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Vazeni studenti,

obor Knihovnictvi se zasienim na viejné knihovny komunitniho typu

ucebni opora, kterou otvirate, je¢ana k tomu, abyste se deborientovali v zdkladech managementu. Pro
GspeSné zvladnuti f@dnetu Manazerské néastroje je nezbytnou podminieiba a studium dopatené lite-

ratury.

Management knihoven se ugledku celosttového rozvoje neustélesmi. Vzhledem k rostouci konkurenci
se manaena celém sité snazi 1épgidit své pracovniky. Mana¥iese musi tit novym metodam a techni-
kam, zavadi nove programy sluzeb zakazik, nové technologie énuji nemal&éastky na rozvoj a vzd
lavani zanmistnandé, prechézeji na tymovou praciémi dosavadni organizai struktury, programy od&io-
vani, zabyvaji se etickymi principy apod. Managemjerproces koordinovarinnosti skupiny pracovnik
realizovany jednotlivcem nebo skupinou lidi zelém dosaZeni &itych vysledk, kterych nelze dosahnout
individualni pract. Management je proces zaf@ny na dosaZeni &ilto znamena, Ze Ukoly a aktivity jsou
odvozovany z cfl, stanovenych zagstnaném knihovny?

Podle Peterse a Watermaga management tv¢im procesem, vémzZ se jedna spiSe o kmyvani a pena-
Seni viry na ostatni zasstnance. Manazejsou tvirci hodnot, vynikajici komunikatg lidé s vizi, kteéi
spravnou motivaci ziskaji ostatni pro sgolecil. Jejich role spiva v partnerstvi a pomoci; vyzhgi se
tim, Ze maji radi lidi a svou praci. Spravny mamawasi unét zan€stnance inspirovat.

Management jeftba studovat. Jednak sp#iest potebuje schopné manazery, a také se mnohdy stava, ze
v manazerskych funkcich se ocitaji lidé,ikigemaji manazerské vddni a musiidit nejizrejsi organiza-

ce, nap. knihovny.

Rozlisujeme i zakladni pistupy k managementu: klasicky, behavioristickyédecky: Védecky manage-
ment souvisi s popisefizeni prace jednotlivic Jde o to 8at préaci efektivji, produktivrgji a o zdokona-
lovani pracovnich postipVe stejné dok kdy vznikl wdecky management, rozvijela se tzv. klasicka teorie
organizovani. Organizovani je snaha vyetaikité uspdadanicinnosti v organizaci. Jednotlivénnosti by
mély na sebe navazovat tak, aby vedly k vy3Si efeéktev produktivit organizace, aby se zabréanilo duplicit-
nim aj. nepaebnym aktivitim. Kombinace mySlene&kdeckého managementu z&eného na produktivitu
prace a klasické teorie organizovarggstavuji klasické pojeti managementu.

Mezi manazerské ukoly manaiteihoven pat predevsinridit praci a knihovnufidit zaméstnance didit

sluzby a jednotlivé procesy.
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Knihovny tvai lidé, ne kilometry knih, jak by se mohlo na pryahled zdéat. Lidé, kte€knihovny Zizuji a
provozuji, lidé, kté& v knihovnach pracuiji, lidé, kteknihovny nav&ivuji, a lidé, ktéi piSou knihy — aut,
spisovatelé. V knihovnach hraje lidsky faktor zvl&yznamnou roli. ManaZeknihoven musi urt fidit
praci knihovniki, coZ neni snadné. Jedna se o praci spiSe dukendi se da velmekce ngfit — kvantifiko-
vat. Knihovnici jsou #tSinou osobnosti a vyZaduji spiSe individudlfistpp ze strany vedeni. Knihovna je
jedna velka sluzba a knihovnici slouZzi lidem.

Knihovny fadime k neziskovym organizacim, které jsod’ bozpditové, nebo fispivkové. Tedy nehospo-
da‘i za &elem zisku, ale jsou sp@kensky prosgsné a lidem finaseji uzitek. ManaZ%g ktefi zodpovidaji za
vyrobu a odbyt zboZzi, které vyrabi, to §istemaji snadné. Manazdnihoven dostanou odizovatele pi-
spivek na provoz nebo hospdia gidélenym rozpdtem a mohlo by se zdat, Ze maji poziciciel o je
zjednodu3eny pohled ri&zeni knihoven. V dah kdy finaréni naroky na provoz stoupaji, musi knihovna
velmi tvrdé obhajovat kaZzdou poloZku v rozfio a svou perfektniinnosti dokazovat, Ze finani prostedky
pouZziva spravh Veskerowinnost neni mozné pokryt jen z rozpo a manazé knihoven musi hledat nové
cesty financovani svych aktivit.&8inou sahaji potiznych grantech a zamysleji se nad moznostmi fundrai
singu. U¥domuji si, Ze marketing jgeSeni, a snazi se &nit fizeni a financovani knihoven. Pokud maji
produkovat Sgikové sluzby, pracovat efektig a hospodargji, neobejdou se bez kvalitnich zéstnané.
Kvalitni zangstnanci jsou #Sinou vzalani zangstnanci, avSak kolik knihoven sitite dovolit zansstnavat
vysokoskolsky vz&lané knihovniky?

Manazéi knihoven to nemaji snadné. Sehnat kvalitniélende lidi, udrzet si je, kdyZ jste limitovani zako-
nem o platu, feswdcit ziizovatele o pdaele zmen a tim i vice financi, shénhjiné finartni zdroje, oslovit a
ziskat véejnost na svou stranu, nabizet atraktivni aktivitgré moc nestoji atd. Pramanaz#é knihoven
musi podstathzmenit swvij ptistup, protoze se zZfnilo mnohé. Knihy a technologie, které knihovny ¥iwu
vaji pro svowinnost, jsou velmi nakmé na finance. Mzdy a provoz budov stoji kazdynermokiice peée.
Mésta a obce musi financovat i jinéigpivkové organizace, vystavbu silnic, Skolstvi, spadravotnictvi
apod. Knihovna musi mit silné argumenty, aby obstéhihovny musi dokazovat, Ze nejsou jen mistem
k oddechu, ale Ze plnitgdevsim kulturni a vzthvaci funkce v daném regionu. Propagovat ssionost,
zaujmout uZivatele,ifzptsobit své sluzby poptavce, znat své uZivatele,mdtzjim, to jsoucinnosti, ktery-
mi se manaeknihoven dnes zabyvaji vice nez kdy jindy.

Praw v knihovnach pevaZzuji mana#g ktefi nemaji manazerské vddni. Cilem studijni opory je vysitlit,

co obnasi manazerské dovednosti, které &lyowviadat manazer, jenz chce gsp dnesni dob Zasadit teo-
rii managementu do prdstdi knihoven. Upozornit na zvlastnosti, ktéiZeni knihoven obnasi. Pojmenovat

chyby, kterych se manaz&nihoven nejastji dopoustji.

Opava, z#& 2009 LibuSe Foberova
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RYCHLY NAHLED DO PROBLEMATIKY MODULU MANAZERSKE TEC HNIKY.

A

1. Profil a prace manaZera

2. Manazerské dovednosti

1. Profil a prace manazera:Zakladni kompetence manazera (odborné znaloatitipké do-

vednosti, socialni zralost). Osobnostteégpoklady Usgsnosti manazera. Obecné principy a cha-

rakter manazerské prace, styl manazerské praceaadeska odpasdnost a manazerska role.
Vztah manazera k péidenym.

2. Rozhodovani aeSeni problémi: Dv¢ stranky rozhodovéani (obsahovéa a proceduralni)y Typ
manazerskych rozhodnuti. Rozhodovaci problémyiehjejruktura. Rehled vybranych indivi-
duélnich manazerskych metteseni probléii Vliv stylu vedeni na efektivitu rozhodovaciho
procesu. Analytické a kreativni techniky rozhoddvéorainstorming, brainwriting, think tank,
delfska metoda atd.

3. Planovani:Planovani je rozhodovaci proces zahrnujici stamiowganizanich cifi, vyber
vhodnych progedki a zgisobu jejich dosazeni a definovakdekavanych vysledkve stanove-
némcase a poZzadované Urovnii planovani musi managau¢init rozhodnuti tykajici se jeho
zakladnich prvix - cila, postug (akci), zdrofi, Ukola (implementace) a kontroly. Zakladni kon-
ceptrizeni speiva ve stanoveni cile, planu, Ukolu a kontrol§¢gmz plan a kontrola jsou ve
vzajemné interakci, ktera sgiga v glipadném napravném opani. Do planovani by sedfn
zapojit vSichni manaZena vSech stupnichizeni. Kazdy manaZer musicovat cile, rozhodovat,
jak jich bude dosazeno, kdo vykona ten ktery URolihy plari a konkrétni planovaci postupy.
4. Organizovani: Organizovani &elné vymezuje a hospodafizaji¥’uje planované a jiné ne-
zbytnécinnosti lidi (jednotlivd i tymi) pri pInéni cili a dalSich pdeb organizéni jednotky
nebo jejicasti. Organizovani je zaloZzeno na vyuZiti vyhodefemské diby prace, koordinaci
(slacéni) potebnycheinnosti a vztah lidi, ktefi je provadji, a na piméteném vymezeni pravo-
moci a zodpo&dnosti lidi z&astrénych v organizovanych procesech. Formou sdruzasiani
nosti i lidi pro zabezgevani ukol organizovani jsou organigai struktury. Typy organiza
nich struktur a jejich tvorba.

5. Kontrola: Poslanim kontroly jedasné a hospodarné z§ist, rozbor a fijeti zawrua k od-
chylkédm, které wizeném procesu charakterizuji rozdil mezi &&m (planem) a jeho realizaci.
Uzce souvisi s planovanim. Kontrola se netyka Janqwvani, ale i ostatnich sekwaich mana-
Zerskych funkci. Kontrolni funkce zahrnuje uptatani metod, které davaji odpai/na tyto

otazky: Jaké jsou planované gekavané vysledky? Jakymtgmbem je mozné porovnat skite

Rychly
nahled
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né vysledky s vysledky planovanymi? Jaké konélopateni by néla winit opravréna osoba?
Planovani by netio vyznam, kdyby mana¥enebyli schopni satasré pouZzivat dinny kont-
rolni systém. RozliSujeme kontrolu preventivnij@znou a kontrolu zfinou vazbou.

6. Manazerské dovednostiManazerské dovednosti, jako jsou komunikace, koar, vyjed-
navani ad.fadime k osobnim dovednostem, které se rozviji Ziagimi a pedevsim vycvikem.
ManaZer by rél unmgt efektivre zachazet se svyttasem, komunikovat, spra¥si pipravit se-
beprezentaci, vést efektivni porady, pracovat padtad tymoveé prace, co a jak ve své praci

delegovat &eSit problémy.

LibuSe Foberova, Manazerské techniky
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UVODEM MODULU MANAZERSKE TECHNIKY

Manazerské techniky jsou podany jako disciplina&olavazujici na jf@dnety Organizace ve- §$E

fejnych knihoven komunitniho typu 1, 2. Cilerre@naskového bloku je navazat na teoretické

poznatky z managementu knihoven a poskytnout meatadentm seznameni se zakladnimi
potrebnymi manaZerskymi dovednostmi, které vyuZijiifzeni prace lidi v konkrétnich situa-
cich.

Predmét je uzaven zapotem, ktery bude uilen po odevzdani a uznani seminarni prace. Budou
vypsany POUZE 2 TERMINY zagtu: fadny v zapstovém tydnu a opravny zatkem zkous-
kového obdobi. Jiné terminy nebudou vypisovanyrétote informace obdrzi studenti n&aia

ku semestru.
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CiL MODULU MANAZERSKE TECHNIKY

Po Gus@sSném a aktivnim absolvovani tohoto MODULU

Budete umgt: Budete
um et
* Budete unit popsat a vysitlit klicové manazerské dovednosti, které pouZzivaji vbgizné
miie, vSichni manaZebez ohledu na hierarchické postaveni v organiziskutovat o ma
nazerskych zsobilostech pdebnych prafizeni knihovnich procésa motivovani zast-
nandi. Diagnostikovat vlastni fpdpoklady pro zvladani manazerskych dovednostig kte
zahrnuje tentoiedntt, rozvijet svoje vlastni Zigobilosti tak, abyste mohli aspirovat na po-
zici manazera v knihown aplikovat znalosti ziskané studiem i samostudiedopordené

literatury (¥ feSeni pipadovych situaci.

Ziskate: Ziskate

* Teoretické a praktickéédomosti z oblasti manaZzerstvi, které je &8mé na oblast kniho\

nictvi.

Budete schopni: Budete
schopni

» Resit nejfizngj3i situace z oblasti manaZerstvi, manazerskycledimsti a budete schopni

aplikovat manazerské znalosti na oblast knihoviictv

LibuSe Foberova, Manazerské techniky



S,

= , Studijni program N 7201 Informiai studia a knihovnictvi; 10
A

o= obor Knihovnictvi se zasienim na viejné knihovny komunitniho typu

1 PROFIL A PRACE MANAZERA

1.1 SPECIFIKA MANAGEMENTU KNIHOVEN

1.1.1 Obsah, kli éova slova, cil kapitoly

Obsah

1. Definice idealniho manazera. ‘%}

2. Vymezeni managementu ve vztahu ke knihovnam.

3. ManazZerské nastroje.
Kli ¢ové slova
Management; manazerské nastroje; manazer; managknieoven.

Cil
— Podstata vztahtizeni knihovny a charakteristika manaZzera a maskégirace;
— Vymezeni obsahu pojmu management knihoven;

— Definice pojni manazer; management a prace manazera.

Zakladni kompetence manaZera (odborné znalosktigké dovednosti, sociélni zralost). Osob-
nostni pedpoklady Usgsnosti manazera. Obecné principy a charakter mesie&@race, styl

manazerské prace. Manazerské odgoost a manazerska role. Vztah manazera kpaaym.

1.2 Definice

Df
Vyklad

Jednoznéné a vSeobeemplatné chipani pojmu management neexistuje. ¥ew¥ i ceské ma-

nazerske literatie z posledni doby najdeme desitky definic pojmunaggment.”
Vod&ek, L. a Vodékova, O. uvadi tii definice pojmu management, které&izaaiuji:
- vedeni lidi, nebo
- specifické funkce vykonavané vedoucimi pracovniigho

- (cel a pouzivané nastroje.

Americkd manazZerska asociace (American Managemssbadhation) interpretuje definici na
zaklad vedeni lidi takto;,Management znamena umi dosahovat cile organizace rukama a

hlavami jinych.”

LibuSe Foberova, Manazerské techniky
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DalSim gikladem je definice managementu, kteréradiuje specifické funkce vykonavané ve-
doucimi pracovniky;,Management znamend& zvladnuti planovacich, orgamnizd, personal-
nich a kontrolniclinnosti zardenych na dosazeni soustavy: @diganizace.”

Prikladem definice managementu, ktera poukazigelgySim na del a pouzivané nastroje ma-
nazerské prace, jgManagement je soubor/fstupi, ndzor:, doporueni a metod, které uzivaji
vedouci pracovnici (manaZgk zvladnuti specifickyctinnosti (manazerskych funkci), &ufji-

cich k dosazeni soustavyiofirganizace.”

Chéapani a za pojmu ,management” se dnes obvyklg¢eguje v nasledujicich sérech:

» vykonavateli managementu jsou lidé, tj. vedouctepvaici (,manaz#"),

» management je obsahovou naplnicmdaobecnou disciplinou se Sirokym aplikém
zakgrem. Uplatiuje se ve v3ech typech organizaci — kamieh i nekomemich,

» management Ize aplikovat na&nych organizénich arovnich, tj.kznych stupnich hie-
rarchie organiz&niho usptéddani zkoumané jednotky (riapiniovy, stedni nebo vrcho-
lovy management nebo na knihovnu jako celek, nsgoeini ajcinnosti atd.),

» obecnym poslanim manaZersi@nosti je dosazeni U&gnosti (prosperity) uvazované
organiz&ni jednotky nebo procesu. Vyjaho iznymi meiitky — efektivnost, ziskovost,
nékladovost apod.

Manazerska prace se povazuje jak &duy tak za urni.

Podle P. F. Druckera je manazer vedouci pracowndpaedny za dosahovani éiliemu

swienych organizénich jednotek (Utvdr, kolektivi). Zpravidla se na tvoebtéchto cili i

zajiseni podminek jejich pkni vyznamg podili. Redevsim fitom planuje, organizuje a

kontroluje praci svych spolupracoviik

S
2 Nlptikiad

Specifika managementu knihoven

Management ma sva pravidla, zakonitosti a ty gadi vSechny typy instituci na &¢. Ma-
nagement je téim procesem, jedné se spiSe odaméni a penaseni viry na ostatni zést
nance. Manazepati k ttm, kdo utuji smer, tvori hodnoty, kdo maji vize a dokazou proais-
kat druhé. Vidi cil a usji ho p‘enaSet na ostatni. Dnes je vztah maniadezandstnané zalo-
Zen na vzajemnéitiéie, spaiva v partnerstvi, v opravdovém zajmu o lidi.

Knihovny jsou specifické souborem podminek, ve kterch pracuji, v ¢innostech, které rea-
lizuji, ale predevsim tim, Ze poskytuji vigejné sluzby s vysokym kontaktem s uZivatelem.
Knihovny pati do neziskového sektoru, nehospdda &elem zisku, ale vyw&ji hodnoty, kte-

ré lidi obohacuiji, finaseji uzitek jednotliviim a tim i celé spotaosti. Knihovny jsou tradni

LibuSe Foberova, Manazerské techniky
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instituce, které funguji stovky let, vyviji se Bzpasobuji spolénosti, a pedevsim svym uZiva-
telim. UZivatel je v centru jejich pozornosti. P¢&aweziskové organizace, které jsou limitované
zakonem o platu, pibuji feswdcit zamsstnance o smyslu své existence i@lotji, aby lidé

v tymu sdileli poslani knihovny, namvali strategickée cile, tzv. tahli za jeden provda.otazku
M& vaSe knihovnadjakou vizi, poslani, strategii®tsina knihovnik nedokaze odpa@dét. Fri-
padré odpovi, Ze cilem je spokojerfend, to je fece samadejmé. Ale co znamena spokojeny
¢tend, vidime to skuténé vSichni stejd? Naphuji knihovny vize vyvoje souvisejici
s digitalizaci Zivota spot@osti?

