména jejich schopnostem, potiebam uceni a
individualni motivaci. Konkrétni situacni fidici styl odpovidajici pottebam jednotlivych
zamé&stnancl by mél byt ur¢en pfedevsim dvéma zékladnimi faktory:

1) mira ptimého ¢i neptfimého usmérnovani, kterou by mél manazer zaméstnanci
poskytovat,

2) rozsah motivacni podpory, kterou by mu mél podavat.



Na zakladé kombinace téchto dvou faktori 1ze rozliSit étyri rozdilné ridici styly:
1) ptimé (direktivni) fizeni,
2) koucovani,
3) podpora,
4) delegovani.

Piimé (direktivni) Fizeni

Kombinace vysoké miry direktivniho usmériiovani a jen malé motivacni podpory. Manazeti
ud¢luji presné pokyny, co a jak maji zaméstnanci ud¢lat. Tento styl je vhodny u pracovnik,
kteti se svym pracovnim ukoliim teprve uci (novi zaméstnanci), nebo u zaméstnanct, kterym
byl pfidélen novy pracovni ukol. Tento styl se nehodi u zkuSenych zaméstnancti, kteti by to
mohli povazovat za nedostatek divery v jejich schopnosti.

Koucovani

Vys$si mira predev§im neptfimého usmériiovani s vysokou mirou motivacni podpory. Tento
styl se preferuje, pokud se objevi problémy se zvladnutim ukolu, kdyz zaméstnanec ztratil
puvodni nadSeni, kdyz si pfestal vétit apod. ManaZer v roli kouce své nové zaméstnance Casto
kontroluje. Poskytne jim vedeni a povzbuzeni. Necekd, aZ zaméstnanec pozada o pomoc.
Zameéstnanci si bud’ neuvédomuji, ze pomoc potiebuji, nebo je jim neptijemné o ni zadat.
Manazer svij tym vede, avSak hry se pfimo nezucastiiuje. Poskytuje trénink, vedeni,
usmériiovani a silnou podporu. Cinnost svého tymu sleduje ,,od postranni ¢ary.*

Podporovani

Vysoka mira motivac¢ni podpory a jen nizké usmériiovani. Tento styl se hodi u zkusenych
zaméstnancl. Nebo u zaméstnanct, kteti postradaji nezbytnou sebedtivéru. Manazer t€émto
zaméstnanciim naslouchéd a pomaha jim budovat sebediivéru. Predevsim jim poskytuje
motivacni podporu. Podporuje jejich navrhy a naméty tykajici se zdokonaleni zptisobi, jak
praci vykonavat. Pokud manaZzer t€émto zkuSenym zaméstnancim naslouchd, podporuje u nich
vyjadienim divéry v jejich schopnosti jejich sebediivéru. Manazer vysvétluje, pro¢ uréita
nova myslenka bude nebo nebude fungovat, tim umoznuje, aby pronikli do povahy jejich
pracovnich procesil i do rozhodovani pti hodnoceni novych naméti. Zvysuje nezavislost
zaméstnancl na kazdodenni kontrole.

Delegovani

Velmi omezené usmérniovani a jen mala motivaéni podpora. Tento styl je vhodné pouzit u
zaméstnancl, kteti jsou zkuSeni a maji dostate¢nou sebedtiveéru. Jedna se o Spickoveé
zaméstnance, na které je spolehnuti, jsou samostatni a pfi praci mysli.

Rizeni na zakladé cili

Ridici styl vyuZivajici delegovani je tizce spojen s fidici koncepci oznagovanou jako Fizeni na
zéakladé cili. P. Drucker zdiraziuje pii fizeni vyznam cild, a nikoli zdvaznych postupi,
procesii a instrukei. Stanovil konkrétni cile, kontroloval jejich plnéni a ponechal pomérné
Siroké pravomoci k volbé postupti. Poskytl prostor pro vlastni iniciativu, pro hledani
nejlepsich cest feseni problémt. Umoznil pfevedeni knihovnich cilt, resp. cilii jednotlivych
utvard, oddéleni do individudlnich cilti zaméstnancti. Zaméstnanec spole¢né se svym
nadfizenym stanovuje své pracovni cile a spolecné hodnoti miru jejich dosazeni.



RIDICI STYL A OSOBNOST MANAZERA
Odlisné osobnostni pfedpoklady manaZert urcil americky psycholog D. McGregor — na
ptikladu dvou extrému — teorie X, teorie Y.

Teorie X

Tradi¢ni pojeti lidské motivace — 1idé jsou od pfirody lini, manaZzer je musi nutit pracovat a
vyuziva 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!* Kratkodob¢ to mize i fungovat, ale zaméstnanci pod timto tlakem nedokazou
dlouhodobé pracovat s nejvyssi vykonnosti. K tomu, aby pracovali dobie, musime dosahnout i
jejich vnitiniho zajmu a davery. ManaZer musi védét, kdy tzv. ,,pevnou ruku‘ pouzit a na
koho.

Teorie Y

Lid¢ jsou v zasadé k praci motivovani, maji potfebu pracovat (podobné jako si hrat).
Manazeti by se méli soustfedit na to, aby tyto zaméstnance svym jedndnim nedemotivovali. Je
to manazer vnimavy, ohleduplny vii¢i potfebam a pocitiim svych zaméstnanct. Nekvalitni
praci hodnoti asi takto: ,,Je tady takovy maly problém s vaS§im ukolem, nebyl splnén tGplné
presné. Neberte si to osobné, pristé se budeme muset zamyslet nad tim, jak to udélat Iépe.*
Déva zaméstnancim velky prostor. Takovy manazer ,,dobrak* si musi dat pozor, aby
zaméstnanci nezneuzivali jeho dobrotu. Aby nakonec nepracoval za né.

Participativni Fizeni

Ridici styl, ktery klade diiraz na zapojeni zaméstnancti do rozhodovani a fizeni knihovnich
problémii, predevsim téch, které se jich bezprostfedné dotykaji. Cil: vyuzit plného potencialu
znalosti, schopnosti a motivace pracovniki, zvysit jejich uspokojeni z prace a sepéti

s knihovnou, soucasné vSak i ziskat jejich podporu pro nové opatieni a zmény. S timto stylem
experimentoval prof. E. Mayo. U nds tento styl preferoval napt. T. Bat’a. Dilezité je, aby
manazeii vénovali zaméstnanciim nalezitou pozornost, aby zaméstnanci citili sounalezitost

s pracovnim tymem a firmou.

Cile a metody participativniho Fizeni:
Vyhody, které participace zaméstnancl ptinasi, se opiraji o tfi faktory:

1) Posileni informacnich tokii v knihovn€ — podporuje se informovanost a zaméstnanci
jsou povzbuzovani k aktivnimu vyjadfovani svych nazort. Vyssi informovanost
zaméstnancl na niz$ich trovnich 1 moZnost managementu ziskat ptistup k cennym
informacim, kterymi tito pracovnici disponuji, vede zpravidla k pfimému ristu
vykonu, ¢i jeho kvality na obou strandch fidiciho procesu.

2) Participace ptfinasi vétsi moznost uspokojeni potieb, a vede tak 1 k vyssi pracovni
spokojenosti. Spokojenost vede ke ztotoznéni se s knihovnou a ma pozitivni dopad na
sluzby.

3) Tteti faktor vyhod zaméstnanecké participace souvisi s ndklady na fizeni lidi. Snizuje
naklady tim, Ze zvySuje samostatnost zaméstnanct, snizuje ¢as vénovany jejich
piimému fizeni a Casté kontrole, a tak redukuje naklady na fidici struktury knihovny.

Metody — Fidici nastroje:
1. zapojeni zaméstnanct do rozhodovani,
2. udrZovani oboustranné komunikace,



feSeni problémil ,,zdola nahoru®,

obohacovéani prace,

vyuziti tymové a projektové organizace préce,

participace zaméstnanci na jimi dosazenych vysledcich hospodateni knihovny,

N w» ke W

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

Participace zaméstnanci
1) piima (individudlni),
2) neptima ptes pracovni rady, odbory.

Klade se diraz na participaci ptimou. Ta mize mit formu konzultativni — porady, workshopy
- a delegativni — planovani prace, tymova autonomie atd. Sebekontrola a sebehodnoceni jsou
provadény samotnymi zaméstnanci.

Nastroje zaméstnanecké participace

K zakladnim néstrojiim participativniho fizeni lidskych zdroji patfi: fizeni, hodnoceni vykonu
zaméstnancl, sebehodnoceni, v€etné participativniho urcovani jejich rozvojovych potieb,
participativni odménovani, participace zaméstnanci pii fizeni zmén. Zaméstnanci nema;ji radi
zmény, proto nejefektivnéjsSim zptisobem jejich prekonani je jasné vysvétlit negativni
disledky pokra¢ovani soucasného stavu (ztraty, stiznosti uzivatelti, nebezpeci havarii apod.).

Otazky k zamySleni a diskusi

1. Kam byste zaradili svého ptfimého nadfizeného — jaka je to osobnost?

2. Jaky styl tizeni byste preferovali v ptipadé, Ze byste se stali vrcholovym manazerem
knihovny?

Ukol: pozadat vedouci zamé&stnance, aby vytvofili svou vlastni vizi utvaru (oddé&leni), ktery
tidi, v€etné predstavy o tom, jak by jejich Gtvar mél v kontextu celé¢ knihovny nové fungovat.
Manazefii by se pti tvorb¢ své vize méli poradit se svymi zaméstnanci a ziskat pro navrhované
zmény jejich souhlas a podporu. [Urban, J., 2006, s. 60-74]

Souhrnny pripad

Osobnost a role manaZera
Osobnost je relativné trvalé uspotfadani biologickych, psychologickych a socialnich
charakteristik do jedine¢ného celku (psychologicky pohled).

Rozdilné rysy manaZeru

Introverze — extroverze,

Stabilita — labilita,

Dominance (vedeni) — submise (podfizenost),

Afiliace (osvojeni — pfijeti za syna) — hostilita (neptatelstvi),
Sebedtvéra — sebepodcenovani,

Sebeovladani — nedostatek sebeovladani.
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Manazer by m¢l byt ¢lovek se smyslem pro humor, pozitivni mysli a piedev§im by mél mit
viru v lidi. Reakci ¢lovéka na urcitou situaci ovlivituje jeho temperament a charakter. Jestlize
je n¢kdo cholerik, bude cholericky jednat ve dvaceti i v sedmdesati —1éty se zméni jen reakcni
doba. Stejné tak mliZze n€kdo byt melancholik, sangvinik nebo flegmatik. VétSina osobnosti
disponuje kombinaci téchto temperamentnich vlastnosti.

Vlastnosti manazera — proménlivé rysy osobnosti — temperament nebo osobni tempo.
Schopnosti manazera — znalosti a dovednosti.
Postoje manaZera — jeho hodnoty a nazory.

Manazer extrovert — vyiecny — ,,pojd’te si to probrat.*
Manazer introvert — uzavieny — ,,dejte mi ¢as si véci promyslet.*

Bariéry v osobnosti manazera:
1) obtizné vymezuje problém (chaoticky, nestrukturovany ptistup),
2) pfili§ Gzce vnima véci (fenomén odbornika, chybi mu ptesah),
3) pohlizi na véci jen z jednoho hlediska (pfili§ analyticky, uzce zamétfeny),
4) jedna stereotypné (konzervativni, model ,,kdyz to funguje, tak pro¢ to ménit*),
5) vyhotel, nudi se (zpohodInél, nevidi zddné vyzvy, vétSinou je dlouho na stejném
misté).

Manazer by mél dbat na tyto slozky: duchovni (vyjasnovani hodnot, vira, zdvazky, sliby,
planovani, meditace), dusevni (Cetba, studium, trénink, osobni rozvoj a kulturni podnéty),
fyzickou (cviceni, vyziva, rezim prace a odpocinku, zvladani strest), spole¢enskou (péstovat
vztahy, vyhledavat nové kontakty, empatie). [Medlikova, O., 2007, s. 17-19]

ManaZerstvi je nadani!

Co se neda naucdit:
1) kreativita,
2) viule,
3) odvaha,
4) dynamicnost.
Naucit se daji jen manazerské techniky.

Osobnost se miiZe rozvinout nebo zmarit vychovou:
1) ve spolecnosti,
2) vroding,
3) ve skole,

4) v podniku (podnikova kultura).

Nezadouci vlastnosti manaZeri:

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

Piemoudfeli mladici: jsou posedli zaslepenou hyperaktivitou, ,,nasprtali* jednu teorii (dnes
v USA a v¢era v SSSR) a slepé€ ji véti, nekriticky kopiruji modni trendy.

Tyto nezadouci vlastnosti se daji 1é¢it pokorou a neustalym ucenim.
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Spi¢kovy manaZer musi mit vysokou racionalni potenci, fyzické a psychické zdravi. Musi
byt vychovany a vzdélany. Mit vSestranné poznani a pozitivni spolecenskou aktivitu.
Uspé&$nym manaZerem miiZe byt pouze ten, kdo neni nikdy spokojen s dosazenym stavem,
kdo hleda a nachdzi podnéty k neustavajicimu zdokonalovani ¢ehokoli a mé vili a schopnosti

to realizovat. M¢l by mit pevné zdravi, vili, houzevnatost, schopnost Gspésné komunikovat
s okolim a motivovat v§echny partnery k realizaci svych vizi. [ Trinkewitz, Z., 2007, s. 35]

Zivotni pFibéh:

Ve svém zZivoté jsem zazila hodné séfii, dobrych i spatnych. Na nékteré vzpominam rdda, a na
nekteré jsem radeéji zapomnéla. Viastne, kdyz ted’ nad tim premyslim, nékteri me donutili,
abych zmenila misto. Zalovila jsem v paméti, a bylo jich celkem patnact. Z toho deset radim
k tem dobrym. Viastné se da rict, Ze jsem méla na séfy stésti. Nebyla jsem vazana na jedno
misto, a tak jsem si mohla dovolit stiidat nejen zaméstnani, ale také bydlisté. Rikam tomu
univerzita zivota. Vsem bych doporucila, aby nékolikrat za Zivot zmenili misto. Ziskaji nejen
nové pracovni zkusenosti, nové pratelé, ale sirsi pohled na svét. Ceho si na tom cenim nejvice,
Jje moznost srovnani. Pracovala jsem vétsSinou ve statnim sektoru, ale i v soukromém.