Knihovna je neziskova organizace (ve smyslu, Ze ndvari zisk — rozpatova, pirispévkova
organizace) a profese knihovnika je poslanimpri némz hlavnim motivatorem neni plat, ale
radost z pracekada knihovnill pracuje v knihovi, protoZe je prace s lidmidi, maji radi kul-
turni a estetické pragtdi knihovny, prace s informacemi je nage a obohacuje jejich Zivot.
Plat je aZ na druhém misKnihovnici jsou sé&téli, kreativni, zvidavi, inteligentni lidé, kiema-

ji své nezarmnitelné charisma. Dalo by géct, Ze unikaji ped dnesni realitou. V kniho¥rse
setkavaji s tou lep&fasti lidstva. Knihovnici, ki# neciti hrdost na svou knihovnickou profesi,
vétSinou nevydrZi a odchazeji pracovat jinam.

Knihovny pat¥i ke kultufe. Kultura ma nejen integéai, reprezentmi a vychovi-vzdelavaci
funkci, ale je i dlezitym hospodé&kym odétvim. Spotebovava prosgedky z komunalnich roz-
poctd, podili se na vytuw@ni prostedki ptimo prostednictvim déovych vynos a nepimo tim,
Ze vytv&i podminky pro vznik fijma komunalnich rozpga. Finaréni pomoc je fima (rozpo-
¢et, hospodié&ka ¢innost, sponzis) a negfima (daové zvyhodgni, bezplatnd odborna pomoc
apod.). Rozpeet knihoven hraditzovatel (obec, kraj, stat), ktery musi zahrnouklady do
svého rozp&tu (+ Welové dotace — ndpVISK — bezplatny internet). Zény, které fisobi na
¢innost knihoven, jsou #8i (demografické, politické, ekonomické, kultuentechnologické) a
vnitini (ekonomické, technologické a kvalifikd).

Management knihoven:vize, poslani, strategie — motivatory knihovinjkou gedevsim vnini

a je teba je podporovat, dat jim pocit volnosti @rti prostor. Preferovat individualni, partner-

sky pistup. Sld’ovat vnitni a vigjsi zmeny tak, aby reagovaly nagni uZivatal.
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Neziskova organizace
Model

Slaba propagace financovani/fundraising

-

Vefejna sluzba/prace
s lidmi/narotna provozni
doba/stres

SPECIFIKA RiZEN{

Knizni novinky

/ KNIHOVEN,/DOVEDNOSTI

i MAMNAZERA
Spolupréce/kooperace/ ____.....--* vize/poslani/strategie/filozofie
komunitni ro[e;’tymova knihovny

r{nihcwn'tct\.rf jefemesloa
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Profese knihovnik =
| Personélni specifika POSLANT
~ ’ =feminizace
profese/znalostni/starsi \ J
zaméstnanci/riznost
kvalifikaci |

Obr.¢. 1 - Specifikarizeni knihoven

Model financovani/fundraising
Rozpdty knihoven nemohouist do nekonéna, a by se zvysuji, nepokryvaji skuteé poteby
knihovny. Je to o hledani jinych zdiiofinancovani, o tvorb zajimavych projekt (granty,

fundraising). Ale také odlném a efektivnim hospoiiani.

, Rada kulturnich instituci tva v tv&* financnim problénim neudla spravna rozhodnuti. Seskr-
taji rozpaet, ale na Spatnych mistechNejjednoduseji se krati na nakupu novych knih a na
marketingu. Tim knihovnaihazi o divody, prd ji lidé navstvuji a podporuji. M. Kaiser tvr-

di, Ze takto postupuji mandkeprotoze voli nejjednodusgeseni: zkrati nakup novych knih,

uspdadaji o ®&jakou akci méa (piipadré v levrngjSim provedeni), nemusi propodtStNeuws-

domuiji si v3ak, Ze ve skutgosti se stavaji nudnymi. Fundraising4e fungovat i u nas, vSude

jsou lidé, kt&i mohou pispet, ale knihovna si musi utho penizeict. Jde o obchod; znamené to

néco za ®co. Fundraisingu fiedchazi agresivni marketing. Knihovna se musigtztamnym
partnerem v mista grichazet se zajimavymi projekty.

Management knihovenby mél mit ekonomické vzélani, ovladat navazovani spéémskych
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kontakti, umeni spolupracovat a oslovit sponzory, dokazat pogtwytvorit Sirokou sf dardi
atd.

Knihovna je verejna sluzba. Lidsky prvek je zde dominantni. Knihovna slouzewsv dané
komunit. Je to pravda? Provozni doba aj. bariéry &yjiuurcité skupiny osob z vyuZzivani
knihovny. Rizpisobujeme se skute¢ uZivatetim, ne vlastnim zaéstnan@m?

Knihovnické povolani je prace s lidmi, a tudiZ je aroéné a stresujici.Knihovnik by n&l mit
potrebné vzdlani, mél by mit kladny vztah k lidem, ugh vychazet nejen s vejnosti, ale i
s kolegy, natizenymi, dodavateli apod. 1by mit potebné kompetence. Pracovat na svém
osobnim #stu. Byt gipraven zvladat krizové a problémové situace zaepul Ovladat iizné
scénée.

Knihovny jsou oteviené do véera a o vikendu.V knihovre pracuji glevazri zeny, které pau-

ji o rodinu. Knihovny jsou oté¢ené do véera, v sobotu, gkdy i v nedli. Poradajifadu akci,
které se konaji wer. Nemocnost, paragrafy, studiutih pamgstnani, ale éerpani dovolené zp
sobuji pracovni komplikace, jak zajistit prov@&ada zen po navratu z métké dovolené hleda
praci na ranni semy a odchazi z knihovnictvi.

Management knihovenby mel védét, Ze lidi znénite, jen kdyZ zenite podminky. Hrozi syn-
drom vyhdeni, rutina. Je nutna podpora zatmand. Za‘idit jim psychologické, komunikeni
aj. kurzy. Zvazovat pruznou pracovni dobu, hleda¢ jalternativy (dobrovolnici, brigadnici
apod.).

Knihovnictvi je pfedevsimiemeslo a teprve potom &da. Remeslo vyZzaduje gitou zrusnost
a predevsim trplivost. Léta praxe zoceluji knihovniky. Je nutnédslvat sétové trendy v oboru
a trendy spoknosti. Dalo by seict, Ze krond femesla a &y je knihovnictvi také ugmim. Bo-
huZel profese knihovnika gak t¢m, kde se da snadno ,vyites."

Management knihovenma za kol kotovani, permanentni vZvani zamistnand, zavaéni
novinek, vytvéeni podminek, vdimani si varovnych signapod.

Personalni specifika.V knihovnach pracujifevazrit Zeny stedniho a vy3sihogku. Knihovny
jsou o tymoveé préci, ktera je zaloZzen& na kvalitnteezilidskych vztazich. Feministicky kolek-
tiv ma WtSinou potiZze s dobrymi vztahy. Je téirpzené, Zeny se vnimaji jako konkurence.
Vztahy jsou daleko napjg$i, nez kdyz v tymu pracuji i muzi. Fipadt smiseného kolektivu
nastupuje sougeni, coZz mize mit i pozitivni dopad na pracovni vysledky. \ihavnach pracuji
prevazrié znalostni a starSi za&stnanci, kt& vyZaduji individualni fistup ze strany manaZer
jejich fizeni ma sva specifika a zakonitosti.

Ne kazdy, kdo pracuje v knihovré, je knihovnik. Nedostatek vztlanych knihovnik zpiso-
buje, Ze jsou do knihoverfipmani lidé jiné (podobné) nebo nizké kvalifika€hybi jim vzd-
lani a vidi ¥ci zjednoduSeh VétSinou se jedna o vysokoskolaky s pedagogickynehamndm,

ktefi se domnivaji, Ze pro pgeby knihovny jsou dostate¢ vzdlani. Maji ambice stat se mana-

LibuSe Foberova, Manazerské techniky



Studijni program N 7201 Informiai studia a knihovnictvi;

obor Knihovnictvi se zasienim na viejné knihovny komunitniho typu

15

Zery. Manaz# knihoven mnohdy nemaji jinou moznost, alélirby u tchto adept trvat na do-
plnéni knihovnického vzdani. Jinak poskozuji prestiz knihovnické profegmoailuji dojem, Ze

v knihovre miZe dnes pracovat ,kazdy."

Management knihovenma sjednocovat a drzet se tymovych pravidel. &nanci a fedevsim
Zeny potebuji informace, kdyz jim schéazeji, vznikaji polapdy az famy. Informovanost, ote-
vienost a opravdovy zdjem o zé&tmance podpd dobré mezilidské vztahy v knihovnach. Je to
umeni komunikovat, naslouchat a vzbuzovat empatitizéni znalostnich a starSich pracounik
dodrZovat wita pravidla. DodrZzovat profesni katalog, zstmanci by si réi povinné doplnit
potrebnou kvalifikaci. Propracovat persondlni politikegt si udrzet vzdlané knihovniky atd.
Knihovnictvi se vykazuje statisticky, ale néfit se da jen velmi obtiz®. Vykon v knihovré se
muze Fepaitavat na vyfjcky, na péet obslouzenych uZivatelale je pateba si ugdomit, Ze
knihovnici se ¥nuji uzivatetim, hledaji jim informace, komunikuji s nimigkdy je to otdzka
péti minut, jindy rékolika hodin. Mefitelnost knihovnické prace je velmi obtiZzna.

Management knihovenby mel umeét prizpasobit ukolovani, dkoly spiSe delegovat, propracovat
spolu se zagstnanci zsob odndiiovani. Podporovat spravedinost a rovnost.
Spoluprace/kooperace/komunitni role a tymova pracenamena:

Spolupracovat s mistnimi spolky, sdruzenimi, nemigkni organizacemi, se svyniizovatelem
(mestem, obci), vytviéet spoléné projekty, vzajemhsi vypomahat. Spoluprace ma sva pravidla,
ktera je nutné dodrZovat. Skyta netuSené moznastjimave pilezitosti pro knihovny. Knihov-
na by n&la byt spoléenskym centrem #sta. DeStnikem, ktery je rozpriest nad mistnimi or-
ganizacemi. Komunitnim prostorem, kde se nabiZiitkizébava a moznost setkavani.
Management knihovnyma ovladat gstovani ,tymoveho ducha*, udrZzovani kontaktapojeni
se do kulturniho a wejného dni, oplyvat napady na zajimavé projekty, amnvyjednavat a
komunikovat.

Knizni novinky

Toto specifikum souvisi s modelem financovani kadrm Akvizice je nedostatea. Nakupuje
se malo novych knih, malo multiplikata kdyZ k tomu fidame, Ze knihy setpéuji na jeden az
téi mésice a dlouho trv4, nez je katalogizace zpracujgame tady velky problém. Kazdym
rokem by véejna knihovna réa nakoupit 25% nového fondu a stejné mnozZstvadiy. Lidé
chtgji novinky. BohuZel z nejizngjSich pizkumi vyplyva, Ze si novinky za prvé kupuji, za
druhé shagi od znadmych a teprve aZz jako posledni moZnosdt wigdajcéku v knihovré. Snad
nenajdemeloveka, ktery si nespoji knihovnu sijgovanim knih. Je to hlavni komodita pro kni-
hovni sluzby. Mezery v ndkupech se objevi az dlik let, ale o to citli¢ji. Jsme u Spatné
spoluprace, knihovny by &y spolupracovat s vydavateli, promyslet systénaepvani fondu a
dostupnost novinek pro své uZivatele. Niéeme dlat obrat bez zboZi. Pokud knihovna nezajis-

ti dostupnost kniZznich novinek, selhava ve své fadidsTotéZ plati i o jinych zdrojich informa-

LibuSe Foberova, Manazerské techniky



Studijni program N 7201 Informiai studia a knihovnictvi;

16

obor Knihovnictvi se zasienim na viejné knihovny komunitniho typu

Management knihovenzaji&'uje spolupraci s vydavateli, 2mu zalghanych postufp zvySeni
rozpaitu nebo mzdové Uspory, fundraising atd.

Slabé& propagace

Jak funguje reklama, vidime dnes a derivejlépe nap pii reklame na Harry Pottera. Knihovny
nemaji penize na reklamu a marketing. Pro médisonezajimavé. Pokud cjit oslovit, musi
Sokovat, byt odlisné. Uz davno neplati, Ze kvadiéaprodava sama. Vymyslet nové zajimavé
sluzby a nedokézat je prodat je plytvani gzmaiovych poplatnii. Je nutné doslova ,zava-

lit* lidi knihou . Opét piipominame spolupraci nha narodnich a mezinarodnigjeldech, s VIP
osobami a na adani dalSich medi&lrzajimavych akci (Noc s Andersenem, Tyden knihoven
atd.)

Management knihovenmusi byt ambiciézni, promysSlet model financovapgoké naklady na
reklamu nahradit kreativitou, intuici — byt ZMNOVOVAT!

Ukol k textu (1)

1) Definujidedlniho manaZera.
2) Vyswétli rozdil managementu pro neziskovy sektor a pmm&kni sféru.

3) Charakterizuj manazerskou préci.

'\lh\ Ij-'

@ Ukol k zamysleni (2)
Zkus vymyslet dalSi specifikdzeni knihoven.

Reseni:Bude fgredmétem diskuse ve vyuce.

1.3 Manazefi a jejich prost fedi

‘ Vyklad

Primo z feudalismu do pmyslové spolénosti FeSel stykizeni, ktery byl zaloZzeny n&igazech

a kontrole. Ve své dahbyl efektivni. Ignoroval schopnosti a talent Zstnand a individualita
lidi nebyla respektovana. Manédize pramyslu povazovali autokratickézeni za zcelaiproze-
né. Uz v té dob existovaly vyjimky; rkteti manaz#& pochopili, Ze dobré zachazeni s lidmi

souvisi s lepsimi pracovnimi vysledkyasem se zal vice respektovat lidsky potencial. Jaké
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dovednosti a kvality by #h mit idealni manaZer v dnesni @&@bVzory tdhnou. Lidé si vice vSi-
maji toho, co manazekld, nez toho, co jiniika, aby dlali. Slova by néla byt podloZzena kon-
krétnimi ¢iny. Bez potebné viry sdm v sebe a ve své schopnosti se dobmaiar neobejde.
Ridit druhé pedpoklada, ze uniidit sam sebe. Tvedna sob pracovat, snazit se byt lepsim,
nikdy se nespokojit se séasnym stavem, jit vytrvale dal. Nebéat sesamaktivre je vyhledavat
a Usg3rs implementovat je jedina cesta, jak zvladnout keekai. Zijeme v dob neustalych
zmen, odmitat je znamen&igtat stat na mist Byt tvircem a realizatorem vizi. N&glad B.
Gates nil vizi, Ze v kaZzdé kancelidbude na pracovnim stole jehogte¢ s jeho softwarem, zis-
kal pro svou vizi ostatni a gysen uskuténil. Mit intuici a un®t urcit smer, vidét do budoucnos-
ti je dar. Byt¢estny a dodrzovat etické principy znamena litédyhodny a uznavany. Myslet

jinak, mit zdravy systém hodnot.
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Obr. ¢&. 2 — IdedlIni manazer DI KAMP. ManaZzer 21. stoletPraha : Grada Publishing, spol.
sr.0., 2000, s. 21)

Umi myslet systémay oddlit priciny od giznaki, komunikovat a dokazat svéeplnosti
prodat.

Umeéni komunikovat je kifovou dovednosti, sila slova je obrovska. Jedpravig volenymi
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slovy dokadZe manaZergs\wdcit druné. Mel by mit brilantni projev, byt budovatelem vzta-
hi a unét sdlovat své myslenky jash srozumitel® a stréné. ManaZer se smyslem pro
humor Iépeceli probléniim a potizim a lidé ho maji rgd Dokéze vytvdit na pracovisti
pratelskou atmosféru. Umi ostatni nadchnout, dodapptebnou silu k fekonavani feka-
Zek a penést je fes uskalitiznych situaci.

Strhnout lidi, ziskat je pro své vize je velikym &mfm, které ovladaji skutai vadci. Ritom
zastat lidskym, urét priznat gipadnou chybu, odpustit sblb druhym, uznat individualitu

lidi je hodno ideélniho manazera.

1.4 Osobnost a role manazera
Osobnost je relativntrvalé uspéadani biologickych, psychologickych a socialniclarelik-

teristik do jedinéného celku (psychologicky pohled). Pojem osobnegiaiZiva viznych
vyznamech. V lidové&eci nebo historickych &dach méa hodnoticitfzvuk, rozumi se jim
vynikajici nebo vyrazny jedinec. Jiny vyznam mar&mich ¥dach a v sociologii. Do psy-
chologie byl pojem osobnosti zaveden az n&pa 20. stoleti, kdy se ukazovala nutnost
studovat duSevni Zivéloveka jako celek, a nikoli jen jako pouhy soubor jettimpch funk-

ci (jako vnimani, mysleni, ¢fti, ch&ni). Znamena to, Ze psychické jevy jsou funkciasitu

a osobnosti, tedy interakce situace a osobnostibst se zde chape jako celek dispozic,
které spolu se situaci determinuji obsahtddr psychickych procés které jsou tak chapa-
ny jako reakce individua naditou situaci. Situacetsobi na jedince a ten na totéspbeni
(stimulaci) ugitym zpisobem reaguje,ifgemz reakcetznych jedind na tutéz situaci jsou
raizné. Osobnost je pojmenovani pro ten celek disgopiychickym reakcim, ktery #ipo-
buje, Ze v téZe situaci reaguijizni lidé izné a Ze tyto reakce vykazujiditou jednotu cit-

ni, mysleni, vnimani,ipdstav a snah. (NAKONENY, M. zZaklady psychologie osobnosti.
Praha : Management Press, 1993, s. 9)

Existuji rozdilna pojeti osobnosti v psychologihaviorismus — chape psychologii jaks v
du o chovéni, chipe stasré osobnost jako systém fakiorkteré chovéani individua deter-
minuji, jako systém zvyk které chovani vyjadji; fenomenalismus — chape psychologii ja-
ko wdu o vnitnich psychickych fenoménech (prozivani), chapeiasmi osobnost jako
vnitini strukturu psychickych vlastnosti, které&ujf jeji chovanf Existuji tedy ti pristupy

k psychologii osobnosti: psychoanalyza, behaviansnhumanistickd psychologieBiolo-
gicka determinace osobnosti znamenag¢lpeek je spolgéenska bytost, biologicka bytost,
coz mu pinasi jeho fyziologické peéeby a ¢lesné funkce. V tomtoifpadt je osobnost
ovlivnéna evoléné preformovanym programem chovanialidnosti. Kulturni prosedi, do
néhoz se jedinec rodi a w¥mzZ Zije, je kvalitativé néco zcela jiného nez prasti girodni.