V soukromém sektoru panuji jina pravidla, jiné zvyklosti, dba se na odvedenou praci a ne na
pracovni dochazku. Kazdy sektor ma své vyhody a nevyhody. Vzpominam si na séfa, ktery
patiil k téem dobrym, prestoze byl cholerik. Umél ocenit praci, pochvalit, motivovat a
nadchnout. K chybam byl nekompromisni, dokazal v zaméstnanci vyvolat pocit studu, coz byl
horsi trest nez odebrani casti platu. Umél delegovat ukoly i s potrebnymi pravomocemi. Dal
cloveku prostor a ocenoval konkrétni vysledky. Vazil si lidi, vedél, ze maji svuj podil na
prosperité firmy. Mél socialni kompetence, byl lidsky. Podporoval zaméstnance. Umél se
omluvit a priznat chybu. Ale ¢as od casu vybuchl. Problém byl v tom, Ze se nedalo
predpokladat, kdy to prijde. Kdo zna cholerické zachvaty, vi, Ze to neni prijemné. Naucila
jsem se s tim Zit, ocenovala jsem jiné dobré vlastnosti, které mel. Vylevy jeho vzteku jsem
tolerovala. Ale nekteri zaméstnanci to nedokazali a z firmy radeji odesli. Idedlniho Séfa
bychom si asi museli vymyslet. I 5éf je jen clovek, zalezi, zda si dokaze ziskat ditveru lidi. Pro
mé byl dilezity i pocit, Ze byl spravedlivy, Ze ke vSem pristupoval stejné. Vzpominam si i na
Jjednu séfku, kviili které jsem zmenila misto. Jako zaméstnanci jsme ji neméli radi. Byla prisna,
nekompromisni a porad nas ,, Spehovala.“ Meéli jsme pocit, Ze nic nesmime, jen tvrde
pracovat. Nebrala si ,,servitky*“ a Fikala véci na rovinu. Karala i chvdlila v kolektivu a ne za
zavirenymi dvermi, jak se doporucuje. Mélo to i vvhodu, vsichni jsme vedeéli, jak na tom jsme,
a Ze nam vSem méri stejnym metrem. Az po létech si musim priznat, Ze nebyla tak Spatna. Byli
Jjsme vesmeés mladi zaméstnanci a ona ve véku nasich rodicii. Vychovavala nas k pracovnim
povinnostem, vlastné chtéla, abychom byli perfektni zaméstnanci. Naucila nas knihovnickému
remeslu, vetsina z nas neméla ani knihovnické vzdeélani, zacinali jsme a trvalo, nez jsme
pochopili, Ze uz nejsme ve Skole, ale v praci. V pozdejsich zaméstnanich jsem si na ni
vzpomnéla, nebylo ji zatézko hodiny se nam vénovat po odborné strance, chtéla at’ se néco
naucime a veci delame perfektne. Nevim, jak ostatni byvali kolegové, ale ja dnes vim, Ze to

s nami myslela dobre, a Fadim ji k tém Séfum, kteri mé néco naucili. Uz davno jsem se ji

L Vduchu® omluvila. Jak si predstavuji dobrého séfa? Meél by mit ditvéru zaméstnancii, bez
duvery to jde tézce, byt diplomatem, umét zachovat tajemstvi, pokud se mu svérim, umét
ocenit praci, mit lidsky pristup, byt spravedlivy a pristupovat ke vSem stejnée, nejen pri
rozdélovani prace, ale také pri odmeénovani, stat za svymi zaméstnanci, naslouchat jim, umét
priznat chybu a omluvit se, pokud se mylil. PFedevsim by mél byt profesné zdatny, abych se
od nej mohla néco naucit. Co mi nejvice na séfech vadi? Veétsinou se rozkoukaji a pokud je
nekdo pracovity a neodmlouva, nakladaji mu porad vic a vic prace, zatimco ostatnim, kteri
odmlouvaji, délaji chyby a jsou nedochvilni, davaji (za odménu) ¢im dal méné prace. Je to
Jjednodussi, nez si dat tu prdci a naucit ,,lenivce** pracovat. Veétsinou ti pracoviti casem
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odchazeji, uzivi se i jinde a mozna se dockaji lepsiho zachazeni. Ale nejvice mi vadi, kdyz je
Séf neznaly a nic se od néj nenaucim. Veétsinou ti neznali séfové chtéji do vseho zasahovat a
nenechaji vas ani v klidu pracovat. A co mi nejvice vadi na zaméstnancich? Kritizuji $éfy, ale
nemaji odvahu si s nimi lidsky promluvit. Rict jim, co jim vadi, co citi jako nespravedinost.
Veétsinou Séfové ani netusi, Ze délaji néco Spatné. Ceskd povaha je v istech med a v srdci jed.
Neumi byt uprimni ani k séfitm a vétsinou ani ke svym kolegiim. Mezilidske vztahy se zhorsily,
ale kdo je zhorsuje, jsou zaméstnanci. Strach ze ztraty zaméstnani, vidina povyseni, vyssiho
platu nekterym lidem zatemnuje mozek. Nikdo neni dokonaly, ale trocha slusnosti jesté nikoho
nezabila. Podivat se na situaci druhého z jeho strany, nevidet jen sebe a své zajmy. V praci
bohuzel travime vétsinu zivota, tak proc¢ by to nemohla byt ta lepsi? Délala jsem v riiznych
kolektivech, a tam, kde jsme spolu vychazeli, byla radost pracovat. Malé zlomysinosti udrzuji
nepratelstvi. Nejhorsi jsou pomluvy a donaseci. Nedélej nikomu to, co nechces, aby délali
tobé. Nikdy se o treti osobé v jeji nepritomnosti nevyjadruj jinak, nez dobre. Kdo to dokdze, je
v praci oblibeny a vsichni ho maji radi. Predchazeni konfliktuim, dostatek informaci (kde
informace schazi zacina domysleni, polopravdy az nepravdy), umeéni komunikovat a nebat se
o problémech hovorit je cesta, jak zlepsit vztahy na pracovisti.

III. Vykon vyZaduje motivaci

Ucebni cile:
Po prostudovani této kapitoly byste meli byt schopni:

Ur¢it pravidla motivace.
Znat motivacni nastroje.
Uvédomit si rozdil mezi motivaci a manipulaci.

Ll S

Vyvarovat se demotivaénim nastrojim.

Motivace je ,,pro¢* v lidském chovani. Pro€ to lidé délaji? Pro¢ ma Jana Casté spory se svym
$éfem? Pro¢ Véra pracuje mnohem pilnéji nez Jana? Pokud rozumite lidské motivaci,
dokazete na tyto otazky najit odpovéd’. Motivace je stejné dilezita pro manazery i
zaméstnance, pokud motivace schéazi, pozna se to vétSinou na prvni pohled. Motivace je
vnitini hnaci sila ¢loveka, napt. ptani, touhy, usili apod. Spravné motivovany zaméestnanec
pracuje piln€, nemd pracovni vykyvy a je orientovan na diilezité cile. Pravdou je, Ze Spatny
vykon mtize byt zptsoben i jinymi faktory, nedostatkem pftilezitosti ¢i nedostatkem
dovednosti a zkuSenosti. Psychologové tvrdi, Ze po Ctyficitce je veétSinou t&z$i nalézat
motivacni inspiraci. Pokud je ovSem cCtyficatnik talentovany, véfi si a je adaptabilni, ma rad
svou praci, zna sam sebe, ma vysokou pracovni moralku, v takovém piipad¢ vek nehraje roli.
Problémem je, Ze ne kazdy zaméstnanec je orientovany na cil. Cile knihovny (sdilena vize,
poslani, filozofie knihovny, strategie) jsou diilezité pro uspéch knihovny a kazdy zaméstnanec
by je mél znat a ztotoznit se s nimi. V motivaci hraje orientace na cil dtlezitou roli.

Maslowova hierarchie potieb (teorie motivace zamétena na obsah)

Maslow vyslovil hypotézu o péti irovnich potieb: potieby fyziologické, potieba bezpeci,
socialni potieby, potfeby uznani a potieby seberealizace. [DONNELLY, jr. James H.;
GIBSON, James L.; IVANCEVICH, John, M., 2004, s. 371]
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Herzberg popsal téchto Sest motivacnich faktorii:
1) dosazeni cile,
2) uznani,
3) povyseni,
4) prace sama,
5) mozZnost osobniho ristu,
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 zaméstnancii, byly odpovédnost a autonomie, respekt a uznani od nadtizenych, pocit
uzite€nosti v praci a moznost uplatiiovat své napady. Potlesk, ceny, emblémy, chvéla a uznani
jsou rovnéZ mocnymi motivatory. Teorie motivace zaméiené na proces — teorie spravedlnosti
a expektacni teorie (volba, ocekavani, preference). Lidé véfi, ze je mozné miru spravedlnosti
ocenit pomérem mezi vklady a vynosy. Vklad do zaméstnani zahrnuje zkusenosti, tsili a
schopnost. Vynos z prace zahrnuje plat, uznani, povyseni a zaméstnanecké vyhody. Pocity
spravedlnosti a nespravedlnosti jsou zalozeny na vnimani. Pokud neni systém odménovani
dobfe propracovan a peclivé provadén, miiZze to mit za nasledek problémy souvisejici

s pocitem nespravedInosti. Nikdo nemé navod, jak spravedlnost nastolit. Je zde i problém
porovnavani zaméstnanct mezi sebou. Pocit spravedInosti 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 dob¢ velmi dalezitymi motivatory.

V knihovnéch neni plat ten hlavni motivator, 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, podnétnd atd. Ale i pro knihovniky je dulezity pocit, Ze jsou
odmeénovani spravedlive, a vétSinou je to hlavni zdroj jejich nespokojenosti v knihovng.
Zalezi na vedeni knihovny, jakou nastavi filozofii odménovani svych zaméstnancii. Jedna se o
velmi citlivou oblast, kterd vyzaduje dostate¢nou pozornost. Dal§im vyznamnym motivatorem
pro knihovniky je pracovni prostiedi a vztahy na pracovisti. Manazeti knihoven by méli dat
svym zaméstnanctim prostor k rozvijeni svych schopnosti a dovednosti. Knihovna neni
tovarna, ale kulturni prostfedi a prace je spiSe dusevni. I kdyz jsou knihy téZké a manipulace

s nimi je fyzicky naro¢na a vycerpavajici, je prace v knihovné povazovana za intelektudlni
praci. Knihovnici maji vétSinou vysoké moralni kvality a jsou motivovani 1 pfi velmi Spatném
fizeni. Jejich moralni zasady, silny pozitivni vztah k profesi a k praci ¢i oddanost vici
knihovné nemiize pokazit ani nejhorsi $éf. Maji sviij svét, délaji praci, kterd je bavi a vétSinou
se nenechéavaji otravit svym okolim. Pravée interakce s uzivatelem ma v jejich praci velky
vyznam, zachovavaji si profesionalni uroven a prioritou je pro n¢ uspokojeni potfeb uzivatela.
Schopnost G€¢inn€ motivovat davd manaZeriim Sanci zvysit vykon jejich zaméstnanct, ale 1
prekonavat problémy spojené s pracovni absenci, vysokou fluktuaci ¢i nizkou kvalitou prace.
Motivace zaméstnanct je velmi naroény manazersky ukol, ve kterém manazeti nejcastéji

chybuji. Chybuji nejen v systémech odménovani, ale Casto i v pfistupu k zaméstnanctim.

Nejbeznéjsi chybou v pristupu k motivaci zaméstnancii je jeji zjednoduseni na plat.
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Finan¢ni ohodnoceni je dilezité, ale z praxe je zndmo, Ze ani relativné vysoky plat neni
zarukou opravdového pracovniho nasazeni. Zaméstnanci by méli mit vSeobecné pocit, Ze jsou
odménovani fadné a spravedlivé, Ze nejsou poskozovani. Zaméstnanci by méli byt zatazeni
do platové tfidy na zéklad€ druhu prace a v jeho rdmci na ném pozadovanych kvalifikacnich
predpokladii, které stanovi legislativni predpisy. Druh prace je stanoven v pracovni smlouve 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 nejnarocnéjsi prace, jejiz
vykon zamé&stnavatel na zaméstnanci pozaduje. Pokud neni tato prace v katalogu praci
uvedena, zafadi zaméstnavatel zaméstnance do platové tfidy, ve které jsou v katalogu praci
zahrnuty piiklady praci porovnatelné s ni z hlediska sloZitosti, odpovédnosti, psychické a
fyzické naroc¢nosti, pfi porovnani vychazi z obecné charakteristiky platové tfidy uvedené

v zékoné. K nenarokovym slozkam platu patii ptiplatek za vedeni a osobni pfiplatek.
Zaméstnanci, ktery dlouhodobé dosahuje velmi dobrych pracovnich vysledkl nebo plni veétsi
rozsah pracovnich ukoll nez ostatni zaméstnanci, miZze zaméstnavatel poskytovat osobni
piiplatek az do vySe 50% platového tarifu nejvyssiho platového stupné v platové tfide, do
které je zaméstnanec zafazen. Zaméstnanci v 10. aZ 16. platové tfidé miZe byt pfiznan osobni
piiplatek az do vySe 100% platoveho tarifu nejvyssiho platového stupné v platové tiide, do
kterého je zaméstnanec zatazen. Zameéstnavatel mize rozhodnout o zvyseni, sniZeni,
popftipadé odejmuti osobniho ptiplatku v zavislosti na plnéni podminek pro jeho poskytnuti.
Ptiznany osobni ptiplatek se da snizit nebo odebrat, jen pokud prokazateln¢ zaméstnanec
ptestal spliiovat podminky, pro které mu byl pfiznan. Pokud ma knihovna finance ve fondu
odmeén ¢i jinak usettila ¢ast mzdovych prostiedk, je mozné zaméstnanctim piiznat
mimofadnou finanéni odménu. Odména by neméla byt automaticka, ale motivujici, tj. za
splnéni mimotadnych ukolti nad bézny ramec pracovnich povinnosti.

Cty¥i pravidla motivace:

1) Manazefi se domnivaji, ze motivace zaméstnancl zavisi na jejich osobnich postojich,
které nelze ptili§ zménit, ale skutecnost je jina. Nejveétsi vliv na motivaci zaméstnanct,
jejich pracovni nasazeni i dosaZené vysledky maji jejich nadtizeni. Méli by vénovat
zaméstnancim odpovidajici Cas a pozornost, spravedlivé je odméinovat, projevovat jim
za dobrou préci uznani a vytvaret prostedi, které zaméstnanctim nebrani plnit jejich
ukoly.