Kultura je extenzi biologického byti, je tedy pr&tem evolutivhiho programovani. 8v
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kultury je procloveka predevsim sétem symbal, podreti, které gco zastupuji a podouji
specificky lidské zfisoby reagovéani. Priméarni vliv kultury zpriedkovavasloveku rodina,
do niZ se jako ditrodi. Jedn& se o proces socializace. Socidlnienassi ditte vibec vy-
tvareji tzv. bazalni osobnost, tj. psychicky zakladrédejici konkrétni situaci éte a s ni
spojené emoce. Osobnostideveék nerodi, ale stava se ji. Geneze osobnosti jeespage
vznikem ja a tento vznik ja a jeho vyvoj k sebefigjegu) jsou zakladnimi aspekty fungo-
vani osobnosti, jejiho dalSiho uteai, neb6é osobnost funguje jako otiany systém, ktery
je ve stélé interakci se svym Zivotnim predim. V utvdéeni osobnosti se upfatje interak-
ce vrozenych biologickycRinitela (psychofyzické konstituce) a zkuSenosti, kteréned
ziskava v ramci @itého socialniho a kulturniho prosdi, v @mz se odehrava jeho Zivot.
S pibyvajicim wkem nafista vliv osobnich zkuSenosti, a zvytae se tak individualita
osoby, jeji dudevni osobitost. (NAKONEY, M. Zaklady psychologie osobnosiraha :
Management Press, 1993, s. 15-27)

1.4.1 Manazerské role v knihovn &
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Obr. &. 3 — ManaZerské role BELOHLAVEK, F.; KOSTAN, P.; SULRR, O.,Management.
Olomouc : Rubico, 2001, s. 27-28)

{definovanicild, vymezeni

Interpersonalni role — v roli predstavitele manazer reprezentuje knihovnu. Svéarpnos-

ti vyjadiuje zdjem knihovny na &ité skupirgé pracovniki, uznani vysledk prace nebo hod-
notovou orientaci knihovny. Osobniast (nap. generélnihaeditele) océuji knihovnici
nejvice, je pro & stimulem do dalSi prace. Manazer v roli vedougéhwe vztahu ke svym
podiizenym — jejich progednictvim realizuje cile knihovny. Usmiuje je a pedevsSim mo-
tivuje. Staré se o jejich osobni rozvoj. Hodnotsleglky jejich prace a formuluje ukoly, kte-
ré maji splnit v dalSim obdobi. Spolupracuje siinynanazery na horizontélni arovni nebo
mimo knihovnu. UdrZuje a zlepSuje vztahy mezi jetimgmi Gtvary a blizkymi organiza-

cemi.
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Informaéni role — vychéazeji z informaci, které manazer ziskavaterpersonélnich vzta-
zich a které daleipnasi. Manazer cilérvyhledava informace pibné pro pochopeni orga-
nizatniho Zivota a dlezitych skuténosti z vijSiho sé¥ta. Tyto informace ziskava jak
z formélnich zdraj (porady, informani sig, tisk), tak neformalnimi cestami (rozhovory, re-
cepce, sportovni aj. spoknské udalosti). Hiinformace zveti do knihovny v roli poradce
a interni informace #iptfimo svym potizenym v roli vedouciho. V roli mlwho reprezen-
tuje knihovnu navenek nebotgwitvar vici Gtvarim ostatnim. Svym vystupovanim vytiva

image na viejnosti. H4ji zajmy knihovny a brani jigd napadenim z jinych stran.

Rozhodovaci role— predstavuje tvorbu strategickych orgardizizh rozhodnuti na zaklad
manazerovy autority a jehdiptupu k informacim. V roli podnikatele vymysli,di&cuje a
projektuje zmdny. Vyuziva pilezitosti,eSi problémy a podnika akce ke zlep3eni stavajici
reality. Zavadi nové sluzby na trhgni technologie nebo adaptuje starsi. V reBitele ru-
Sivych udélosti reaguje na rekévané skutmosti, které ohrozuji dosahovanitciV roli
distributora zdraj hospod# se zdroji, jako jsou penize, lid&gs, moc a Zézeni. V roli vy-
jednavée se projevuje viznych typech jednani s jednotlivci, Gtvary i jinyorganizacemi.
Organizaéni role — nejdileZit¢jSim nastrojem dosahovéani orgagizigh cili je planovéani a
jejich prenaseni na vSechny uravknihovny. Planovani métmy vliv na efektivitu organi-
zatnich¢innosti, snizovani rizika, rozvoj knihovny i maneZeirovei integrace i koordina-
ce Usili a vykonnost knihovny. Kontrolovani je ngzigé pro ¥asné a hospodarné z§ist,
rozbor a pijeti zawra k odchylkam, které ¥izeném procesu charakterizuji rozdil mezi za-
mérem a realizaciNejdileZitéjSi je prenaseni cii. Cile existuji strategické, opeérd a
operativni. Strategické jsou spiSe obecné, abritaRperéni cile jsou konkrétni a skladaji
se z oteienych i uzakenych cii. Definovany jsou na tmim zaklad. Operativni cile jsou
konkrétni a uzaené. Informuji liniové vedouci a pracovniky o kiitgh vykonu,éasu do-
kor¢eni a normach chovéani. Cile jsou pro knihovriye#ité, pomahaji definovat misto
knihovny v jejim prostdi, pomahaji koordinovat rozhodnuti, stanovujiékia (standardy)
pro hodnoceni vykonu knihovny a jsou hmatatginnez vize. Cile musi byt specifické (v
mnoZzstvi, kvali¢ a case), niritelné (jednotka rreni), akceptované (ptideni musi souhla-

sit), realné (dosazitelné) a sledovatelné (daesbosht postupné pini).

1.5 Vlivtemperamentu na osobnost manazer

Temperament je spojertgnosti ,pud a s efektivitou a je chapan jako energetickaritaa
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pudovych efektivnich jay temperament se tyk&quevsim aktivity. (Kretschmer, E.) Tem-
peramentem nazyvame pro celou individualitu obetrarakteristické celkové projevy efek-
tivity v obou jejich hlavnich faktorech: draZdivioatpopudu. Podstata temperamentu je bio-
chemicka. Existujiit vlastnosti temperamentu: emocionalita-nedosta@locionality, ak-
tivnost-pasivnost a primarni funkce-sekundarni éenlHeymans a Wiersma pak kombinaci
téchto ti vlastnosti temperamentu vytildo zakladni typy temperamentu: sangvinisticky,
flegmaticky, cholericky, impulsivni, amorfni, apaty, nervovy (neuroticky) a sentimental-
ni. (NAKONECNY, M. Zaklady psychologie osobnodfitaha : Management Press, 1993, s.
62)

KaZdy ¢lovék je neopakovatelnd kombinacehito typi. Firozenou kombinaci je oblibeny
sangvinik a silny cholerik. Oba jsou fishi, optimistéti a gimocari. Oblibeny sangvinik
mluvi pro radost, silny cholerik ki dosaZeni cile, ale oba jsou spiSe vymluvni, ietelv
Lidé s touto kombinaci mivaji nejs#igi viadcovsky potencial. Uniiidit ostatni a ukazat jim
radost z prace. Tato kombinace spojuje extrémnf &yraci i zaba¥ a vytv&i cloveka,
ktery tyto d¥ hodnoty umi dat do spravné perspektivy. Negatstréinkou této kombinace
je fakt, Ze niZze vytvdit despotu. Impulsivniho Zvanila, nettiyého nezdvedka, ktery

v jednom kuse ské& lidem doreci a vede monolog, kdy jen on mé pravdu a nazorjpyiria
ho nezajimaji. Druhoutpozenou kombinaci je dokonaly melancholik a klidiggmatik.
Oba jsou introvertni, pesimigti a mluvi velmi tiSe. Maji vaZznou povahu, dokazaici
zhodnotit do hloubky a odmitaji stat v centru popsti. Tato kombinace vytyiéty nejwtsi
vzdklance. Oba typy maji potiZze s rozhodovanim, majdeéace vci odkladat. OvSem exis-
tuji i dopliujici kombinace - silny cholerik a dokonaly melaoiih se k sob hodi a navza-
jem si kompenzuji své slabé stranky. Jsou edtgrgilevsdomi, maji schopnost analyzovat
riazné situace, jdou do detailu a jsou velmi orgafigaschopni. Nepolevi ve svych cilech.
Jde o to, aby tato kombinace osobnosti byla gesrana spravnym sfrem. V kombinaci
oblibeny sangvinik a klidny melancholik se jedn#yp ¢lovéka, ktery bere vie v pohéa

s humorem. ¥#tSinou jsou to nejlepSitatelé. Maji ¥elou a nekonfliktni povahuipobi [¥i-
taZlivé a lidé jsou radi v jejich spalaosti. Tato kombinace je nigkonatelna v jednani
s lidmi. Trpi nizkou ctizadosti atd®ou mit sklon k lenosti. OvSem kombinace oblibemys
gvinik a dokonaly melancholik a silny cholerik adkly flegmatik, pokud se sejdou v jedné
osolE, stavaji se zdrojem viiitich konflikti. Introvertni a extrovertni povaha a optimisticky
a pesimisticky fistup ke s¥tu se navzajem nesnesou. (LITTAUEROVA, Bsobnosti

plus.Jak porozugt druhym porozugnim sold samymPraha : Medium, 1997, s. 160)

Obr. & 4 - Rozdilné rysy manazar (MEDLIKOVA, O. Jaksesit konflikty s patizenymi.
Praha : Grada Publishing, 2007, s. 17)

LibuSe Foberova, Manazerské techniky



Studijni program N 7201 Informiai studia a knihovnictvi;

obor Knihovnictvi se zasienim na viejné knihovny komunitniho typu

;/ ,
A

sebeovladani /

I nedostatek ,
' sebeovladani '
. J
N 7
-~ e = g
I & \\- o
9 i
sebedlvéra / "I » . intorverze / .
sebepodcefiovani | # e -extroverze

.\\ f

d I Rysy "=| X
\/ | manazer( -’ \hm /

! ST

y

"\\\ /.‘
L
/\ S

i

P

5

afiliace {osvojeni 1 ; dominace
-prijeti zasyna)/ | { {vedeni) /
{ hostilita | | submise

{nepratelstvi) {podiizenost) /

\._\\ 4 \_ y

Introverze — extroverze a stabilita — labilita

Pavodre je vynalezIC. G. Jungjako dopl@ni Eysenckovy Skaly stabilita - labilita. Spoje-
nim obou os dostanendyti hlavni temperamenty (sangvinik, flegmatik, chilemelan-
cholik). Stejr jako temperament je i extroverze - introverzeéasti temperamentu, je to
typova vlastnost, kterd je z velké miry dana bimkyg je nAm vrozena odetstvi. BEhem
Zivota se mze pod tlakem okoli vyvijet, ale pokud jdeme pr@si vrozené tendenci, neci-
time se ve svédiZi. RozliSeni extroverze - introverze vypovidaasmérovani energieven
(extrovert) nebalovnit (introvert). ,Cisty* introvert nebo extrovert je fikce, absolutgpy
realrg neexistuji. Jsme sfai obojiho, gkteré nase vlastnosti jsou spiSe introvertni, §ire
trovertni. Nicmén urcitd (energetickd) tendence obvykléeyaZuje. Statisticky maji lidé
krajn¢ extrovertni nebo kragnintrovertni tendenci k&si labilité, zatimco lidé mé&hvyhra-
néni dovnit nebo ven byvaji stabi#fsi.

Dominance (vedeni) — submise (pd&tzenost)

Dominance je osobni vlastnost charakterizovanadaviam druhych, sebeprosazovanim, ne-
zavislosti, nepoddajnosti viidcovskymi sklony. Opakem dominance je submise,atttar
rizovana poddajnosti, zavislosti a padnosti. Dominance a submise jsou zatianéerper-
sonalnim vztahem, vmz se ob sloZky uplatiuji. Psychologie osobnosti ha¥@ bipolarni
dimenzi dominance-submise, psychologicka motivaegdiudominanci jako charakterovy

rys motivujici¢lovéka k ovliviiovani svého okoli.
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Afiliace (osvojeni — fFijeti za syna) — hostilita (neéatelstvi)

Pojem afiliace téz afiliance (z lat. afiliatio) Ipgelozit jako fijeti nebo také fatelské, ak-
ceptujici, otetené socialni chovani, které se vyama vyhledavanim iitomnosti druhych
lidi, zadjmem o spolupréaci, komunikaci a socialnntekty. Opakem afiliace je hostilita, ktera
se projevuje ndgtelstvim, odmitanim spoluprace a kladnych sodhlnkztali ve skupig.
Sebeadivéra — sebepodciovani

Psychické vlastnostt relativre trvalé charakteristiky jedince, kterymi se vyZo@ a které
ovliviiuji chovani, prozivanii mysleni; na jejich zakladmizeme pedvidat, jak se asgio-
vék zachova, jak bude jednat apod. (hamtelektova schopnost, temperament).

Rysy osobnosti- psychické vliastnostiovéka projevujici se v jeho chovani a jednarti: p
znané pro utitého jedince, odlisuji ho od ostatnich (hagruznost — uzaenost, dominan-
ce — submise, gdomitost — nezodp@dnost, sebad/éra — sebepodaevani atd.)
Sebeovladani — nedostatek sebeovladani.

Sebeovladani je vrcholna zkouska naSeho charakkero. viastnost vystovana vychovou,
mira sebeovladani souvisi s mirou vychovy. Pro tenysje to dlezita vlastnost; manazer
s nedostatkem sebeovladani si snadno Yiytwgatele. Existuji kurzy, kterécu sebeovla-

dani.

Manazer by rél byt ¢loveék se smyslem pro humor, pozitivni mysli gegevsim by @ mit
viru v lidi. Reakcicloveka na ukitou situaci ovliviuje jeho temperament a charakter. Chole-
rik bude cholericky jednat cely Zivot, |éty se&rhjen reakni doba. Stejaitak mize rekdo

byt melancholik, sangvinik nebo flegmatik&tdina osobnosti disponuje kombinagthto
temperamentnich vlastnosti.

Vlastnosti manazera — prénlivé rysy osobnosti — temperament nebo osobnidemp
Schopnosti manaZera — znalosti a dovednosti.

Postoje manaZzera — jeho hodnoty a nazory. (MEDLIKO\O. Jak reSit konflikty

s podizenymiPraha : Grada Publishing, 2007, s. 18)

Priklad: manaZer extrovert —kg¢ny — ,pojd’te si to probrat* a manazer introvert — uzawy

— ,dejte mic¢as si ¥ci promyslet.”

1.6 Pracovni prost redi
Pracovni prosedi prochazi zgmami. Firmy zamsstnavaji¢im dal még pracovnik, coz

vede ke zmen3ovani firem. Dlouhodoba pracovni eétsf@ je oslabovana. ZmenSovani

poctu pracovnik vede ke znam organizénich struktur a tim ke zmenSovanicnotidi-
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cich stupd. Napiklad Méstska knihovna v Chemnitz byla nucena snizéep@racovnil o
jednu tetinu, coz vedlo ke z&ém¢ stylutizeni knihovny, ke zjednoduSeni orgadizastruk-
tury a ke zmenseni ptu ridich stupi.’® Méni se tak i charakter planovani, organizovani,
vedeni a kontrolovani. Autokrativni sifzeni ustupuje a prosazuje se nova rola matazer
koordinatofi — kowt — radd apod. Manae vice nez dive musi respektovat vliv ¥jBiho

a vnitniho prostedi. Mezi vigjsi vlivy pafti predevsSim uzivatelé, konkurenti, dodavatelé a
lidské zdroje. Vnitni prostedi zahrnuje kaZzdodennfigpbeni faktal, které jsou satasti
organizace a které ovihivji manazerskodinnost. \£tSina aktivit organizace se realizuje na
ttech Urovnich: opetai, technické a strategické. (DONNELLY, jr. James BIBSON,
James L.; IVANCEVICH, John, MManagementPraha : Grada Publishing, 2004, s. 72)

1.6.1 T# urovn é aktivit knihovny
Operaéni Grovei. Je zamtena na efektivni provédi vSeho, co organizace produkuji nebo

délaji. V pripact knihoven je to budovani a vyuzivani informéh fondi (zdroji). Tech-
nicka droveii. Od ukité velikosti organizace jadba, aby &kdo ¢innosti realizované na
oper&ni urovni koordinoval a @oval, které sluzby maji byt realizované. Na teckaic
arovni museji manaZe zabezpé&ovat: fizeni oper&nich ¢innosti, vazbu meziémi, kdo
sluzby realizuji, agmi, kdo tyto sluzby uZivaji. Manatiknihoven musi mit jistotu, Ze jsou
k dispozici spravné zdroje a Ze sluzby nachaze§ wiivatele.Strategickd urovei.
Knihovna funguje v SirSim socialnim priesdi, wici kterému ma zodp@dnost. Manazié
museji mit jistotu, Ze technicka Gr@vRinguje v souladu s obecnymi poZzadavky sfabs-
ti. Knihovna by se rla rozvijet v souladu se socialnim ptestim, kde fisobi. Knihovna
muze do jisté miry ovliiiovat socialni progedi pomoci iznych kampani, vadavacimi
programy apod.

Moderni management je oztewan jako ,management v podminkach permanentniaii a
tickych zn&én." Hovatime o znénach vigjSich podminek (vstupy, naroky na sluzby a kvalitu
sluzeb) a vninich podminek (technologické procesy, éam chovani spolupracovnik
apod.) Management of Change — managemeszase stal nedilnou s¢dsti manazerské
odborné literatury. Z hlediska manazerského my&3egetinani management &mzahrnuje:
pristupy proaktivnhiho manazerského mysleni a jedrjakipotebné vnini a vrgjsi ,za-
mérné“ zmeny vytvdet (nap. vytvaet podnikatelské filezitosti); @istupy ekonomicky
Gcelné redukce ,nez&mych* vnittnich a vejSich znén, které maji pro organizaci nega-
tivni diasledky (nap. omezovat podnikatelské hrozby konkurencéjstppy identifikace a
proaktivniho vyuZziti (zhodnoceni) podnikatelskydfilg¥itosti, které ,nezasmné“ vnittni a
vngjsi zmeény v solé skryvaji. (VODACEK, L.; VODACKOVA, O. Moderni management
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v teorii a praxi.Praha : Management Press, s.r.o., 2006, s. 29)

1.7 Struktura a obsah manazerské prace

ManaZerska prace ma typickou skladbu, respektiuktsiru ¢innosti. Zpravidla se vychazi
Z ukitého zargru (plam), dale se zvazuji zdroje prdegupokladanéinnosti, rozhodovani,
uskute&novani tj. provedeni a kontrola, jak se pidldazanery naplnit. Souhrn& tyto cin-

nosti nazyvame koncepty manazerskych funkci.