2) Upftednostiujme pozitivni motiva¢ni metody pfed negativnimi. Pracovni motivace je
kombinaci motivace pozitivni (odmény, uznani, pochvaly apod.) a negativni (donuceni
na zéklad¢€ obavy z trestu). Hrozba sankci ptsobi jeding tehdy, chceme-li ur¢itému
chovani zabranit. Chceme-li ziskat pro dosazeni urcitého cile plny potencial
zamestnancl, je pozitivni motivace prostiednictvim odméeny podstatné efektivné;si.

3) Zaméstnanci se zpravidla chovaji podle toho, jaké chovani jejich nadfizeni odménuyji.
Skute¢na motivace zaméstnanci mize byt ve srovnani se zdméry knihovny a jejich
manazeri dokonce opacnd. Vétsinou je rozpor mezi tim, o co manazefi pii fizeni
svych zaméstnancii usiluji a co ve skutecnosti svym chovanim ¢i pravidly odménuji.
Ptiklad — podpriimérna prace se vyplaci. Manazer podprimérnou praci piijme a chyby
opravi.

4) Co motivuje jednoho zaméstnance, nemusi motivovat druhého. Neexistuje navod, jak
motivovat vSechny zaméstnance stejn¢, nejsou motivovani stejnymi faktory. Klicem
k uspésné motivaci zaméstnanci je odhalit, ktery z fady motivacnich faktord na né
pusobi nejsilnéji. Problém je v tom, Ze ¢asto si ani samotni zaméstnanci neuvédomuji,
jaké motivacni faktory jsou pro né ty nejsilng;jsi.
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Deset motivacnich nastroju:

1) Budte ochotny nalézt si ¢as k vyslechnuti zaméstnancu, kdykoli vas o to pozadaji.

2) Podékujte zaméestnancim osobné za dobie vykonanou praci, at’ jiz Gstné ¢i pisemné.
Udglejte to véas a upfimné.

3) Poskytujte svym zaméstnanctim konkrétni a véasnou zpétnou informaci o jejich
vykonnosti. Pomozte jim zlepsit jejich vykonnost.

4) Oceiite, odménte a podporujte osoby s vysokou vykonnosti; vénujte pozornost
zaméstnancim s nizkou vykonnosti tak, aby se mohli bud’ zlepsit, nebo aby vcas
odesli.

5) Poskytujte zaméstnanctim informace o tom, jak knihovna hospodaii, jaké chysta nové
sluzby, jakou ma strategii vi¢i konkurenci. Vysvétlete jim jejich ulohu v téchto
planech.

6) Ved'te zaméstnance k tomu, aby se Uc€astnili rozhodovani, zejména téch, kterd mohou
ovlivnit, a tak podporujte jejich zajem.

7) Povzbuzujte zaméstnance v jejich rustu a ziskdvani novych schopnosti. Ukazte jim,
jak jim mizete pomoci pti dosahovani jejich cilt.

8) Podporujte u zaméstnancu ,,vlastnicky vztah* k jejich praci i pracovnimu prostiedi.
Toto vlastnictvi miize mit i symbolickou podobu, napt. ve formé vizitek
poskytovanych 1 t€ém zaméstnanciim, kteti je k praci pfimo nepotiebuyji.

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

10) Oslavujte tspéch — knihovny, odd¢€leni i jednotlivet. VEénujte ¢as akcim podporujicim
tvorbu tymu a spole¢nou motivaci. [Urban, J., 2006, s. 80-85]

Motivovat neznamena manipulovat

O manipulaci se jedna, pokud vedouci pozaduje po zaméstnanci, aby kol 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 skute¢nych potieb zaméstnancti je pfitom nahrazovano uspokojovanim potieb
zastupnych ¢i pasobenim na emoce. Kratkodobé vyhody, jez miize manipulace piinaset, se
zpravidla pomérné rychle méni v dlouhodobé nevyhody. Neziistdva dlouho skryta, postupné
ztraci svou ucinnost, zhorSuje mezilidské vztahy na pracovisti a vede ke ztraté daveéryhodnosti
osoby nebo organizace, které se ji dopousti. V praxi se opira o fadu nastrojti, védomych i
castené neuvédomélych. Prvym piedpokladem pro jeji odstranéni - ze strany
manipulovanych 1 manipulujicich - je umét ji rozpoznat. K jednoduchym néstrojim
manipulace patii presvédcovani ¢i premlouvani snazici se na druhou stranu emocionélné
apelovat. K nejcastéjSim formam patii apel na svédomi ("UZz jsme toho pro vés tolik udélali"),
ptislib odmény ¢i reciprocity ("Kdyz to pro nas udélate, ..."), vyzva zalozend na sklonu k
napodobé a sounalezitosti ("Kazdy musi néco vykonat pro spolecny cil"), odvolani se na
autority ("Zahrani¢ni odbornici zjistili, ze v dobte fungujicich vztazich se musi kazdy obcas
obétovat pro ostatni"), apel na predchozi vyjadieni ¢i rozhodnuti osoby ("Tento ndzor jste jiz
v minulosti podpofil") nebo na casovy tlak ("Ted’ neni ¢as k diskusi, musime rychle jednat").
V osobni komunikaci pozndme manipulaci podle znamych vét, které maji zabranit rozhovoru
¢i diskusi na konkrétni téma, ptipadné rozhovor ukoncit. Pfikladti podobnych vyrok je fada:
"To nemiize nikdy fungovat", "K ¢emu zmény? VSe funguje jak m4a", "Mate s tim vlibec
zkusenosti?", "V tom jsme vSichni zajedno", "Tento systém se osvéd¢il", "To uz tady bylo",
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"Vy také vSemu vérite" a podobné. Vyroky tohoto typu znemoznuji smysluplnou komunikaci.
Mezi tzv. ,,politické* nastroje v manipulaci patfi — nakladani s informacemi (filtrovani,
zadrzovani informaci, zahlceni informacemi, $ifeni povésti apod.), izolovani nepohodlnych
zaméstnancl, vytvareni umelé rivality mezi zaméstnanci, obchazeni sluzebnich postupli
apod. Opakem manipulace je oteviena komunikace a jasné vyjadieni osobnich ¢i
organizac¢nich cilt a pozadavkii. Manipulace patii ke kazdodennim jeviim. Mnohdy si
manazeti neuvédomuji, ze manipuluji s lidmi. [Marek, P., 2007]

Jak spolehlivé demotivovat: uvadénim nepravdivych informaci ¢i zatajovanim dilezitych
skutecnosti; rozporem mezi slovy a €iny; stanovenim nejasnych ¢i ¢asto se ménicich
vykonovych cilli; nespravedlivym hodnocenim; zanedbavanim zpétné vazby; hodnocenim
zaméstnancli zaméfenym jen nebo predevsim na kritiku jejich netispéchii; tolerovanim nizké
vykonnosti; nedostate¢nym vyuzivanim schopnosti zaméstnancti; vytvarenim zbyte¢nych
pracovnich pravidel a omezeni; projevovanim trvalého pesimismu nebo rezervovanosti.
[Urban, J., 2006, s. 92-93]