/" Dovednosti

\_ manaiera /
g 4

==

I — N ———

Technické Lidské Konceptni
Obr. (rozumét praci swch ‘ (schvop’ngst vet.jenl lidi, (vidét lehovnu .Jako & 5 — Doved-
nosti podizenych) umeéni komunikovat a celek, un"let koordinovat ' manazera
0 - ] motivovat) J | jeji aktivity)
' A i (DONNELLY,

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

ManaZei museji realizovatatSinu praci, za které zodpovidaji ptesinictvim ji-
nych lidi. Z tohoto dvodu jsou pro & nezbytndidské dovednosti= schopnost ve-
deni lidi. Tzn. byt schopen s nimi efektd&komunikovat a &inn¢ je motivovat.
ZVIast je to dilezité pro provozni manazery (manazery prvni linigeni komuni-
kovat je dilezité pro vSechny lidi, kiétvori knihovnu. Provozni manafienuseji
podiizené pracovniky motivovat a kontrolovat, poskytgira potrebné informace a
fesSit interpersonalni a pracovni problémy.

K dalsim dovednostem manaigraki (technickédborné dovednosti Predstavuji
schopnost pouzivat specifické znalosti, technikgtady a postupy pro realizaci vy-
konnych¢innosti a proces Manaz# by mgli mit obdobné dovednosti jako jejich
podiizeni. Nap. reditel knihovny by mal mit knihovnické vzdlani, mel by rozunst
informatnim a komunikanim technologiim, ekonomice ad. Pokud nema knihmvni
ké vzdlani, mél by se obklopit manazeryisdniho managementu (vedouci utyar
kteri jsou skuténymi odborniky v knihovnické problematice.

Koncepéni dovednostiznamenaji schopnost ¥tcknihovnu jako celek, ktery je po-
tieba vést tak, aby bylo dosahovano strategickydh MihnaZz& museji znat vSech-

ny podstatné aktivity knihovny a dokazat jgnin¢ koordinovat.
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Manazéi knihoven a knihovnici &ec by réli mit lasku k lidem. Mli by byt mistry komu-
nikace. Sluzby jsou zaloZzené na perfektni komunikégihovnici jsou ¥tSinou vzaélani a
kreativni jedinci, manaZeby k nim n¥li ptistupovat individuals, motivovat je a davat jim
dostatek turciho prostoru. ManaZe museji chapat vyznam mezilidskych vaziah

v knihovre.

1.8 Tradiéni manazerské funkce, jez tvo Fizaklad €innosti kaz-
dého vedouciho

1) planovani,
2) rozcklovani prace,
3) zadavéni pracovnich ukol

4) kontrola jejich plani.

Obr. &. 6 - Zasady zadavani ukdl (BELOHLAVEK, F. Desatero manazer&@rno : Computer
Press, 2003, s. 26-27)

" "
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X (hladky , prirazny) /
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iednoznatné (tkol musi byt (zamé&stnanec musf (6ol musi byt redlny, | {t —

deﬁn{évat?]iol-ﬁﬂﬂé} mefitelny - dkol akeeptovat, spinitelny) | trasovani,stanoveni !
(S . kontrolovatelng) | | pHjmouthoza sulj) | | i ¥ )+ dilEich etap kontrol) |

U mimaradre schopnych, spolehlivych a samostatnych &imané se nedoportiuje dodr-
Zovat zasady SMART, je to demotivujici. Je-li ukdlko pijatelny, doporduje se nahradit
vnitini motivaci zansstnance a akceptovani ukolu zvySenou kontrolouniath narénost
ukolu vede k demotivaci.i#i$ rozsahly, novy a komplikovany ukol seibe stat pro pra-
covnika odstrasujicim a nestravitelnym soustemt&dNag pocity beznagle, nemohoucnosti
a mércennosti pi konfrontaci s enormnimi naroky. ManaZer bylmédét, Ze kazdy za-
meéstnanec ma sy ,strop.” Mél by pridélovat Ukoly spravedli¥, podle schopnosti a doved-

nosti lidi, n&l by znat povahu dkolu, abygdchazel ipadnym nedorozuémim a konflikt-
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nim situacim. Nejen préaci roddvat spraved|iv, ale také urt oceiovat zanistnance.
Vod&ek — Vod&kova uvadi klasifikaci vyuZivajicinaticové zobrazenimanaZerskych
funkci, které velmi vystizé zobrazuje jejich vzajemnou provazanost.

V fadcich jsou uvedeny funkeekverni (nasledné), ve sloupcich funkparalelni (sou-
b&zné)** Sekverini funkce - planovani (planning), organizovani éniging), vylr a roz-
misg&ni spolupracovnik — personalni zaji&hi (staffing), vedeni lidi (leasing) a kontrola
(controlling). Paralelni funkce - analyza jec¢itih informanim procesem k pochopeni obsa-
hové napla a poslani uvazované sek¢anmanazerské funkce. Jde o spravné poréniim
vyjadieni elu planovani, dale o vytyeni ndzoru na kritéria jeh@iané realizace. Vznika-
ji tak nezbytné informmi podklady pro nasledné paralelni funkce: rozhaddwa imple-

mentaci.

Analyza Rozhodovani Implementace

Planovani

Organizovani

Vybér pracovniki

Vedeni lidi
Obr. & 7 — Maticove zobrazeni manazerskych funkei (vystleni principu) (VODACEK, L.;
VODACKOVA, O. Moderni management v teorii a praldtaha : Management Press, s.r.o.,
2006, s. 71)

N
2N

Priklad

Bariéry v osobnosti manazera

1) Obtizre vymezuje problém (chaoticky, nestrukturovaisfup),

2) prilis uzce vnima &ci (fenomén odbornika, chybi migsah),

3) pohlizi na ¥ci jen z jednoho hlediskai(is analyticky, Uzce zadteny),

4) jedna stereotypn(konzervativni, model ,kdyZz to funguje, tak prim menit*),

5) vyhotel, nudi se (zpohod¥h nevidi Zadné vyzvy,&sinou je dlouho na stejném nist
(MEDLIKOVA, 0. Jakesit konflikty s paizenymiPraha : Grada Publishing, 2007, s.
19)

Pavel Vosoba tvrdi, Ze manaZerstvi je nadétideni jefemeslo, kterému se maji manéaze
ucit poctive. Vést lidi se da nait. Dale upozafiuje, Ze ditelé a manaZé maji podobny

problém — sousedi se na ,§c" a zapominaji na lidi.
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I Duchovni ‘. Dugevni ( Fyzicka f Spclegenska
—— (Eetha, studium, trénink, | (cvicent, vyiiva, rezim | (péstovat vztahy,
(VYjaSﬂ?.Va nk] hoi(,iEOt* osobnirozvoja kulturni | préceaodpodinku, | wyhleddvat nové
L vits, zavazky, siiby) podnéty) /,-l ‘\ zvladani stresu} / e kontakty, empatie)

Obr. &. 8 — Stranky manazera, na které by ré dbat (MEDLIKOVA, O. Jakresit konflikty
s podizenymiPraha : Grada Publishing, 2007, s. 19)

Co se neda nadit:

1) kreativita,

2) vile,

3) odvaha,

4) dynamgnost.

Nauwit se daji jen manaZzerské techniky.

Osobnost se mMzZe rozvinout nebo zméit vychovou:
1) ve spolénosti,

2) vrodirg,

3) ve Skole,

4) v podniku (podnikova kultura).

NeZzadouci vlastnosti manaze.

Stari kozaci: jsou se sebou spokojeni, zpohatilnspoléhaji se pouze na své zkusenosti,
netou, nestuduji nové metody a neinovuji.

Premoudfeli mladici: jsou posedli zaslepenou hyperaktivitou, ,nasgrialinu teorii (dnes

v USA a ¥era v SSSR) a slépi veii, nekriticky kopiruji modni trendy.

Tyto nezadouci vlastnosti se daji it pokorou a neustalym wenim.

Spi¢kovy manazer musi mit vysokou racionalni potenci, fyzické agisgké zdravi. Musi
byt vychovany a vzilany. Mit viestranné poznani a pozitivni speteskou aktivitu. Usgs-

nym manazerem @e byt pouze ten, kdo neni nikdy spokojen s dosewiestavem, kdo
hleda a nachazi podty k neustavajicimu zdokonalov&fghokoli a ma uli a schopnosti to
realizovat. Ml by mit pevné zdravi,dli, houzevnatost, schopnost &Sps komunikovat

s okolim a motivovat vSechny partnery k realizagich vizi.
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Typy manazeni v knihovnach

V knihovnach se riveme setkat €mito typy manazer. na operéni (provozni) drovni —
(liniovi) manazeti (vedouci oddeni, tymu, sminy); na technické arovni stfedni mana-
Zefi (vedouci odboru, Gtvaru, Useku); na strategickénir vrcholovi manaz&i (generalni

feditel, nanistek,editel, vedouci knihovny).

Korespondereni ukol (3)

Vyhledej v literatiie konkrétni manazerskou osobnost a popis jeji dostd

Ukol k textu (4)

Popiste/vymyslete bariéry v osobnosti manazera.

Reseni:Bude gedmtem diskuse ve vyuce.

iv\-bilTesty a otazky sredenim (5)

1) Uved definici managementu.

2) Jaké vlastnosti by éhmit idealni manazer?

2

SHRNUTI KAPITOLY 1

Management znamenda &ni dosahovat dil knihovny rukama a hlavami jinych. Idealni mana-

Zer zna sam sebe a umi se efektifidit, jedirg tak dokazeridit druhé. Rozviji své znalosti a

jeho krédem je celozivotnicani. Vita znény a dokéze je uspre realizovat, ziskat progrostat-

ni. Je tércem vizi. Jekestny, preferuje etické normy a mé zdravy systéanbb Mysli syste-

moWw, vidi knihovnu jako celek, tid strategické a koncépi dokumenty. Wi se od konkurence,

e s

cerpé ze zahratmich zkuSenosti a akceptujegdi i vnitini prostedi knihovny. Umi komuni-

kovat a budovat vztahy. Ma pozitivni mysleni a sihpye humor. Svou osobnosti a svyifispu-

pek k praci je ostatnim vzorem. Je nutné sdowmit, Ze i manazer je jeflovek. M& své silné a

slabé stranky, ale dokéaze s nimi efek&iyoracovat. Ml by to byt ¢lovek lidsky, moudry a

s vysokou emocionalni inteligenci. ManaZera ptbsamotné prace, musi dtrziskat lidi, aby

ho akceptovali, nasledovali; pokud to nezvladrigsisou ho okolnosti donuti, aby odeSel. Ma-
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nazer je individualita, pro manaZzerstvi byl mit vrozené pedpoklady a dalSi dovednosti ziska
zajmem o ¥c a wenim. ManaZzer by shmit predevsim technické, lidské a kon¢epdovednos-
ti.

Manazerské role v kniho¥njsou interpersondlni, informiai a organizéni. NejdileZitjSi je,
aby manazer dokazalignaset strategické cile knihovny do osobnich zénestnand. Cile
mame strategické, opérd a operativni. Zakladni manazerské funkce, je#i wakladcinnosti
kazdého vedouciho, jsou planovani, adani prace, zadavani pracovnich dkal kontrola
jejich plréni. ManaZer by si 8 uvédomit, Ze kazdylovek je individualita, a podle toho by
s nim n&l jednat. ManazZerstvi je nadantiaeni jetemeslo, kterému se maji manazsoctive
ucit. Nemeli by se (iliS soustedit na ¥c, ale na lidi. Skut#y zdjem o lidi, budovani kvalitnich
mezilidskych vztah v knihovre se manazém vyplati. Spokojeni za#stnanci jsou loajalni,

zapaleni pro & a uzivatel dokaze vycitit (ocenit) atmosférur&te knihovig panuje.
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2 MANAZERSKE DOVEDNOSTI

2.1 STRUKTURA MANAGEMENTU

2.1.1 Obsah, kli ¢ova slova, cil kapitoly

Obsah
1) Manazerskeé styly.
2) Motivace.
3) Umeniridit vykon zamdstnand.
4) Delegovani Ukai.
5) Ridici komunikace.
6) Nejcastjsi chyby zdinajicich manazér
Cil
Nauwite se manazerskym dovednostem: motivovanistamang, fizeni vykonu zagstnand,
delegovani Ukdi a vedenfidici komunikace. Smyslem manaZerské prace je dosafoduk-

tivni ¢innosti lidi a jejich inspirovani.

Kli éova slova
ManaZer, manaZerské styly, motivace, vykon &inand, delegovani Ukdl, fidici komunika-
ce.

Manazeri museji realizovat&tSinu praci, za které zodpovidaji ptresinictvim jinych
lidi. Z tohoto divodu jsou pro & nezbytndidské dovednosti= schopnost vedeni lidi.
Tzn. byt schopen s nimi efekti&komunikovat a &inné je motivovat. Zvl4st je to di-
lezité pro provozni manazery (manéaf®vni linie). Uneni komunikovat je dleZité pro

vSechny lidi. Provozni manaZzenuseji podiizené pracovniky motivovat a kontrolovat,

poskytovat jim patbné informace #geSit interpersonalni a pracovni problémy. K dalSim

dovednostem manaZepati technické dovednosti Predstavuji schopnost pouZivat
specifické znalosti, techniky, metody a postupy qe@izaci vykonnyckinnosti a pro-
cesi. Manazé& by meli mit obdobné dovednosti jako jejich gdeeni. Nap. feditel
knihovny by n&l mit knihovnické vzdlani, nel by rozungt informanim a komuniké&
nim technologiim, ekonomice ad. Pokud nema knilekénvzalani, mel by se obklopit
manazery ($edni management - vedouci Gi¥)aktei jsou skuténymi odborniky

v knihovnické problematic&Koncepéni dovednostiznamenaji schopnost ¥icknihov-
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nu jako celek, ktery je piba vést tak, aby bylo dosahovano strategickydh iidna-

Zeri museji znat vSechny podstatné aktivity knihovrdo&azat je &inn¢ koordinovat.

Vzhledem k rostouci konkurenci a spmaskym zminam se kladetdaz na manazerské funkce,
manazé museji |épefidit své pracovniky. Peter Drucker jéepw¥dcen, Ze smyslem manage-
mentu je dosahnout produktivni prace lidi. PeteWaerman (auto publikace: ,In Search of
Excellence®) upozatuji, Ze jiz nejde o izolované mysSleni a rozhodoyaté o twrci proces
koucovani a penéSeni viry na ostatni pracovniky, Zéeny na cileédomou podporu milované-

ho produktu (v ipad knihoven sluzeb).

Peter Drucker kladetdaz na vykonnost a jakost, kdeZto Peters s Watesmastavi do paedi
darcovstvi, lasku kizeni a préaci s lidmi. Manaigsou podle nich vynikajici komuniké&tioa

tvirci hodnot, jsou sttlonoSi na cestk dosaZeni poZzadovanych vyslédk

Pri studiu managementuidzeni bychom rli mit na pandti, Ze smyslem manazerské prace je
dosazeni produktivniinnosti lidi a Ze manazer také musi anpracovniky inspirovat.
K managementu se déigiupovat bd’ klasicky, behavioristicky nebasgecky. Tyto fi zakladni
pristupy se daji doplnit o systémovy a kontingi@mxistup. Patebné znalosti moderniho mana-
Zera jsou klasické znalosti, behavioristické znagnalosti manazerskédy. Manazé museji
byt vybaveni kvalitnimi znalostmi z planovani, ongaovani, vedeni a kontrolovani; museji cha-

pat vyznam mezilidskych vztatv organizaci.
Z toho vyplyvaji ti zdkladni manaZzerské ukoly, které museji modeariaié knihoven plnit:
STRUKTURA MANAGEMENTU

1. fidit praci a knihovnu;

2. fidit pracovniky;

3. fidit sluzby a jednotlivé operace.

2.2 Manazerskeé styly

&

Uéebni cile:

Vyklad

Po prostudovani této kapitoly bystélintbyt schopni:
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Definovat rozdilné&idici styly.
Vyswétlit, co obnéstizeni na zakladcili.

Vyswétlit, jaky vliv méa osobnost manazeraftidici styl.

P 0w NP

Vyswétlit vyhody participativnihdizeni.

ManaZersky styl by #t odpovidat pdebam zamstnand i situaci knihovny. Zpravidla je

ovSem podmi¥n i osobnosti manaZera.

Princip situaéniho rizeni
Koncepce situaniho fizeni gedpoklada, Ze Kzeni zamstnand vétSinou nepostalje jediny
styl. Zpisobiizeni je nutné fizptasobit ,situaci, a to tak, aby odpovidal odliShymZadavkm
jednotlivych zamstnand, zejména jejich schopnostem, faitam @eni a individualni motivaci.
Konkrétni situani fidici styl odpovidajici pe¢bam jednotlivych zasstnané by mel byt urcen
predevsim d¥ma zakladnimi faktory:

1) mirou giméhoci negimého usmarinovani, kterou by # manaZzer zagstnanci posky-

tovat,
2) rozsahem motivai podpory, kterou by mu ¢hpodavat.

Na zaklad€ kombinace €chto dvou faktori Ize rozlisit éty#i rozdilné Fidici styly:
1) ptimé (direktivni)izeni,
2) kowovani,
3) podpora,

4) delegovani.

P¥imé (direktivni) Fizeni

Kombinace vysoké miry direktivniho ugmovani a jen malé moti¢ai podpory. ManaZeudg-

luji presné pokyny, co a jak maji z&stnanci udlat. Tento styl je vhodny u pracoviiikkteri se
svym pracovnim Ukdéim teprve di (novi zamdstnanci), nebo u zatstnand, kterym byl gidé-

len novy pracovni Ukol. Tento styl se nehodi u 2kygh zarsstnand, ktefi by to mohli pova-

Zovat za nedostatekidry v jejich schopnosti.

Kouécovani
VySSi mira pedevSim neffmého usmdriiovani s vysokou mirou motigai podpory. Tento styl

se preferuje, pokud se objevi problémy se zvladmutiolu, kdyZ zarstnanec ztratil fvodni
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nadSeni, kdyz sifpstal &tit apod. Manazer v roli kae své nové za#stnanceasto kontroluje.
Poskytne jim vedeni a povzbuzeni.cHkd, aZz zagstnanec pozada o pomoc. Zstmanci Si
bud’ neu¥domuji, Ze pomoc ptebuji, nebo je jim nefjemné o ni Zadat. ManaZerigym ve-
de, avSak hry sefino nezdastiuje. Poskytuje trénink, vedeni, ustfiovani a silnou podporu.

Cinnost svého tymu sleduje ,od postranafy.*

Podporovani

Vysoka mira motivéni podpory a jen nizké usmiiovani. Tento styl se hodi u zkuSenych za-
méstnand. Nebo u zamstnand, ktefi postradaji nezbytnou selisédru. ManaZer &mto za-
méstnan@m nasloucha a pomaha jim budovat sébedi. Fredevsim jim poskytuje motigai
podporu. Podporuje jejich navrhy a nfiyntykajici se zdokonaleni #ipoh, jak praci vykona-
vat. Pokud manaZegmto zkuSenym za#stnaném naslouchd, podporuje u nich vyiéadim
davery v jejich schopnosti jejich sebiekru. Manazer vysstluje, pra: uréitd nova myslenka
bude nebo nebude fungovat; tim udfg, aby pronikli do povahy jejich pracovnich preice

do rozhodovéniip hodnoceni novych natti. ZvySuje nezavislost zamstnané na kazdodenni

kontrole.

Delegovani
Velmi omezené usémovani a jen mala moti¢ai podpora. Tento styl je vhodné pouZit u za-
méstnand, ktei jsou zkuSeni a maji dostat®mu sebedlvéru. Jedna se o Sghiové zanistnance,

na které je spolehnuti, jsou samostatnii @gaci mysli.

Rizeni na zaklad cili

Ridici styl vyuZivajici delegovani je Uzce spojafidéci koncepci ozrmvanou jakorizeni na
zakladk cila. P. Drucker zdraziuje pi fizeni vyznam cil, a nikoli zavaznych postdpproces

a instrukci. Stanovil konkrétni cile, kontrolovajigh plrgni a ponechal po#énné Siroké pravo-
moci k voll& postupi. Poskytl prostor pro vlastni iniciativu, pro hledaejlepSich cesteSeni
problémi. Umoznil gevedeni knihovnich di| resp. cili jednotlivych Utvail, odcleni do indi-
vidualnich citi zangstnand. Zanmgstnanec spotaé se svym naidlzenym stanovuje své pracovni

cile a spolén¢ hodnoti miru jejich dosazeni.

RIDICI STYL A OSOBNOST MANAZERA
Odlisné osobnostnitedpoklady manazérurcil americky psycholog D. McGregor ndikladu

dvou extrém — teorie X, teorie Y.
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Teorie X

Tradiéni pojeti lidské motivace — lidé jsou otinpdy lini, manaZer je musi nutit pracovat a vyu-
Ziva k tomu odrgnu a trest (obava). Je to manazer, ktery s oblibakazuje, je panovay a
jeho zadéani pracovniho Ukolu zni asi takto: ,D&era to budu mit na stole, nebo uvidite!"
Kratkodol toto miZe i fungovat, ale za¥gstnanci pod takovym tlakem nedokdzou dlouh@dob
pracovat s nejvyssi vykonnosti. K tomu, aby prataabie, musime dosahnout i jejich wimit-

ho zajmu a dvéry. ManaZer musiddét, kdy tzv. ,pevnou ruku“ pouzit a na koho.

Teorie Y

Lidé jsou v zasatlk praci motivovani, maji ptdbu pracovat (podokrjako si hrat). ManaZe

by se néli soustedit na to, aby tyto za¥atnance svym jednanim nedemotivovali. Je to manaZzer

vnimavy, ohleduplny &i pottebam a pocitm svych zaréstnandé. Nekvalitni praci hodnoti asi
takto: ,Je tady takovy maly problém s vasSim ukolembyl splgn Uplré presrg. Neberte si to
osobr, prist se budeme muset zamyslet nad tim, jak tatidepe.” Dava zagstnaném velky
prostor. Manazer ,dobrak" si musi dat pozor, abyn&tnanci nezneuzivali jeho dobroty. Aby

nakonec nepracoval z&.n

Participativni Fizeni

Ridici styl, ktery klade ttaz na zapojeni zarstnand do rozhodovani &zeni knihovnich pro-
blémi, predevSimdch, které se jich bezprdstre dotykaji. Cil: vyuzit plného potenciélu zna-
losti, schopnosti a motivace pracovnikvysit jejich uspokojeni z prace a &g knihovnou,
souwasre vSak i ziskat jejich podporu pro nova deaf a zniny. S timto stylem experimentoval
prof. E. Mayo. U nés tento styl preferoval hap. Baa. DileZité je, aby manafievénovali za-
méstnan@m néleZitou pozornost, aby za&stnanci citili sounalezitost s pracovnim tymemra fi

mou.

Cile a metody participativniho¥izeni:

Vyhody, které participace zaistnana prinasi, se opiraji d@itfaktory:

1) Posileni informénich toki v knihovre — podporuje se informovanost a zetmanci jsou
povzbuzovani k aktivnimu vyjadvani svych nazér Vyssi informovanost zagstnané
na nizsich drovnich i moznost managementu zigksiiup k cennym informacim, kte-
rymi tito pracovnici disponuji, vede zpravidlarpému fistu vykonwi jeho kvality na
obou stranachidiciho procesu.

2) Participace pinasi ¥tSi moznost uspokojeni feb, a vede tak i k vyS3i pracovni spoko-

LibuSe Foberova, Manazerské techniky



Studijni program N 7201 Informiai studia a knihovnictvi;

36

obor Knihovnictvi se zasienim na viejné knihovny komunitniho typu

jenosti. Spokojenost vede ke ztotéiihse s knihovnou a ma pozitivni dopad na sluzby.
3) Treti faktor vyhod za®stnanecké participace souvisi s nakladyireni lidi. SniZzuje
néklady tim, Ze zvySuje samostatnost gstmand, sniZujecas ¥novany jejich pimému

fizeni acasté kontrole, a tak redukuje nakladyrimci struktury knihovny.

Metody —Fidici nastroje:
1. zapojeni zagstnand do rozhodovani,
udrzovani oboustranné komunikace,
feSeni probléin,zdola nahoru”,
obohacovani préace,
vyuZziti tymové a projektové organizace prace,

participace zawstnand na jimi dosazenych vysledcich hospiafd knihovny,

N o o bk~ Db

zapojeni zakstnand do tvorby jejich osobnicti skupinovych pracovnich dil

Participace zan&stnanai
1) ptima (individualni),

2) nepima ges pracovni rady, odbory.

Klade se draz na participaciifimou. Ta niZze mit formu konzultativni — porady, workshopy - a
delegativni — planovani prace, tymovéa autonomie Sgthekontrola a sebehodnoceni jsou prova-

dény samotnymi zagstnanci.

Nastroje zaméstnanecké participace

K zakladnim nastrdm participativnihatizeni lidskych zdrdj pati: fizeni, hodnoceni vykonu
zanestnand, sebehodnocenigtre participativniho ufovani jejich rozvojovych péeb, partici-
pativni odngniovani, participace zatstnand pii fizeni znén. Zangstnanci nemaji radi zény,
proto nejefektiviijSim zmsobem jejich fekonani je jashvyswtlit negativni disledky pokré&o-

vani sodasného stavu (ztraty, stiznosti uZivatelebezpé& havarii apod.).

9

Otazky k zamysleni a diskusi (6)

1. Kam byste z&dili svého pimého natizeného — jaka je to osobnost?

2. Jaky styliizeni byste preferovali wipad, Ze byste se stali manazerem knihovny?
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Korespondertni ukol (7)
Vytvoite ve dvojicich svou vlastni vizi Utvaru, atdehi, \Cetrg piredstavy o tom, jak by &hten-
to Utvar fungovat v kontextu celé knihovny.

Reseni Bude gedmitem diskuse ve vyuce.

2.3 Motivace

d

Po prostudovani této kapitoly bysteélinbyt schopni:

Uéebni cile:

Ur¢it pravidla motivace.
Znat motiv&ni nastroje.

Uvédomit si rozdil mezi motivaci a manipulaci.

A 0w N PF

Vyvarovat se demotiviim nastrapm.

Motivace je ,pr@“ v lidském chovani. Pkoto lidé dlaji? Pr& ma Janaasté spory se svym
Séfem? Pro Véra pracuje mnohem pigji nez Jana? Pokud rozumite lidské motivaci, doteéze
na tyto otadzky najit odpéd’. Motivace je steji dalezita pro manazery i zafsthance, pokud
motivace schazi, pozna se t&3mou na prvni pohled. Motivace je \mit hnaci silatlovéka,
nag. prani, touhy, usili apod. Spravymotivovany zaréstnanec pracuje piép nema pracovni
vykyvy a je orientovan naitezité cile. Pravdou je, Ze Spatny vykotza byt zgisoben i jinymi
faktory, nedostatkemifleZitostici nedostatkem dovednosti a zkuSenosti. Psycholotyod& Ze
po ¢tyficitce je tSinou €28i nalézat motivani inspiraci. Pokud je ovSettyticatnik talentova-
ny, Wii si a je adaptabilni, ma rad svou praci, zna sébe,sma vysokou pracovni moralku,
v takovém pipact vék nehraje roli. Problémem je, Ze ne kazdy gstrmanec je orientovany na
cil. Cile knihovny (sdilena vize, poslani, filozfknihovny, strategie) jsouildZité pro Uspch
knihovny a kazdy zadstnanec by je th znat a ztotoZnit se s nimi. V motivaci hraje otece

na cil dilezitou roli.

Maslowova hierarchie poteb (teorie motivace za#ilena na obsah)
Maslow vyslovil hypotézu odti Grovnich poiteb: poteby fyziologické, pdatba bezps, social-
ni poteby, poteby uznani a pteby seberealizace. (DONNELLY, jr. James H.; GIBSQamnes
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L.; IVANCEVICH, John, M., 2004, s. 371)

Herzberg popsal €chto Sest motiv&nich faktorii:
1) dosaZzeni cile,
2) uznani,
3) povyseni,
4) prace sama,
5) moznost osobnihaistu,
6) odpowdnost.

Existuji vnitrni (odnénou je sama prace) adfi (plat) motivatory. Herzbergova teorie z r. 1959
plati dodnes. Faktory, které vedouci pracovniciddivgako extrémi vyznamné pro motivaci
zanestnand, byly odpo¥dnost a autonomie, respekt a uznani odimadych, pocit uZitnosti

v praci a moznost upladvat své napady. Potlesk, ceny, emblémy, chvalzanani jsou rovév
mocnymi motivatory. Teorie motivace z&fané na proces — teorie spravedinosti a expekta
teorie (volba, dekavani, preference). Lidéw, Ze je mozné miru spravedInosti ocenit prem
mezi vklady a vynosy. Vklad do z&stnani zahrnuje zkuSenosti, Gsili a schopnost. ¥yno
z prace zahrnuje plat, uznani, povySeni a¢samanecké vyhody. Pocity spravedinosti a nespra-
vedInosti jsou zaloZeny na vniméani. Pokud neniésysidndinovani dobe propracovan a pk-

vé provadn, mize to mit za nasledek problémy souvisejici s pocitespravedinosti. Nikdo
nema navod, jak spravedlnost nastolit. Je zdehl@no porovnavani zatatnand mezi sebou.
Pocit spravedlnosti nesouvisi jen s platem, jsgmé odneény. (DONNELLY, jr. James H.;
GIBSON, James L.; IVANCEVICH, John, M., 2004, s13832)

Penize a jistota zatstnani se ukazuji v dnedni dokelmi dilezitymi motivatory. V knihovnach
neni plat tim hlavnim motivatorem, protoZe knihavigou spiSe nespokojeni s ogfravanim a
maji pocit, Ze jinde by si vythli vice. V knihovnach je hlavnim motivatorem pgadedna se o
praci s lidmi v kultivovaném prasdi, je to prace zajimava, obohacujici, kreatipoidrétna
atd. Ale i pro knihovniky je @lezZity pocit, Ze jsou oddiovani spravedli§, a ten je ¥tSinou
hlavnim zdrojem jejich spokojenosgitinespokojenosti. Zalezi na vedeni knihovny, jakastavi
filozofii odménovani svych zagstnand. Jedna se o velmi citlivou oblast, ktera vyZadigeta-
tecnou pozornost. DalSim vyznamnym motivatorem prdvémniky je pracovni progdi a vzta-

hy na pracovisti. Mana#ieknihoven by ngli dat svym zamsstnaném prostor k rozvijeni jejich

schopnosti a dovednosti. Knihovna neni tovarnakidterni prostedi a prace je spisSe dusevni.

kdyZ jsou knihy &ké a manipulace s nimi je fyzicky ndnd a vyerpavajici, je prace
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v knihovre povaZovana za intelektualni praci. Knihovnici nwjSinou vysoké moralni kvality
a jsou motivovani i P velmi Spatnémrizeni. Jejich mordlni zasady, silny pozitivni vztah
k profesi a k practi oddanost uc¢i knihovné nemize pokazit ani nejhorSi Séf. Majitg\swet,
délaji préci, kterd je bavi, a¢téinou se nenechavaji otravit svym okolim. Rréawterakce

s uzivatelem ma v jejich praci velky vyznam, zach@ji si profesionalni Uroviea prioritou je
pro ré uspokojeni pdeb uZivatel.

Schopnost &inné motivovat dava manaZien Sanci zvySit vykon jejich zagaetnand, ale i fre-
konavat problémy spojené s pracovni absenci, vysfilatuacici nizkou kvalitou prace. Moti-
vace zardstnand je velmi nargny manazersky ukol, ve kterém mandeejcasgji chybuji.
Chybuji nejen v systémech odhovani, aletasto i v gistupu k zaréstnanéam.

¥ viv

NejbeézneéjSi chybou v pistupu k motivaci zaistnand je jeji zjednoduSeni na plat.

Finartni ohodnoceni jeideZité, ale z praxe je znamo, Ze ani relativgsoky plat neni zarukou
opravdového pracovniho nasazeni. Zstmanci by mili mit vSeobec# pocit, Ze jsou odgio-
vanitadre a spravedliy, Ze nejsou poSkozovani. Z&stnanci by nili byt zarazeni do platové
tiidy na zaklad druhu prace a v jeho ramci n&mm poZadovanych kvalifikaich gredpoklad,
které stanovi legislativnifpdpisy. Druh prace je stanoven v pracovni smicudéale ho uuje
popis prace a systematizace pracovnich mist v knth&anestnavatel zéadi zanistnance do
platové tidy, ve které je v katalogu pracitaaena nejnatmejSi prace, jejiz vykon zagstnava-
tel na zamsstnanci pozaduje. Pokud neni tato prace v katabogai uvedena, radi zanistna-
vatel zanstnance do platovéitly, ve které jsou v katalogu praci zahrnutiklady praci po-
rovnatelné s ni z hlediska sloZitosti, odgawosti, psychické a fyzické n&mmosti, @i porovnani
vychazi z obecné charakteristiky platokiély uvedené v zakeén K nenarokovym sloZzkam platu
pafti piiplatek za vedeni a osobriiglatek. Zanistnanci, ktery dlouhod@dosahuje velmi dob-
rych pracovnich vysledknebo pini ¥tSi rozsah pracovnich UKoheZ ostatni za#éstnanci, ni-
Ze zamistnavatel poskytovat osobniiplatek az do vySe 50% platového tarifu nejvy3S§ilado-
vého stups v platové tid¢, do které je za#stnanec Z@zen. Zarsstnanci v 10. aZ 16. platové
ticidé mize byt giznan osobni fiplatek aZz do vy3e 100% platového tarifu nejvyS§ilabového
stupré v platové tidé, do kterého je za#stnanec zZ@zen. Zarsstnavatel Mze rozhodnout o
zvySeni, snizeni, poipact odejmuti osobnihoftfplatku v zavislosti na ptmi podminek pro
jeho poskytnuti. #znany osobni fiplatek se da snizit nebo odebrat, jen pokud patied®
zangstnanec festal spiovat podminky, pro které mu bytipnan. Pokud mé knihovna finance

ve fondu odmin ¢i jinak uSefila ¢ast mzdovych prostdki, je mozné zaistnan@m priznat
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mimoradnou finagni odneénu. Odngéna by nendla byt automaticka, ale motivujici, tj. za sgin

mimoradnych Ukal nad Zny rdmec pracovnich povinnosti.

Cty¥i pravidla motivace:

1) Manazéi se domnivaji, Ze motivace zastnané zavisi na jejich osobnich postojich,
které nelze filis zmenit, ale skuténost je jind. Nej¥tsi vliv na motivaci zagstnandg,
jejich pracovni nasazeni i dosaZzené vysledky rep¢ihj nadizeni. MEli by vénovat za-
meéstnan@m odpovidajictas a pozornost, spravedlije odn&inovat, projevovat jim za
dobrou préci uznani a vytket prostedi, které zagstnaném nebrani pinit jejich ukoly.

2) Uprednostiujme pozitivni motivéni metody ped negativnimi. Pracovni motivace je
kombinaci motivace pozitivni (odimy, uznani, pochvaly apod.) a negativni (donuceni
na zaklad obavy z trestu). Hrozba sankdigobi jedig tehdy, chceme-li gitému cho-
vani zabranit. Chceme-li ziskat pro dosazetitého cile plny potenciél zatstnand, je

e

pozitivni motivace progédnictvim odniny podstata efektivrgjSi.

3) Zamesthanci se zpravidla chovaji podle toho, jaké chojgjich nadizeni odndiuiji.
Skut&na motivace zasstnan@ maze byt ve srovnani se zam knihovny a jejich ma-
nazefi dokonce opé&na. \EtSinou je rozpor mezi tim, 0 co man##i fizeni svych za-
méstnand usiluji a co ve skutaosti svym chovaninii pravidly odnénuji. Friklad —
podpitimérna prace se vyplaci. ManaZer padpérnou praci pijme a chyby opravi.

4) Co motivuje jednoho zag¥stnance, nemusi motivovat druhého. Neexistuje nga&d
motivovat vSechny za#stnance steff) nejsou motivovani stejnymi faktory. Kém
k UspE3dné motivaci zaistnand je odhalit, ktery Zady motiv&nich faktofi na r& pa-
sobi nejsiliji. Problém je v tom, Z&asto si ani samotni za&stnanci neusdomuiji, jaké

motivacni faktory jsou pro &ty nejsilrgjsi.

Deset motiva@&nich nastroji:

1) Bud'te ochotny nalézt sias k vyslechnuti za#stnand, kdykoli vas o to pozadaiji.

2) Pockkujte zangstnaném osobg za dolbbe vykonanou praci,tgiz astre ¢i pisems.
Udglejte to was a upimre.

3) Poskytujte svym zadstnan@m konkrétni a ¥asnou zptnou informaci o jejich vykon-
nosti. Pomozte jim zlepsit jejich vykonnost.