Otazky k zamysleni a diskusi

1. Znéate své vlastni motivacni faktory?
2. Co vas spolehlivé demotivuje?

Pripadova studie

., Byla jsem pozvana na setkani s vyrobnim reditelem jedné velké automobilky. Kdyz jsem
vjizdéla do té casti podniku, kde se mélo setkani uskutecnit, srdce se mi zastavilo. To misto
bylo sedivé, byl tam neporadek a hluk. Miij dojem se nezlepsil, ani kdyz jsem vesla dovnitr.
Vseobecny dojem byl ten, ze délaji, jen co musi délat. Jeden z reditelii si ziejmeé vsiml mé
reakce. ,, Navstivte nas na nasem pracovisti, “ rekl. ,, Vypada upiné jinak nez tohle. *
Souhlasila jsem, avSak na prvni pohled nevypadalo jinak. Ale u vchodu mé privital strazny,
bylo tam pro mne misto na parkovani, recepcni mé ocekdaval a usmival se, a ja jsem zacala
pocitovat, Ze na tomto pracovisti panuje opravdu jiny duch. Zeptala jsem se toho reditele,
ktery mé k navstéve pozval, v cem si mysli, Ze je rozdil. ,, Vsichni mame radi svij vyrobek a
Jjsme tu jako jedna rodina — mame zajem jeden o druhého, kdyz se objevi problém, vSichni
tahnou za jeden provaz, vsichni maji radost z nasich uspéchit. *“ Nezminil se o nicem, co by
meélo néco spolecného s motivaci, ale ta tam jasné byla pritomna. “[Di Kamp, 2000, s. 156-
157]

IV. Rizeni, nebo vedeni?

Ucebni cile:
Po prostudovani této kapitoly byste méli byt schopni:

1. Rozpoznat rozdil mezi fizenim a vedenim.

2. Urcit principy uspésSného vedeni.
3. Rozpoznat emocialni inteligenci a urcit, jakou roli hraje v fizeni.
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Vymezeni zakladnich pojmii:
Organizace je systém, tvoieny lidmi a vécnymi prvky, s cilovym chovanim.

Management definujeme jako cilevédomé piisobeni na systémy (tvofené lidmi a vécnymi
prvky) tak, aby bylo dosazeno dokonalejsiho stavu ve srovnani se stavem vychozim.

Dominujicim prvkem pamét'ovych instituci — knihoven (pfispévkové, rozpo€tové organizace-
neziskové organizace) je poslani.

., Poslani vychazi ze zakladni filozofie neziskovych organizaci, tj. uspokojovani potieb
obcanu, které nemiize zajistit trzni sektor, a u soukromych neziskovych organizaci pak
potreb, které nemiize zajistit ani verejny sektor. ““ [Rektotik, J. a kol., 2001, s. 36]

Diléi éinnosti Fizeni

Vodacek — Vodackova uvadi klasifikaci vyuzivajici maticové zobrazeni manazerskych funkci,
které velmi vystizné zobrazuje jejich vzajemnou provazanost.

V tadcich jsou uvedeny funkce sekvenéni (nasledné), ve sloupcich funkce paralelni
(soubézné).
Analyza Rozhodovani Realizace

Planovani

Organizovani

Vybér spolupracovnikil

Vedeni spolupracovniki

Kontrola

Rizeni se opira o tradi¢ni manazerské funkce, dava ustalené procesy, struktury a konkrétni
cile, vytvaii rad a zajiSt'uje kontrolu.

Vedeni vytvaii vize a spole¢né hodnoty knihovny, podporuje motivaci zaméstnancti a jejich
divéru k vedeni knihovny a usnadiiuje zmény, kterymi knihovna prochazi. Knihovna
vyzaduje fizeni i vedeni.

Vedeni je soucasti Fizeni, ale nikoliv celym Fizenim. Vedeni je schopnost pfesvédcovat jing,
aby se s nadsenim snazili dosahnout stanovenych cili. Je to lidsky faktor, co dava skupinu
dohromady a motivuje ji v orientaci na cil. Manazerské aktivity, jako napt. planovani,
organizovani a rozhodovani, ztraceji smysl, pokud vedouci nemotivuje své zaméstnance a
nevede je ke splnéni cilii. Vedeni je proces, jimz se jeden jedinec snazi ovlivnit jiné jedince.
Autorita se d4 prosazovat moci a vlivem. Pokud jde manaZer cestou moci, vétSinou ztraci sviij
vliv. Pi definovani vlivu ve smyslu moci — kontroly, kterou urcitd osoba ma a mtize
vykonavat nad jinymi — existuje pét riznych opérnych piliit takové moci: donucovaci moc —
je zalozena na strachu, trest zastavuje, ale nebuduje; odménovaci moc — je opakem
donucovaci moci - odména; zdkonna moc (legitimita) — nejvyssi legitimitu ma vrcholovy
manazer — feditel; odborna moc — manazer je odborné zdatny, lidé si ho vazi a respektuji ho
(neni pravidlem, ze skute¢ny odbornik je vZzdy dobrym manazerem); pfitknutd moc — vedené
osoby se ztotoziuji s manazerem, domnivaji se, ze méa zadouci schopnosti. Pfitknuta a
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odborna moc jsou faktory ,,vzristajiciho vlivu®, kdezto zbyvajici moci jsou odvozené od
organizac¢nich faktor. Odborna a pfirknutd moc ma pfimy vliv na kvalitu vykonu
zaméstnanct a vede ke snizovani ndkladt. [DONNELLY, jr. James H.; GIBSON, James L.;
IVANCEVICH, John, M., 2004, s. 459-460]

Vedeni musi byt nutné spojeno s formalni autoritou. Souvisi se schopnosti vytycovat spole¢né
presvédcivé cile, ovliviiovat, podnécovat a povzbuzovat ostatni k jejich sledovani a
poskytovat jim osobni podporu. Manazer - viidce musi mit osobni socidlni a komunikac¢ni
schopnosti a dal$i osobnostni vlastnosti. Viidcem se mize stat kazda osoba v knihovné, ktera
ma dar ziskat a mobilizovat ostatni pro spole¢né cile. Zadouci je, aby manaZefi knihoven méli
tento dar vést. Problémem v knihovné miize byt i nerovnovaha mezi fizenim a vedenim. Starsi
a veétsi knihovny kladou diraz na fizeni, mensi knihovny spiSe na vedeni. Dasledkem ptevahy
vedeni nad fizenim v knihovné je vznik chaosu. Motivaci zaméstnancti podporuje mnohdy
spise neformalni osobni komunikace, coz muze byt zpocatku vyhoda. Knihovna se nevyhne
vytvofeni jasnych a jednotnych fidicich pravidel. Miizou vznikat konflikty souvisejici

s nejasnymi postupy a pravomocemi, nestejnym pristupem k jednotlivym zaméstnanciim a
oddélenim. Projevem dlouhodobé pfevahy vedeni nad fizenim muaze byt i ,.kult osobnosti*
vedoucich branici kritickému hodnoceni jejich rozhodnuti. Proti tomu tam, kde pfevazuje
fizeni nad vedenim, se klade diiraz na dodrzovani stanovenych pravidel a postupti, vétSinou
jde o neosobni ptistup k fizeni. Plytva se tak napady 1 motivaci zaméstnanct a jejich energii
odcerpéava nastolend byrokracie. Kazdy zaméstnanec vykondva svou praci presné podle
danych pokynt a pro kreativitu a vlastni tvlr¢i rozvoj zde neni misto. Vede to k nizké
motivaci zaméstnanci, rozsifuje se alibismus a schopnost provadét zmény je nulova.
Knihovna se vétSinou snazi nastolit potadek tim, ze jesté vice posili fizeni, vétSinou zacne
vydavat dalsi smérnice a pravidla. Rozhodujici ¢ast ¢innosti viidct se odehrava v ramci
knihovny a souvisi se zpiisobem jednani se zaméstnanci. Zaméstnanci zpravidla napodobuji
chovani svych manazerti. Viidce by mél byt schopen budit divéru, nést odpoveédnost,
inspirovat a povzbuzovat ostatni. V takové knihovn& zaméstnanci radi spolupracuji a je jedno,
jakou pozici v knihovné zastavaji. Pravidla hry ur€uje management a zaméstnanci se chovaji
tak, jak jim to management dovoli. Casto vidi ve svém nadiizeném vzor. Pokud manaZer sim
pravidla porusuje, nemiize ¢ekat, Ze je budou zamé&stnanci ctit a uznavat.