4) Ocaite, odngiite a podporujte osoby s vysokou vykonnosiijujte pozornost zagst-
nand@m s nizkou vykonnosti tak, aby se mohldtzlepsit, nebo abydas odesli.

5) Poskytujte zarstnaném informace o tom, jak knihovna hospdidgaké chysta noveé
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sluzby, jakou mé strategiiwi konkurenci. Vys¥tlete jim jejich dlohu vdchto planech.

6) Vedte zandstnance k tomu, aby séastnili rozhodovani, zejmén&ch, kterd mohou
ovlivnit, a tak podporujte jejich zajem.

7) Povzbuzujte zagstnance v jejichistu a ziskavani novych schopnosti. UkaZzte jim, jak
jim mtizete pomoci i dosahovani jejich ail

8) Podporujte u zasstnand ,vlastnicky vztah® k jejich praci i pracovnimu miedi. Toto
vlastnictvi miize mit i symbolickou podobu, nawe forn vizitek poskytovanych iém
zanestnan@m, kteri je k praci pimo nepatebuii.

9) Podporujte nové myslenky, napady a iniciativu,tpteg zargstnand na jejich nazory.

10) Oslavujte usgch — knihovny, odéeni i jednotlivd. Vénujtecas akcim podporujicim
tvorbu tymu a spolamou motivaci. (Urban, Byznys je o lidectRraha : ASPI, 2006, s.
80-85)

Motivovat neznamena manipulovat

O manipulaci se jedna, pokud vedouci poZzaduje pggimanci, aby ukol vykonal, nebo
nevykonal, pitom swij poZzadavek neformuluje ot&ane a WtSinou je to proti vlastnim
zajmim zangstnance. Hpadre chce ziskat za#stnance pro sveé cile a umyskiame.
Uspokojovani skutenych poteb zamnistnand je gitom nahrazovano uspokojovanim
potieb zastupnychi pusobenim na emoce. Kratkodobé vyhody, jéZenmanipulace
piinaset, se zpravidla pamme rychle neéni v dlouhodobé nevyhody. Niestava dlouho
skryta, postup&iztraci svou &innost, zhorSuje mezilidské vztahy na pracovistede ke
ztrag duvéryhodnosti osoby nebo organizace, ktera se ji d&thou praxi se opira ta-
du nastra}, védomych icasténé neudonelych. Prvym gedpokladem pro jeji odstra-
néni - ze strany manipulovanych i manipulujicich upest ji rozpoznat. K jednoduchym
nastroiim manipulace péit preswdcéovanici premlouvani snazici se na druhou stranu
emocionalg apelovat. K nejastjSim formam pai apel na ssdomi ("UZ jsme toho pro
vas tolik udlali), prislib odneny ¢i reciprocity ("KdyZz to pro nas wthte, ..."), vyzva
zaloZzena na sklonu k napodad sounalezitosti ("Kazdy muséaeo vykonat pro spote
ny cil"), odvolani se na autority ("Zahrani odbornici zjistili, Ze v date fungujicich
vztazich se musi kazdy &ds olétovat pro ostatni”), apel naguichozi vyjatkenici roz-
hodnuti osoby ("Tento nzor jste jiz v minulostdpail") nebo nacasovy tlak ("Te’
nenicas k diskusi, musime rychle jednat"). V osobni koikaci pozname manipulaci
podle znamych &t, které maji zabranit rozhovotudiskusi na konkrétni témagipadre

rozhovor ukouit. Prikladi podobnych vyrok je fada: "To nerdZe nikdy fungovat”, "K
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cemu zmgny? VSe funguje jak ma", "Mate s timibec zkuSenosti?", "V tom jsme vSich-
ni zajedno”, "Tento systém se &dvil", "To uz tady bylo", "Vy také vSemugyite" a
podobré. Vyroky tohoto typu znemaitiji smysluplnou komunikaci. Mezi tzv. ,politic-
ké" néstroje v manipulaci patnakladani s informacemi (filtrovani, zadrzovéarforma-
ci, zahlceni informacemi,i®hi posti apod.), izolovani nepohodinych zsmand,
vytvareni untlé rivality mezi zamistnanci, obchazeni sluzebnich postapod. Opa-
kem manipulace je otéena komunikace a jasné vyfédi osobnicldi organiz&nich

cila a pozadavik. Manipulace pit ke kazdodennim jéwm. Mnohdy si manaZeneuw-

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

Jak spolehlivé demotivovat: uvadcnim nepravdivych informaci zatajovanim dlezi-
tych skuténosti; rozporem mezi slovydny; stanovenim nejasnyci ¢asto se rni-
cich vykonovych cil; nespravedlivym hodnocenim; zanedbavanistrgpvazby; hod-
nocenim zargstnand zaneienym jen neboigdevsim na kritiku jejich neusghi; tole-
rovanim nizké vykonnosti; nedosté&tgm vyuzivanim schopnosti zastnand; vytva-
fenim zbyténych pracovnich pravidel a omezeni; projevovaniralého pesimismu ne-

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

ManazZer by il usilovat, aby zagstnanci dosahovali co nejlepSiho vykotehoZz nelze docilit
jen strohymi pikazy. Jeho Ukolem je vytyib takové pracovni prosdi, které jejich snahu a za-
jem odvést co nejlepsi praci podporuje, které pssikjich odpo¥dnost a iniciativu a stimuluje
je k jejich vlastnimu osobnimu rozvoji.
Nabizi se nové manazerské funkce:

1) motivovat,

2) delegovat,

3) podporovat zagstnance v pléni akoli, trvale s nimi komunikovat.

9

Otazky k zamysleni a diskusi (8)

1. Znate své vlastni motivai faktory?

2. Co vas spolehli&demotivuje?

LibuSe Foberova, Manazerské techniky



Studijni program N 7201 Informiai studia a knihovnictvi;

43

obor Knihovnictvi se zasienim na viejné knihovny komunitniho typu

2.4 Umeéni Fidit vykon zam éstnanc

d

Po prostudovani této kapitoly bystélintbyt schopni:

Uéebni cile:

Porozungt, co znamenéidit vykon zamdstnand.
Pochopit, jak souvisi delegovaniizenim vykonu zagstnand.
Ridit ,znalostni pracovniky.”

Pochopit, jak souvisi k@evani stizenim vykonu zagstnand.

a b wnhoE

Ridit vykon svych zagstnand.

I management podléha madnim trémd jako jsou nap total quality management a krouzky
kvality, procesnitizeni¢i reengineering podnikovych prodgaxici se organizace, 1ISO 9000,
fizeni vykonu zarstnand atizeni na zaklatcila, Stihlétizeni, obohacovani pracovnich miist
empowerment, maticova organizace a tymové té&fmi, metoda balanced scorecard, principy

excelence, spoluprace s dodavateli, pravidlatizeni zn¢n apod.

Tyto i dalSi manazerské&iptupy proSly v minulych letech zndmym cyklem mduni
zbozi: zazily rychly vzestup, prozily sigwokamzik slavy a postugnbyt’ v rizné mfe,
své misto na vysluni opustily. Odkud se bere pd@tascionalnich manazepo maod-
nichtidicich smdrech? Je toiedevsim uimné snaha manaZezdokonalit podnikové
fizeni. Mnohdy je to ,stadni instinkt”, tendence odpbovat druhé,&kdy i za cenu po-
tlaceni vlastnich zkuSenosti a tsudkgktly ch&ji manazé vzbudit zdani zrén. Posilit
svou prestiz nebo najit rychiéSeni komplikovanych probl&mV podnicich, kde se
manazé upnou na tjakou modni koncepci a prosazuiji ji be2stho pochopeni, vznik-
ne vice Skody nez uzitku.¥8inou se dékaji misto éekavanych vysledkspiSe chaosu.

-

Opakovag Spatrt ¢i nedisledre zava@né koncepce rozsiji cynicky

~7

[istup zamist-
nand k jakymkoli iniciativam. Klesa@ivéryhodnost ve vrcholové vedeni podniku. Jak
postupovat? Je nutne, aby se s novou a zafimayici koncepci managemenilkdadne
seznamil. \énoval se ji minimal& pal roku, a to je&t pred tim, neZz o svém z&nu co-
koli verejré prohlasi. Manazer muséakt, proé chce zmdnu zavést. Kazda manazerska
novinkaci novytidici trend je pouhym nastrojem. Pokud manazer kagostanovit

metitelné vysledky, které od novéhoigtupu @éekava, ndl by od jeho aplikace upustit.
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Musi sledovat skutmou gidanou hodnotu, kterou novéistupy @inaseji, srovnavat
jejich piinosy s jejich naklady. Hodnoceni novyadiispupi se fitom nentize omezit jen
na spokojenost za¥fstnand, ale musi zahrnovat i ,tvrda" data efektiviiyproduktivity
podniku. Nové fistupy vyZaduji velkou tiivost a dislednost. Pokud vysledky ukazu-
ji, Ze se pinosy zatim nedostavily, je vhodné zkoumat Heglto, zda byl fistup apli-
kovan spravéy, aby nedoSlo kigdtasnému odmitnuti metody, a tim i ke sniZzeni pfavd
podobnosti usfrhu @i zavadni dalSich novinek. Posuzovani novydfsfupi by se

melo upirat k jejich podstaf nikoli k povrchnim strankam jejich popularity. rban, J.
Byznys je o lidectRraha : ASPI, 2006, s. 132-135)

Co znamenaridit vykon zaméstnanai?

Slaba mista ve Zigobuiizeni pracovniik se promitnou do jejich nizkého pracovniho vykonu.
Nejsou-li cile pracovnich mist jasistanoveny nebo jsou-li ¢gny nesprav) nedostava-li se
pracovnikm pravidelné zftné vazby hodnotici a rozebirajici jejich pracovpsledky nebo
jsou-li kritéria jejich hodnoceni vzdalenateii knihovny, nemuseji ani schopni a glnytizeni
zanestnanci vykon knihovny zvySovat. Kisledkim nedostatéhoiizeni vykonu pracovntk
pafi, Ze se zagstnanci ¥nuji ¢cinnostem, které plnegispivaji k ciim knihovny, Ze jsou mo-
tivovani zgisobem, ktery neodpovida zajm knihovny, nebo Ze jejich rozvoj nereaguje dosta-
te¢né na jejich vykonové problémy.ieZitou Ulohu pi zavadni a zdokonalovani systéniize-

ni vykonu zanmsstnané hraje personalniizeni organizace. V menSich knihovnach se personal-
nimuftizeni ¥nuji vedouci zagstnanci, pipadré samotnyteditel. Smyslentizeni vykonu pra-
covniki je zvySit vykon knihovny jako celku posilenim vykwsti jednotlivé a pracovnich
skupin (tynt).

Rizeni vykonu k tomu uZiva ¥i hlavni nastroje:
1) stanoveni ci,
2) poskytovani zginé vazby,

3) dusledna motivace.

Stanoveni citi

Jasné stanoveni gibrani jednomu Zastych nedostatkiizeni — zarénovani¢innosti a vysled-
k. Smyslemiizeni vykonu je zajistit, ab§innost zamstnand a jejich vysledky fispivaly co
nejvice k napléni cili knihovny. Dosdahneme toho promitnutim knihovnidh db aiekdvanych
pracovnich vysledk zangstnand a jejich tymii a definovanim jasnych vykonovych poZzadavk

a standarél pracovniho chovani. Vedouci by sé€lree zanistnancem dohodnouteho ma do-
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sahnout, jak bude jeho vykonsien a jaké schopnosti k dosaZeni poZadovanych \Kis|eulie-
buje. K formulaci dohody o osobnich, zpravidlanmieh vykonovych cilech zafatnané slouzi
pravidelné hodnotici pohovory nebo zvIastni rozinp\s®e zanistnanci uéené ke stanoveni je-

jich osobnich cil (tzv. target dialogues).

Metodou pouZzivanou ke stanoveniicifredevsim u vedoucich z@stnandg, je dnes
¢asto metoda balanced scorecard, pochazejici othd(éplana a Nortona. Metoda
slouzi sodasr jako nastroj umailjici prevedeni knihovni strategie do osobnich vyko-
novych citi manazek. Tato metoda vyZadujgyti ahly pohledu. Zakaznické perspekti-
va (Jak nas vnimaji uzivatelé?), interni perspeaktdak zdokonalujeme vt knihovni
procesy?), perspektiva inovaci &ui (Jak rozvijime schopnosti zésthand?) a fi-

nartni perspektiva (Jak nas vidizovatel?). Hlavni vyhodou metody je, Ze martaze
zametuji pozornost na Sirsi spektrum asgeknihovni vykonnosti a neorientuji se pouze
na finargni cile. Hodnotici kritéria a ukazatele zahrnutgetimotlivych perspektiv mo-
hou byt kvantitativni, ale i kvalitativni.ffkladem ukazatélvztahujicich se k finami
perspekti¢ jsou u vrcholového managementudasgji ukazatele hospodsgkého vy-
sledkug¢i jeho variant. K ukazatém zakaznické perspektivy mohou fiiatapriklad
ukazatele przkumi spokojenosti uzivaté) k ukazatelm interni perspektivy provedené
inovace, k ukazatéin ueni — rozvoj kitovych schopnosti manazea jejich podize-

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

Poskytovani z@tné vazby

K dalSim dilezitym nastrajm fizeni na zaklaticili paki poskytovani pibéZzné zgtné
vazby a pipadna aktualizace éilvychazejici pedevsim ze zemy vrejSich podminek
knihovny. Jde o snahu pomoci z&stnaném zvySovat svou vykonnost a pracovat efek-
tivngji. Cestou je pibézné i pravidelné, zpravidla ¢o¢ provag¢né hodnoceni pracovni-
ho vykonu a jeho spalay rozbor, snazici se hledat se 2atnancem zjsoby, jak od-
stranit nedostatky v jeho vykonu a Iépe vyuzit jshiaych stranek. Je-li hodnoceni pro-
vadkno dolie, umo#uje sowasre posilit pozitivni pracovni postoje a podfanotivaci
zamestnand@. Hodnoti se vysledky prace a pracovni chovani.addénmaji tendenci
vyhybat se sélovani nedostatksvym podizenym, coz je chybné. Jedna seite#itou
zpétnou vazbu pro za#stnance. Zawstnanec nefi¥e odstranit chyby, o kterych nevi.
Manazer musi dbat na to, aby tyto nedostatkjosdl v odosob#né podob a
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s dirazem nd&eSeni problérin Zaméstnanec musiddét, Ze mu chce manazer pomoci,
aby se zlepSil. To znamena sdadit se na pracovni chovani a vysledky prace, niial
osobni vlastnosti za¥kstnance. Pravidelné poskytovanéue vazby a spoluprace se
zamestnancem f feSeni jeho vykonovych problénmiZe gitom situaci, kdy je mana-
Zer nucen hodnotit vykon zastnance nefiznivé, podstatt omezit. Je vhodné, abyein
zamestnanec prostor k vyjéeni se k situaci a mohl se sam ohodnotit. Pokudésé
zpétna vazba ke zlepSeni pracovnich vysted&ntstnance, jefeba, aby se s nim mana-
Zer dohodl na konkrétnich cilech a metodach zlégébn vykonu a stanovil termin, ve
kterém zlepSeni vysledispole&n¢ zhodnoti. ManaZzer musénovat dostat&nou pozor-
nost rozvoiji a tréninku svych za&stnand. (Urban, JByznys je o lidectPraha : ASPI,
2006, s. 138-139)

Vykonové odméniovani

Treti nastrojtizeni vykonu sp&iva v tom, Ze spra¥nmotivujeme zargstnance, aby dosahoval
vykonovych citi. Podle toho, jak za#stnanec pracuje, jak dosahuje stanovenychacjbk do-
drZuje vykonové standardy, manazer dospiva k raatbdzda zarstnanci zvySi mzdu, zda ho
povysi, zda mu ifizna mimdadnou odrénu za Spikovy vykon, nebo zda nebude efekjsi,
aby zandstnanec knihovnu opustil.

Pritom velmi zéleZi na tom, aby z&stnanec povazoval stanovené vykonové cile za tiekisa
véfil, Ze jich mize doséhnout. ZalezZi i na tom, zda maji &tmanci k vedoucimuudgéru, Ze
dosahnou-li cil, budou skutené odnenéni, a zda povazuji vykonovou odnu za dostataou,
aby kompenzovala jejich zvySené Gsili. &siEji se manazié dopoustji téchto chyb: pouzivaji
nejasna kritéria odétovani, jsou neobjektivni, nestanoveprE, co je vykonovym cilem. Tim

se stavaji pro za¥stnance ned/éryhodnymi a zvySovani vykonu jeézké.

K dulezitym pravidl Gim vykonového odnénovani patti:

1) vykonové odminovani se musi vztahovat k vysléak, které jsou podipmym vlivem
zangstnance,

2) vySe vykonoveé odeny by se u ¥tSiny mist néla pohybovat v rozmezi 10-50% zéklad-
niho platu, nila by byt fFedem u¥ena a manazer bydmmyslet na to, Ze zvySovani od-
meény nad tuto Grouvejiz nevede k dalSimuistu pracovniho vykonu,

3) u niz8ich mist by #a byt vyplata odrény ¢astjsi, nejlépe rssiénti,

4) vykonoveé odminovani je efektivni tehdy, je-li vySe odny ve vazk na stanovené cile

stanovenaigdem,
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5) manazer by & disledrg rozliSovat vykonné za#stnance od méwykonnych, nejhorsi
je, kdyZ odngnuje vSechny plo&nhnebo nespravediy

6) systém vykonového odfniovani by néli spoluvytvé&et vSichni (tedy i zagstnanci), je-
ding tak si systém ziska jejichivdéru a podporu, vykonové odiiiovani by ndlo byt
jednoduché tak, aby si z&stnanci mohli stj ocekavany vyédlek snadno spifitat,

7) nutna je phibéZna kontrola dinnosti vykonové motivace. Systém vykonového éiilon
vani by n&l prochazet periodickou revizi, zda nadale odpovitidn organizace a i po-
ttebam motivace zagatnand atd. (Urban, JByznys je o lidectPraha : ASPI, 2006, s.
139-141)

Jak Fidit znalostni pracovniky (odborné knihovniky)

Knihovniky, kt&i v knihovre pracuji Iéta a prokézali, Ze jsou odborniky narswéist,
knihovna povaZzuje za nejproduktijgi knihovni aktivum a jeden ze zakladnich zdroj
v boji s konkurenci. Specifické knihovni znalokteré dimaji v hlavach ktiovych za-
méstnand, je obtizné nahradit. Pojem znalostni pracovnik nevy: P. Drucker jej za-
vedl jiz v r. 1959. Jde o zkuSené a &lathé zamistnance, jejichz Ukolem je zachazet se
znalostmi — vytvéet je, roz&iovat a vyuZivat jich. Prace znalostnich pracotrmi&ni jen
praci se znalostmi, ale jedna se spiSe o0 manazetskwst. Dokazoutidit obsah své
prace, vlastnéas, zvazovatizné alternativy a samostétrozhodovat. Nize se stat, Ze
svymi znalostmi pevysuji své naidzené. Nemaji radi, kdyz jimékdo iika, co a jak ma-
ji délat. VyZaduiji jiny gistup ze strany vedeni. Je dokazané, Ze by motiéiyad daleko
lepSi vykony, kdyby byli sprawtizeni. Nej¢tSi chybou manazéie, Ze s nimi zacha-
zeji jako s ostatnimi zatetnanci. Hlavnim cilemizeni znalostnich pracovriiby mgla
byt jejich schopnost a ochota poroztirilim organizace a ztotoZnit se s ninfijipout
odpowdnost za st prispivek k jejich dosazeni a spolupracovittpm s ostatnimi zna-
lostnimi pracovniky knihovny. Neniélné jim stanovovat pravidla a kontrolovat jejich
pInéni, ale utovat jim cile, vést je, motivovat, poskytovat f@iiiné zdroje, odstfiavat
piekazky v praci a hodnotit dosazené vysledky. Zniaiggacovnici si své prace vazi,
jsou na niasto hrdi a maji zajem vykonavat ji debVyzaduji vSak, aby se na ni mohli
soustedit a aby organizace jejich praci neomezovalaeghymi a byrokratickymi je-
kazkami. Manaze aspeSnych knihoven jsou schopni peibam odbornych knihovnik
naslouchat aiekazky v jejich praci odstii@vat. Snaha organizaci vychazet znalostnim

pracovnikim vstic miZe vést i ke snaze zajistit jim SirSi Skalu 2Zatnaneckych vyhod
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(neastji osobnich sluzeb) umdajicich jim Setit ¢as a pl& se ¥novat své praci. Po-
sileni komunikace zde hraje roli, jde o to, abylasiai zangstnanci nepracovali samo-
statrg, ale v tymu. Posilenim komunikace je hidapformovani o postupu v praci, kratky
brainstorming:i akce, které podporuji vzajemny kontakt znalostrdangstnand.
Vhodny je interaktivnfidici styl, ktery se opira o ot&®®nost, ochotu naslouchat druhym,
respektovani jejich naziba snahu hledat konsensus. Pracovnici majiird podniku

se stavaji loajakSimi. Vyzaduji pravidelné informovani o vyvoji tiaegii knihovny a
meli by byt (€astni porad. Vedouci by pIné podporovat jejich kreativitu. iezité je
planovani kariéry, kdy nejde jen o povySeni, &edpvSim se kladeithz na rozvoj zna-
losti a zkuSenosti. Znalostnim pracovimikje vhodné nap vyjit vsttic s pracovni do-
bou, aby se zvysila jejich flexibilita a nic nebitarjejich vysSimu vykonu. Jsou vhodni
pro nar@éné ukoly, patebuji podminky a prostor — volnost. Badiuji jiné jednani — part-
nerstvi, pocit uznani atd. (UrbanB¥znys je o lidectPraha : ASPI, 2006, s. 145-148)

Cile a principy koué¢ovani

O Spatném manazerovi jeho p@nitikaji ,dokazali jsme to i fes j“, o dobrém
,dokazal to" a o vyborném ,dokézali jsme to sanhlanazer v roli kote by se il
snazit, aby se Zigob, jakym jej vnimaji jeho poideni, bliZil teti situaci.

Podstata kowovani

Manazéi bud’ davaji podiizenym jen pesné pokyny, co a jak majéldt, ¢imz je nic no-
vého nenati, nebo jim deleguji Ukol bez instrukci a poneciejiez pomoci. Schopni
zanestnanci ukol zvladnou, ale stoji je to mnafasu a energie. Zlatyisd redstavuji-
Ci priznivé prostedni pro rozvoj zastnand i prosperitu organizace lezi mezicoia

extrémy. Tento $&d pedstavuje kokovani.

Kouc¢ovani zamistnand a jejich skupin je zaloZzeno na trvalém figgm vedeni, pod-
porovani, povzbuzovani a inspirovani pracourslcilem pomaoci jim ziskat, rozvinout a
uplatnit nové schopnosti a podfigejich samostatnost a selis@dru. Jednim z hlavnich
piinogi kouwtovani je, Ze kotizachovava a podporuje osobni odfnost kodovaného

a posiluje jeho motivaci dosahnaeteni, pro které se vlastni analyzou sam rozhodl.
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K princip am kou¢ovani patii:

» pomoci kodovanému ugdomit si, jak pracuje, a poroz@ttomu, co by se th
nawit ¢i jak by mel své pracovni chovani zmit,

» vytvorit u ngj ochotu a zajem o zénu,

» usnadnit mu nalézt nebo ziskat schopnosti k noygraecovnimu chovani, vyuzit
kazdé situace jakajpezitosti k weni,

» podporovat a nenasinej usneériovat v postupnych zémach chovani,

» kontrolovar na kokovaného fenaset (delegovat) nové pravomoci, povzbuzo-

vat ho k vySSi samostatnosti a saheiie.

Metody koucovani

V roli kouce je manaZer kolegou, poradcem a trenérem, ktesdlqpauje vykon svych
swiendi. Stanovi svym zasstnaném cile nebo Sirsi Ukoly, vede a organizuje nacvik
jejich schopnosti a podporuje j& jejich vykonu. Na rozdil od tra¢hi role manazera
nestoji proti zardstnan@m, ale snazi se jim pomahat. Jejich Ukoly vSakézaikdy ne-

vykonava!

Principy chovani kouce:
1) spolené stanoveni dil
2) povzbuzovani,
3) uceni,
4) vyhledavani kritickych udalosti,
5) rozvoj schopnosti tymové spoluprace,
6) posouzeni schopnosti a slabych nilisha tymu,
7) tvorba prostedi umo#ujici zangstnaném dosahnout Usghu,
8) poskytovani zgtné vazby.

Vlastnosti kouce

NejduleZitejSi vlastnosti koke je trglivost. Kowovani neni jednosénnoucinnosti. Od
zatatku kowovani je teba si ugdomit, Ze k rozvoji schopnosti a zkuSenostfg¢ba ur-
City ¢as a Ze kazdy zafstnanec je jiny —dktefi chapou rychleji, jini pdebuji vicecasu

k rozvoji novych pracovnich dovednosti. Rozdilysedopnostech a rychlositeni viak
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jeS€ nemusi utité zangstnance&init lepSimi, nez jsou jejich spolupracovnici. Ki&en
socialnim dovednostem k&l pati i nestrannost a objektiviéSeni problérin zajem o
zanestnance a vnimavostidi jejich probléniim, schopnost vaihi, pochopeni jejich
vidéni swta, diskrétnost, odp@dnost a dslednost, schopnost sledovat a hodnotit vy-
kon, jasna formulace éilfizeni¢asu a schopnost vytkgt a udrZzovat vztah ke kéova-

nym.

9

® lotazky k zamysleni a diskusi (9)
1. Vyjmenuj & hlavni nastroje Kizeni vykonu zagstnand.
2. Vychazi osobni vykonove cile zéstnand@ z knihovni strategie?
3. Jak pracujete se &mou vazbou?
4. Jak funguje vykonové odovani a jak se podili na tvarlkystému zagstnanci?
5. V ¢em kowovani ovliviiuje vykon zamistnan@?

2.5 Delegovani ukol

&

Po prostudovani této kapitoly bystélntbyt schopni:

Uéebni cile:

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

3. Uvédomit si nefasejsi chyby, které f delegovani dlame.

Deleguj, nebo zhy! Kdykoli manazer gevezme novy ukol, g by si poloZit otazku,
ktery z jeho zamrstnand by jej mohl nejlépe ifgvzit. Deleguje-li manazZer s praci i pra-
vomoci, vytvdi sowasreé prostor pro rozvoj odbornychiedicich schopnosti zafstnan-
ci. Velkac¢ast uspchu manazerské prace zavisi na tom, do jaké ndwyrjsanazi
schopni delegovat Ukoly na pidziené. To vede k tomu, Ze na jedné stiziskaji za-
meéstnanci penesenim natmych ukob Sance k osobnimu rozvoji #gjiiméani odpowd-
nosti, je to pro &vyzva —vedouci timispiva k jejich spravné motivaci, k jejich rozvo-

ji. Na druhé stratidelegovani inasi osobni proggph samotnému vedoucimi zast
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nanci, ktery se, pokud umi spréwhelegovat, zbaviady Ukoli a ziska prostor pro jinou
a dilezitou manazerskotinnost, jako je vedeni lidi, naslouchani¢tzya vazba apod.
Kazdy vedouci musiadét, jaké ukoly delegovat a na koho. Tznédomit si, kdo

Z podizenych ma dostateé znalosti a schopnosti, aby tento Ukol samastatiidil.

Kdo by se nejlépe s ukolem identifikoval. Zda jaqovnik natolik samostatny a odpo-
védny, aby dokazaligmout i pravomoci. Vedouci musi velmi di@wdét, co ukol ob-

nasi, kolik zaberéasu — u¥domit si cil a vysledek ukolu atd.

Udeélali jsmeprizkum na vzorku tficeti riznych zaméstnanai. Anonymré mohli na-
psat, co jim vadi na jejich nddenych. Echto @t chyb manaZérse v odpo¥dich ob-

jevilo negastji:

1) Neumi delegovat ukoly (necitime podporu, mnaiedgou ukoly, které chiji nejlépe
ihned, nemaiji fedstavu o jejiclkasové narénosti, pokud je Ukol spém was a spravh
vétSinou to nijak neoceni, ale pokud se objevi prmiyiékritizuji, rozdéluji Ukoly nerov-
nonerné, maji tendencedkteré lidi grettZovat a jinym ulevovat atd.)

2) Pletou si kontrolu se Spehovanim, Spehuiji jiaiené zamistnance, ékterym procha-
zi vSechno (nejsou spravedlivét$inou baziruji na malichernostech, aldedité \&ci
jim unikaji apod.)

3) Nekomunikuji, nevysstluji, jen naizuji.

4) Neumi uznat jiny nazorgignat chybu, byt nestranni.

5) Nemotivuiji.

Jen ti z oslovenych negti Zzadné ¥tSi vyhrady. Nejastji oslovenym vadilo Spatné de-

legovani ukai.

Schopnosti pgebné k usgsnémutizeni lidi - efektivié komunikovat, motivovat a vést,
vychazet siznymi typy lidi, pomahat jim adit je - jsou z velk&asti pro vSechniidici
funkce univerzalni. Velmiiezita je osobni zkuSenost, prax&izeni a vedeni lidi.
Uspsdnérizeni lidi vyzaduje rozush jednotlivym osobam. K tomu jegba chapat pova-
hu schopnosti, osobnich vlastnosti, pracovnichopoatmotivi rozhodujicich o pracov-

nim chovani a vykonnosti jednotlivych osob. Dalgimdpokladem je seznamit se s jed-
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notlivymi postupy Usgsnéhaizeni a vedeni zatetnan@ — zasadami zadavani ukai

a delegovani pravomogimotivace, hodnocenifgs\dcivé komunikace, ale i kawo-
vani a vedeni zagstnand, fizeni znén, které se zasstnand dotykaji apod. Dale pak
aspesSnérizeni lidi vyZaduje i znalost hlavnich pringifymového jednani — pravidel, na
jejichz zaklad se utvéeji, vyvijeji a funguji pracovni tymy. Vrcholovy magement si
vybira tzv. manazeryigtdni linie a ti ¥tSinou dale manazery prvni linie. \ittéch
nejlepSich a nejvhodjsich vedoucich je kiem k usgchu knihovny. | zde plati ,bvé-
fuj, ale pro¢iuj.” Je nutné uctivat pravidlo obousmé komunikace. Zfina vazba je
nékdy velmi obtizna. Mezilidské vztahy zaloZené najemné dvére a otevenosti se
buduji velmi prac# a dlouho. Sedni management ma tendenci filtrovat informaoe; kt
ré predava vedeni knihovny. Pokud neni k vedeni loaglnistupuje tzv. sam za sebe,
snazi se byt zadéb jak s vedenim, tak se zésinanci, je to pro knihovnu Spatné&-N
kdy se niize stat, Ze i informace z vedeniégava filtrované, &sinou je tlumei jako
piikaz, a tak se fi¥e stat, Ze si zatatnanci vytvéi velmi negativni obraz o vedeni
knihovny. MizZe to vést az k Uplné demoralizaci na pracovitikto poSramocené vzta-
hy se daji jen velmi obtiZmapravit. Vedeni aibec manazéby meli podporovat ote-
vienou vynénu nazoi, nelitovatéasu, ktery ¥nuji vyswtlovani a peswdéovani za-
méstnand, ,neodstelovat” zangstnance za jejich nazory. Pokud je to ku péobp &-

ci, pristoupit na kompromis, uéhzmenit své rozhodnuti, ush uznat svou chybu, ale
také ungt vyswtlit, pro¢ se to bude dat praw tak, stat si za svym rozhodnutim, pokud
je spravné. reswdéeny zandstnanec bude mit lepSi pracovni vysledky nez temy k
ma pocit, Ze jen pini ,nesmysInétikazy, kterym nerozumi. Musime mit na paigvze

je jen malo zastnand, ktefi se neboji vyslovit ogay nazor, ¥tSina mti, dokonce se
tvéri vstticne, a kritizuje v zakulisi. Mnohdy manazer ani netusi reco tla Spats,

Zije v ne¢domi. Nauit lidi fikat svij nadzor, nebat se, Ze z§ budou potrestani, pro-
blémy komunikovatieSit je obtizné dasow narané. Chceme-li pochopit firemni kul-
turu, meli bychom se zeptat zafstnand; védi o podniku, o jeho specifikach, problé-
mech a jejich ficinach vice nez vedeni. Od personalu se dozvita,gakinikova kultura

panuje, a ne pouze to, jakou by si Séfokédip

Delegovani a jeho uskali
Na funkci vedouciho je hezké, Ze nemusi vSechitad dam. Schopnost delegovatipat

k jedné z nejvyznan#sich vlastnosti, oddi schopné manaZzery o&ch druhych. Pod-
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statou managementu je dosahovani vyslgaknoci jinych lidi. Delegovani Ukibbéla
problémiadé manazek. Spousta manaZerackji Ukoly udéla sama, protoZze nemaji-d
véru, Ze rtkdo jiny se zhosti ukéltak, aby byli spokojeni. Maji pocit, Ze jsou nereh
ditelni, Ze vSechno leZi jen na nicheKieri manaZz# trpi obavou, Ze budou neoblibeni.
Pokud rkomu delegovali Ukol, tak bez pravomoci@sSinou nebyli spokojeni s jeho
provedenim. Kazdy manazZer by silmvédomit, Ze pokud bude zpracovavat ukekao
jiny, neudla to stejr jako on, pochopitekhdo zpracovani vneseco ze sebe, zvoli ji-
ny postup apod., ale to neznamena, Ze je vSe&pdbdnoti se dosazeni cile¢hdly se
manazé vymlouvaji, Ze maji hodhprace a na spravné delegovani jim nezdas
Spravné delegovaniipasi prospch manazem i zaméstnanédm. Manazeim zbude
¢as na ukoly, které mohou vykonat jen oni, a nebugimiizeni. Nedostat@é delego-
vani sniZuje vykonnost a pruznost knihovny. 2amanci si delegovanim ticdilezity
piedpoklad pro s dalSi rozvoj a motivaci. Delegovat znamené zadatstnaném
spolu s ukoly i odpovidajici rozhodovaci pravomeeaajistit, aby pro jejich vykonani
méli podminky a zdroje. Delegovani obnasi podrobnjodajak postupovat.iedstavy,
Ze delegovanim pravomoci na svéifipehé je manazetgstavaidit, jsou mylné. Mni
tim pouze zpsob, kterym jeidi. Velmi dileZitou roli hraje podpora. ManaZzer neni hli-
dacim psem, ale spiSe ke a kolegou, jehoz ukolem se stava podporagzarand.
Souasti této podpory je tvorbaipnivého pracovniho prasidi umo#ujiciho zandst-
nan@m vydat ze sebe to nejlepsSi a odsdrzni Fekazek, které zagstnaném brani
vykonavat jejich préaci. Narazi-li zaistnanec ve své praci na problém, je ikolem mana-
Zera poskytnout mu pomoc. Kéim k podgrnému progtdi je i atmosféra otésnosti.

K podpirnym ukolim manazera p#ti rozpoznavat, napravovat a odgtraat organi-
zani slabiny spoivajici ve Spatnych pracovnich postupedidécich nastrojich nebo
nevhodném zachazeni s lidmi. Namisto snahy nukitvjgSSimu vykonu by se ¢hma-
nazer zamyslit nejprve nad tim, zda dosazeni jgjilihnebrani firemnfizeni a organi-
zace. Funkci manaZeje podpora i mezi sebou navzajem. Osobnfatefstvi, boje me-
zi odctlenimi a zadrzovani informaci si knihovny nemohtutodol& dovolit. Kni-
hovnici hraji ve stejném tymu a k tomu, aby vyhrédi museji vzajendrmpodporovat.
Maiji-li knihovnici spinit @ekavané cile knihoven, museji si jich bygtlemi. Sprava
stanovené cile, jakkolitdezité, k tomu samy o sémestdi. Cile je nutné zadstnan-

cam jasrg formulovat a poskytnout jim aktualni informaceoon, jakého pokroku bylo
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na cest k ttmto cilim dosazeno apod. Rychl&jmpa, otevena a peswdéiva komuni-
kace se zasstnanci pedstavuje proto jeden z néjdzitéjSich gredpoklad zdravéeho
vyvoje knihovny. O Usfrhu rozhodujtasto malkkosti. Pozvani naifpravovanou po-
radu, ocedni za splgny ukol¢i informovani o finagni situaci knihovny mize nejen
zlepSit chod knihovny, ale i vyznarposilit dobrou uli a davéru, kterd pouta knihov-
niky ke knihove a k usgSnému plini jejich cifi. Kazdy manaZzer by si¢huvédomit,

Ze je velmi dlezité naslouchat tomu, co zastnancitikaji.