Emocialni inteligence

Je to schopnost vyuzivat emoci k feSeni problému a efektivnimu jednani. Manazer, ktery ma
emocialni inteligenci, dok4ze rozpoznat své vlastni pocity i pocity ostatnich a umét je fidit a
ovlivitovat. Umi vyuzit emoci k vlastni motivaci a také k motivaci druhych. Schopnost
rozumét vlastnim emocim a ndladam je oznacovana jako schopnost sebeuvédomeéni. Pokud
manazer dokéze tidit a kontrolovat vlastni emoce 1 emoce druhych, dokdze je také ovliviiovat.
Zvlasté kdyz jde o negativni emoce, jako je hnév, smutek, strach atd. Empatie je vlastnost
vcitit se do pocitu a potieb ostatnich. Nejde jen o pouhé vyjadieni omluvy, politovani, ale
pfedevsim o schopnost vidét véci ofima druhych, identifikovat se s nimi. Schopnost empatie
patii k zakladnim ptedpokladiim ,,dobrého vychazeni* s kolegy 1 podiizenymi. Psychologické
vyzkumy potvrdily, Ze osoby, které maji emocidlni inteligenci, jsou pracovné uspésné;jsi.
Manazer, ktery nemé emocidlni inteligenci, nedokdze v€as rozpoznat problém, ktery by mohl
vést ke konfliktni situaci. Takovy manaZer vétSinou klade diiraz na racionalni argumentaci a
nedokaze pochopit, pro¢ ostatni zaméstnanci nevidi situaci stejné jako on. Musi chapat nejen
obsah sdé¢lenti, ale také zptisob, jakym mu to zaméstnanec sdéluje. ManaZer s emocionalni
inteligenci pozna, ze se néco déje, ze neni néco v poradku. Snazi se to zjistit a fesit vcas.
Emocialni inteligence se d4 posilovat napt. formulovanim otevienych otazek, na které se neda
odpoveédet ano nebo ne, ¢i neprerusovanim druhé strany a naslouchanim (poslouchat a
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naslouchat je velky rozdil). Zaméstnanec by mél mit moznost, aby vyslovil vlastni nazor a
manazer by se m¢l vyjadrit, az si tento nazor vyslechne. ManazZer by nemé¢l nikdy ptejit do
utoku. M¢l by dat zaméstnancim dostate¢ny prostor, aby vyjadfili své myslenky nebo pocity.
Efektivni fizeni je kombinaci empatie a pozornosti: diiraz na vztah a orientace na splnéni
ukolu. Moudry manaZzer formuje své podfizené tak, aby v praci ,,rostli.” Postupné jim k tomu
vytvaii prostor. [Urban, J., 2006, 99, 107]

Diivéra a jeji vliv na vedeni lidi

Diivéra je velmi cenné véc, neobejdeme se bez ni v partnerském vztahu a ani na pracovisti.
Bez diivéry nelze dobfe vést zaméstnance. Nékdo dvéru ztrati a jinému se nikdy nepodafilo
ji vybudovat. Dlvéra je zaloZena na emocionalnim zakladu. Manazer, ktery nema
emocionalni inteligenci, nedokaze se ptizptisobit v komunikaci a chovani, si nikdy davéru lidi
neziskd. Co to vlastné je ta tolik diskutovana diivéra? Kazdy asi v zivoté ucinil zkuSenost, ze
ho né¢kdo podvedl. Ditvéra se buduje velmi dlouho a téZce, je v pocitech lidi. Je to vira ve
schopnosti a charakter druhého ¢lovéka, Ze nds nezklame. Manazer 1 knihovnik, vSichni, ktefi
pracuji s lidmi, by méli mit vS§eobecnou divéru v lidi. Manazer, ktery chee, aby mu lidé véfili,
musi jednat podle nejlepsiho védomi a svédomi, ctit pravdu a dodrzovat zasady slusSné¢ho
chovani. Vypada to jako fraze, ale jen jednou manazer zaméstnance zradi (at’ uz tim, ze
nedodrzel slovo, slib, nezastal se ho, kdyZ to potieboval, probiral jeho osobni situaci s tieti
osobou apod.) a kiehka diivéra je narusena, pfipadné Casem zmizi upln€. Zamestnanec se
ocita na druhém btehu, proti svému vedoucimu, nejde s nim. ManaZzer bez diivéry nemtize
zaméstnance o ni¢em (byt’ 1 dobrém) presvédcit. Vztahy jsou natolik narusené, ze

v partnerstvi kon¢i vétSinou rozchodem (rozvodem). Manazer je osamocen, k jednomu
zklamanému zameéstnanci ¢asem piibudou dalsi a jeho pozice se stdva neudrzitelnou. Sam
neni nic a ¢asem odchazi. Jednou ztracena divéra se vétSinou obnovit neda.

Transformacni vedeni

Némecky sociolog Max Weber zavedl do diskuse o vedeni lidi pojem charizma.
Charismaticky vedouci ma vyznamny vliv na své spolupracovniky. Ti jsou pfitahovani jeho
magnetismem , boZzi pfizni, autoritou a vyjimecnou schopnosti reagovat v pravy cas.
Transformacni vedouci pouzivaji a rozvijeji ¢tyti dovednosti: vedouci ma vizi, kterou je
schopen zfeteln¢ formulovat; je schopen jasné€ o této vizi komunikovat; predklada presvédciveé
vyhody, které se projevi, bude-li vize dosazeno; je schopen si vybudovat povést slusného,
spravedlivého, rozhodného a dasledného ¢loveka; vykazuje vytrvalost navzdory piekazkam a
tézkostem; ma pozitivni ohled na sebe a své z4jmy — pIn¢€ rozviji své schopnosti. Vedeni je
proces, na némz se podileji ob¢ strany. Chytry vedouci se pokousi rozpoznat vzdélani, kulturu
a zralost svych podtizenych. To mu mtze napovédét, jaky styl vedeni bude asi nejvhodné;jsi.
Vedouci museji byt schopni pfesné odhadnout povahu ukold, které jejich podiizeni
vykonavaji. [DONNELLY, jr. James H.; GIBSON, James L.; IVANCEVICH, John, M.,
2004, s. 486-489]

Otazky k zamysleni a diskusi

Setkali jste se charismatickou osobnosti?
Preferuje vase knihovna spiSe fizeni nebo vedeni?
Mate emocionalni inteligenci?

Ma vas §éf emocionalni inteligenci?

A

Myslite si, Ze by bylo lepsi, kdyby si vedouciho tymu (viidce) volili sami zaméstnanci?
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., Ptala jsem se jednoho znamého reditele, pro¢ zménil sviyj styl vedeni. Rekl, Ze jeho piivodni
duvody souvisely s tim, Ze si chtél usnadnit Zivot a mit vic ¢asu pro sebe, a tak predal cast
svych odpovédnosti jinym. Jakmile s tim zacal, zjistil, Ze mu to prinasi vic vwhod, nez si az
dosud myslel. V soucasné dobé chodi do prdace a pousti se do ni daleko radéji a s vétsim
potésenim, od svych podrizenych se mnohému naucil, zacal si jich vice vazit a vytvoril si

s nimi mnohem konstruktivnéjsi vztahy. “ [Di Kamp, 2000, s. 35-36]

V. Nejcastéjsi chyby zacinajicich manaZeru

Ucebni cile:
Po prostudovani této kapitoly byste meli byt schopni:

1. Vyvarovat se nejcastéjSim chybam.
2. Umét rozpoznat chyby ve vedeni knihovny.

Chyby ve vedeni knihovny

Nejbézngjsi chybou je chybéjici strategie. Strategie patii k dlouhodobym planim knihovny,
méli by se na ni podilet vSechny zucastnéné strany (vedeni, zaméstnanci, zfizovatel ...).
Strategie urcuje smér, kam knihovna sméfuje, snazi se vytvotit obraz budoucnosti knihovny.
Nikdy by neméla byt jen formalni a nic nefikajici nebo vytvofena jen manazery. Problémem
se milZe ukazovat i chybéjici orientace na uzivatele. Knihovna musi usilovat o to, aby znala
své uzivatele. M¢la by si se svymi uzivateli budovat osobni vztah. Pravidelné¢ méfit
spokojenost uzivateld se sluzbami. Aktivné pracovat se stiznostmi uzivateli. Znat skute¢né
potieby svych uzivatelll. Zamyslet se nad v€rnosti svych uzivatelti a zptisobem, jak je
odménovat. Znat minéni svych uzivateli. Zaméstnance a manaZzery vybirat velmi peclive,
protoZe dokonalé sluzby jsou zaloZené pfedevsim na kvalitnich zamé&stnancich. Dalsi chybou
je nedostatecné planovani; zvlast€¢ mensi knihovny planuji jen na jeden rok — rozpoctoveé
planovani. Rozpocty jsou vétSinou nedostatecné, je nutné hledat i jiné zdroje financovani a se
sveétfenymi prosttedky hospodarit maximalné efektivné. Chybou muize byt 1 Spatné fizeni
knihovny a nedostatecnd kontrola. Zdrojem chyb mtize byt €asto i manazer. Nema spravné
piedpoklady pro manazerskou praci. Schazi mu socidlni kompetence. Neposkytuje
pracovniklim dostatek informaci, nevysvétli smysl zadané prace, viibec ¢i malo komunikuje
s podiizenymi. Ukoly zadava s neredlnymi terminy splnéni, nepiihlizi k nazortm druhych,
popiipad¢ ani nepfipusti diskusi. Rozhoduje sadm, nesvolava Gcelné pracovni porady, ¢i
zbytecnych porad naopak naduziva. Nedokaze spravedlivé posoudit a ocenit odvedenou praci,
coz vyrazné narusi vztahy na pracovisti. Zameéstnanci neciti podporu a diivéru ve vedeni,
neciti prostor k vlastni iniciativeé, ztraceji pracovni nadSeni i moznosti seberealizace. Manazeti
vétdinou ani netusi, jak je zaméstnanci vnimaji. Casto je rozpor mezi vedenim a liniovymi
manaZery. Reditel se nesnazi o zpétnou vazbu s fadovymi zaméstnanci, spoléha jen na
vedouci, coZ se mu nemusi nékdy vyplatit. Méstska knihovna v Chemnitz byla nemile
piekvapena anonymnim Setfenim mezi zamé&stnanci, ktefi vyslovili velkou nespokojenost

s vedenim knihovny. Vyvodili z toho zavéry a zménili sviyj styl fizeni knihovny.
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Dvanact nejéastéjSich chyb zacinajicich manaZzeri

1) Nejasné cile — ukolem manazera je ve spolupréci se zaméstnanci formulovat realistické,
dosazitelné cile a cesty vedouci k jejich dosazeni a pfi naplinovani téchto cilti jim pomahat.
2) Sklon nekomunikovat — zacinajici manazefi nechapou, Ze fizeni je ,,socialni* profese.
Vyhybaji se pfimé komunikaci bud’ umysiné, nebo v disledku ,,pracovniho zatizeni.*

3) Neschopnost delegovat — kdykoli manaZer pfevezme novy tkol, m¢l by si polozit otazku,
ktery z jeho zaméstnancti by jej mohl nejlépe ptevzit. Deleguje-1i manazer s praci i
pravomoci, vytvafi soucasné prostor pro rozvoj odbornych a fidicich schopnosti zaméstnanci.
4) Presvéd¢eni o vlastni neomylnosti — povyseni do vedouci funkce miize u za¢inajiciho
manazera vyvolavat pocit, Ze o oblasti, kterou tidi, jiz z odborného hlediska vi téméf vse.
Novy manaZzer by nemél ztracet schopnost naslouchat lidem kolem sebe, a je-li to tieba, zeptat
se na jejich nazor.

5) Tendence vS§e ménit — zacinajici manazer by nemél podléhat ani presvédceni, Ze musi
vynalézat objevené. Je-li ur€ita véc provadéna jinak, nez si sam piedstavoval, nemusi nutné
znamenat, ze je provadéna Spatn€. Musi umét rozpoznat, co je odlisné a co nespravné.

6) Obava o ¢emkoli rozhodnout/sklon netesit problémy — nerozhodny manazer predstavuje
pro zamé&stnance hlavni zdroj pracovniho stresu.

7) Sklon zanedbavat poznani vlastnich podrizenych.

8) Nedostate¢né ocenéni zameéstnanciu.

9) Tendence nehdjit své podrizené.

10) Tendence zapominat na svého nadrizeného.

11) Sklon vyhybat se odpovédnosti.

12) Tendence ukazovat v§em, kdo je $éfem. [Urban, J. 2006, s. 117-122]

Otazky k zamysleni a diskusi

1. Zjistovali jste anonymné, jak jsou zaméstnanci spokojeni s vedenim knihovny?
2. Dopoustite se jako manazer chyb a jaké z toho vyvozujete dasledky?
3. Dopoustite se chyb coby zaméstnanec a jaké z toho vyvozujete disledky?

Pripadova studie

wPan Novak odesel do diichodu po 49 letech prace. Z toho 27 let stravil v managementu
velkého vyrobniho odvetvi. Zeptala jsem se ho, jak se citi, kdyz uz ted’ nema takovou
odpovédnost. ,,Je to takova uleva shodit ze sebe to bremeno “, Fekl. ,, Management je jako se
pokouset zvladnout neukdaznéné a vzpurné deti. Musite je porad hlidat, nebo nebudou
pracovat nebo prekroci rozpocet i provedou néco jiného. Drive, kdyz jsem mél na starosti jen
maly tym a jeden velky projekt, to bylo lehci, ale v posledni dobé jsem mél na starosti 40 lidi a
peét riiznych projektii. Bylo to k zblazneni. “ [Di Kamp, 2000, s. 186]
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