Manazer by si @& vzdy najitéas k vyslechnuti zagstnand, kdykoli ho o to pozadaji.
M¢l by ctit pravidlo, Ze uppmné podkovani za dote vykonanou praci posiluje motiva-
ci, naopak vytky k vykonané praci musi vzdy projgadat se zagstnancem osoln(z

oc¢i do ai a beze stdku). Vzdy by n#l zadit tim pozitivnim, plynule fejit k nedostat-
kim a snazit se spadle¢ se zamstnancem hled&eSeni, wem by se mohl zlepSit, podat
mu pomocnou ruku. Dat mu prostor, aby se hjitiglea poskytovat zakstnaném
zpetnou vazbu o jejich vykonnosti, neustale podporalgbSovani jejich vykonnosti.
Zamestnanci by nili védét, jak knihovna prosperuje, jak hospéidarozpdtem, jak jsou
sluzby efektivni, jak oni samitfigpivaji k dobrym vysledkm knihovny. Zamistnanci by
meli byt sowasti vSech kratkodobych a dlouhodobych pléoncepci, strategii apod.),
meli by se na jejich tvor®aktivre podilet. Jednak maji cenné zkuSenostnp z provo-
zu, a pokud se budou na tvéntiani podilet, budou je takeé ctit a uznavat. Je pisis@
podpdit jejich zdjem tim, Ze je vtahneme déndiknihovny a do spolurozhodovani o
knihovré. Povzbuzovat zaéstnance v jejich profesninistu a ziskavani novych schop-
nosti. Dobry manazer bydnsvym zandstnaném ukazat, jak jim mize pomahatip do-
sahovani osobnich &ilM¢l by podporovat u zasstnand loajalitu ke knihovs, dobry
vztah k pracovnimu prastdi, zdiraznit, Ze i oni ho vyt a ovliviiuji. Je prosgsné
podporovat nové myslenky, ndpady a iniciativu,rpafi se o nazor zafstnand. Za-
méstnanec nesmi mit pocit, Ze jeho nazor vedeni imeaafe byl za svou iniciativu spi-
Se potrestan nez odmen. Fist se stdhne do Ustrani geptane se oédi v knihovre
zajimat. Je vhodné oslavovat &spy knihovny (oddleni, jednotlivél) spol&né, para-
dat spoléné akce, které podporuji tvorbu tymu a motivacrb@h, JByznys je o lidech.
Praha : ASPI, 2006, s. 84-85)

Chyby p#i delegovani
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Pri delegovani ukdl se vedouctasto dopousti nasledujicich chyb: deleguji pouze ne
traktivni ukoly, deleguji na posledni chvili, delgigotilis nar@né ukoly bez podpory,
naizuji zpasob, jak dosahnout cile (tzv. tageny do plgni tkoki brbla), deleguji na
nekolik pracovniki, neinformuji o prioritdch, neposkytuji zdroje fémné splani Uko-
I4, neuti kritéria kvality a pedem nestanovi kritéria Uisghu, nekontroluji vysledky,
nedbaji na z§tnou vazbu, deleguji ukoly na nevhodné #simance, nedavaji pozor na
zpetné delegovani na ndeného. Kontrolovat ovSem neznamena Spehovatrélont
vani je jednim z nejdezit¢jSich ukoti manazel. Ma sva pravidla, z kazdé kontroly by
mély vyplynout za¥éry, pokud se objevi chyby, péeni z nich, aby sefit neopakova-
ly. (Zielke, Ch., 2006, s. 89)

Jak uspésSné delegovat ukoly

Nez se vedouci rozhodnéepést utity Ukol na podiizeného, musi si bytdom, Ze zvo-
lil spravre a Ze ukol bude spin s pozadovanymi vysledky. &by dbat na to, aby tento
Ukol odpovidal stavu osobniho rozvoje zatnance (neklast na zastnance filisSné
naroky). Mgl by umet presre vyswtlit, o co v Ukolu jde¢eho mé byt jako cile dosazeno
a jak je teba ukol realizovat (u pevmanych ukal). M¢l by umgt vyswtlit, proc je tre-
ba tento Ukol udat, jak vysledek prosge konkrétnimu tymu a kniho¥rjako celku.

M¢l by stanovit konkrétni termin, dokdy maji byegdlozeny vysledky, a éhby za-
méstnance upozornit, Ze pokud nastanou potiZze sdraviim Ukolu a tim ohrozZeni ter-
minu, nEl by uvédomit vedouciho. Manazer ma povzbudit 2atnance, abyimmesl
vlastni navrhy, dat mu prostor a podminky, aby @aéhdl; tim posili jeho odp@&dnost.
Dat mu najevo, Ze vifpact otdzek a probléthje mu k dispozici. Zagstnanec musi
citit podporu, dveéru, skuténou snahu vedouciho, Ze mu chce pomoct, Ze jehoa je
straré, Ze ma zajem, aby profasrostl. Ze mu kol delegoval ne proto, aby hlnale
proto, Ze ¥fi v jeho schopnosti a dovednosti a chce, aby sdjebz

Co delegovat nelze

Manazer stojici ¥ele organizace neie delegovat dlouhodobé vize a cile knihovny.
Kontrola a hodnoceni vykonnosti zéstnan@, zaji¥ovani pracovni discipliny a posky-
tovani rad je ¥ci manazera a tento Ukol je fieposny. Manazer stanovuje z&tman-
cam cile a standardy, podle kterych budou posuzoj&ith vysledky a pibeh a vy-
sledky jejich prace osobrkontroluje a rozhoduje o tom, jestli zéstnanec svych dil
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dosahl. To plati i $ reSeni disciplinarnich probl&nvznikajicich pi dlouhodokjSim
nizkém vykonui porusovani pracovni kdgnPokud dostane manazer osobni ukol, ne-
muze jej delegovat dal. e pozadat s tym o ziskani podklad ale konénou odpo-
védnost za celkové provedeni Ukolu si musi ponedrat Manazer méifstup k diver-
nym informacim (mzdy, osobni Udaje, hodnoceni&inand) a je jeho povinnosti, aby
si je ponechal pro sebe a Ukoly spojengstp citlivymi (daji vykonaval osohlin (Ur-

ban, JByznys je o lidectPraha : ASPI, 2006, s. 144-145)

Deleguj, nebo zhy! To by si n&li zapsat vSichni vedouci do svych iiapokud pat k
tém, ktei s timto maji problémy. Musi lidem viceéfit, snazit se je vychovavat, jit jim
piikladem. Pokud si vedouci nevychovaji kvalitni mase, schopné lidi v tymu, budou
se utapt v kazdodennim boji ofpZziti. Plytva se tak lidskymi zdroji, lidskou pratgdy
tim nejcentjSim, co knihovny maji. Elt se delegovat Ukoly na své gtxkené sprav
vychovat zodpo¥dné zanistnance, na které je spolehnuti aikibeidou pokréovat v
zapd@até praci, je tlezity ukol pro vSechny manazery knihoven. O zlep$eezilid-
skych vztali musi usilovat kazdy za¥stnanec knihovny. Zprofanované souslovi NE-
UMI KOMUNIKOVAT sly3ime denr v médiich, Iék& neumi komunikovat s pacienty,
ucitelé neumi komunikovat se studenty atd. Pravdijge takova, Ze neg¢fitkomuni-
kovat, a to je rozdilCasto prosazujeme twdvé zajmy a druhé stranenaslouchame.
Kdyz se budeme snazit vcitit do pocitu druhychppotmozna lépe porozumime sami
SOlE.

Dobry manazer ma schopnost empatie, ktera neznasnaha byt ke vSem a za kazdou
cenu vlidny, ani tendenci hodiny naslouchat jepobblémim. Empatie ve vzajemnych
vztazich vytvéi tolik potrebnou dvéru. Manazé& empatii potebuji i ve vSech social-
nich situacich: zadavaji-li pracovni ukoly osob&taré prace nebavi, kritizuji-li za-
meéstnance, kté maji sklon reagovat na kritiku obranou, musetipat s skym, kdo je
nema radieSi-li spory mezi zadstnanci, prosazuji-li zémy, kterych se zasstnanci
obavaji, jsou-li nuceniiigdavat Spatné zpravy. Dale jelia ungt naslouchat. Lidé maiji
tendence nenaslouchat druhym, v komunikaci se psitidaji ve vyjadovani vlastnich
nazoin a stanovisek. Naslouchani se da nét\e projevem uznani. Principem empatie
v komunikaci je snaha porozdtrostatnim a teprve potom se snazit, aby por@ium

nam. Schopny manazer umi vnimat vlastni em&stp musi spoléhat na svou intuici,
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tj. na své pocity. Zvlastu dilezitych rozhodnuti; chybuji manaZekteti tuto schopnost
vnimat vlastni emoce nemaji. Knihovna ma takoveg, $éké si zaslouzi. Kazdy ma-

nagement ma takové zastnance, jaké si svym chovanim vychoval.

9

o Otazky k zamysleni a diskusi (10)
1. Popiste, co vam nejvice (ne)vadi, kdyz vamiizahy deleguje ukol.
2. Jakych chyb se dopodgtnadizeni i delegovani?
3. Jakych chyb se doposgtzanestnanci, kdyZ je nagnikol delegovan?
4. Jak byste delegovali wipadt znalostnich pracovnik(odbornych knihovnik)?

2.6 Ridici komunikace

&

Po prostudovani této kapitoly bysteélinbyt schopni:

Uéebni cile:

1. Zorganizovat efektivni poradu.

2. Uwvédomit si chyby a nedostatky porad.

Vedeni porad (management)

Porady jsou &sSinou ve vSech organizacich vnimany jako nezbytné mohou byt zdrojem
frustrace a okas dokonce i ztratotasu. Kazdy z nas se gstekdy ocitl na Spatétizené poradl
a vi, jak je to vyerpavajici, o ztrétcasu nemluy. Pokud chce manazer (tediefdsedajici pora-
dy) usgt a vyhnout se zmémym Uskalim, rél by se drZet koncepttizeni porad: tj. stanovit si
cil, ukoly, postup kontroly aifpadna napravna ogahi. Porady rizeme mit #izné: operativni,

vyrobni, manaZerskéeSitelské, kontrolni, krizové a strategické.

Porada je dilezitym nastrojem rizeni a komunikace— slouzi kvzajemnému informovan
Gcastnila, k vyjasréni stanovisek a nazioma ugity problém, k vymdné zkuSenosti, k twé¢imu
hledani optimalnihdeseni, k planovani a koordinaci pré&té&e kontrole plgni Ukoki. Vedouci
secasto domnivaji, Z&izeni porady je bandlni zalezZitosti ippaw a vlastnimu vedeni porady
neni teba ¥novat ¥tSi pozornost. BohuZelidledkem je pakasto minimalni efekt porady a

pocit zbyt&né ztratycasu, ktery #stava v dastnicich.
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Kazdy piredsedajiciby si mél uvédomit, co mé kvalitni poradatipést: motivovani lidi, feda-
vani a ziskavani informaci, rozvoj tymové pracekavani napada nandtd; je nastrojem fe-

swdcovani, poznani schopnosti lidi a v neposléddf ziskani autority.

Ucastnikam by porada rla prinést gredevsim ziskani informaci, odstéan prekazek, zjidni
ocekavani, podil na rozhodovani, ziskanitap vazby, vyrénu zkuSenosti afpdvedeni schop-

nosti.

A organizaci by kvalitni porada ®&a piinést zansieni asili, identifikovani probléfm analyzo-
vani probléni, systematické&eSeni problérin lepSi koordinaci, ifgkonavani paradigmat a cel-

kové zlepSeni klimatu.

Chyby a nedostatky poradjsou jednak v samotné organizaci porad a jednakedeni &chto
porad. Chybovat mohou gastnici porad. K organizaim chybam pdt zejména: nesysteméti
nost, chyBjici programy, chygici ¢i zbytetné obSirné zapisy, nekompatibilita iciporad, ne-
podstatné zalezZitosti, zbavovani se odpowsti, body tykajici se maléhodto (Eastniki, chy-

bgjici podklady.

Ve vedeni porad se chybuje zejmén&ohto bodech: zahajeni bez ivodu nebo navaznolgti, to

rovani nepitomnosti kltovych pracovnik, odbihani od tématu, porada jako monolog, neefek-

tivni diskuse, nieSeni konflikl, odkladani nepopuléarnich rozhodnuti, ifigpani rozhodnuti,
tolerovani vyruSovani, opakovani probraného opoih] nedostatek prostoru k vyjéshi se

v8em @astnikim, chylgjici shrnuti, frustrujici zar.

Ucastnici se dopoust zejména dchto chyb: chodi pozg negipraveni, chovaji se neukasm,
maji rozvl&né [ispevky, snazi se vytu@t image pepracovanosti, Wzuji si &ty nebo sleduji

vlastni zajmy.

Chyby, ke kterym dochazi na nespravia vedenych poradach:do porady je zdenéno obrov-
ské mnoZstvi problém vysledkem je, Ze se proberou jeden nebo dvaatndbghistanou nevie-
Seny; porady se¢astni velké mnozstvi lidi, ktevétSinou kieSenym problédm nic nepinasi;
piilis autoritativni pedsedajici a porada se stane monologem; neni witdg,raby poradidil

vedouci; porada jefliS volna, postrada kontrolu a vedédstému odbihani od tématudseni
irelevantnich probléiapod.; dastnici neznaji fakta afqu se; porada neméa konkrétni &gy

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

Co? (body jednani, podklady atd.),

Pro¢? (vysledek, rozhodnuti),

Jak? (zpasob projednani, gadi),

Kdo? (U¢astnici, pedsedajici),

Kdy? (datum konani, denni doba),

Kolik? (¢as, naklady, vybaveni apod.) eleFité je stanovit fedem optimalni délku porady.
(BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., SULR, O., 2006, s. 601)

Spravré by porada neita trvat déle nez jednu hodinu. Se stoupajici défkorady klesd pozor-

nost &astniki a nezanedbatelny je ratinfakt, Ze pokud se radime, nepracujeme.

Organizace porad

Priprava na poradu: nejprve musime vybrat tématsé&ni a potom teprve stanovit cile porady.
Dulezité je vybrat spravnécastniky, ktéi maji k témaim cofict. Dialezité je vybrat i vhodné
misto, aby jednani nebylo ruSeno, optiméhs. ZvIast je dilezité, aby pedsedajici dbal, aby
porada nebylaidiS dlouha a vyerpavajici. Doporéuje se maximakihodina. Pokud to situace
vyZaduje, jeieba zajistit patbnou techniku pro prezentaci. Réldrole. UrCit program pora-
dy, tedy psadi témat KeSeni. Hpravit potebné podklady a déat je k dispozidiedem viem
Gcastnikim porady. Vyrobit pozvanky, zasedacitgdek a na domluvené misto (elektronicka,
klasicka nasinka) vywsit datumas a program porady. Velmil@Zzité je, aby z porady vyply-
nul z&¥r — rozhodnuti a stanoveni UkolDale by pedsedajici nesh zapominat na pohodli

Gcastnika — okkerstveni, prostor, pohodiné sezeni apod.

Zasady efektivniho vedeni porady

Stanovime cil porady,énujeme dostatekasu gipraw, (Kastnici dostanou program a podklady
k feSeni pedem, aby se mohli takéipravit, za&neme ¥as, prezentujeme cile a program porady,
kontrolujeme pl&ni Gkoli z predchozi porady a vyvozujeme postihy, pokud nebyyiyispl-
nény. Postupdé se radime o jednotlivych tématech —tzjjgme fakta, argumentujemeijjpma-

me rozhodnuti, vtahujemeastniky do éni porady, kontrolujeme fibéh diskuse, vyhotovuje-

me z4pis z porady.

Uskali rutiny
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Kazdé pondli v deset se sejdefgdem stanovena skupina kvalifikovanych lidi, jefictas je
drahy, a ¥tSinou je diskutabilni, zd&ihodinova porada opravdiipasi dekavané vysledky. Je
hodre véci, které se dajieSit mimo poradu, rutinni Ukoly apod. Dnes se pugéevést operativ-
ni kratké rozhovory i, jichz se problém tyka. Nezdbvat zamistnance zbytaymi pora-
dami. Redsedajici by si #h ujasnit, co od &astniki ocekavd; pokud konkrétni navrhy, tak po-
tom ano, ale &3inou chce mit vSechnykné pohromad kolem sebe a vede sitgvnonolog.
Nespoléhejte na zvyklosti, svolavejte poradu jakestizni zalezitost a jen kdyZ je to skirt&

nutné.

)3

SHRNUTI KAPITOLY 2

Stejre jako vSichni zarstnanci, tak i mana#iemusi plnit stanovené tkoly tzkidit praci, pra-
covniky apod. Byt dobrym manaZerem znamena mit maokednosti a znalosti, a to zejména

z psychologie.
Existuji ti okruhy manaZerskych dovednosti:

1. lidské dovednosti- jsou obecné dovednostildZité zejména pro provozniho manazera,
personalistu. Tyto dovednosti jsotileZité pro vedeni lidi, motivaci, komunikaci, spo-
lupraci a vzajemné pochopeni.

2. technické dovednosti schopnosti vyuZivat specifické vlastnosti, ppgtiznalosti
techniky, vyuzivat specializované pracovniky. Marddy n&l mit stejné dovednosti
technického razu jako maji lidé, kteaidi. A to proto, aby zajistil provedenfiplusné
prace.

3. koncepeni dovednosti- schopnost vigt véci jako celek, nap strategické vedeni zna-
mena vidt dopredu. Paf sem také schopnostlit, integrovat a skiiovat zajmy a aktivi-

ty podniku.
Dobry manaZzer by #humet:

vzdy jas® vymezit cile, aby lidé &dgli, nacem maji vlasté pracovat;
zietelre vyjadrovat pokyny;

jednat s#iznymi typy lidi;

rozunet pracovnikm a tolerovat je;

rozhodovat se ve sloZitych situacich;

prijimat i poskytovat z@tnou vazbu;

YV V.V V V V V

dolre organizovat a kontrolovat praci;
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» byt schopny fizpisobovat se zémam;

Velky diraz se u manazera klade na jeho formalni a nefafraétoritu. Je @lezité, aby ob
autority spolu korespondovaly. Neformalni autoriéaisi na znalostech, dovednostech, vysi od-
borného vzdlani. Déle je ovlivina pracovni moralkou, vztahem ke spolupracovmila také

jeho vlastnostmi — poctivostijislednosti atp.

Dulezité jsou také manaZerské funkce.
To jsoucinnosti, které manazér vykonava, hap
1. PlAnovani - stanovenijlurgit varianty, ugit termin.

2. Organizovani - stanoveni ukgednotlivym lidem a utovani pravomoci, odpédnost,

organiz&ni struktura.
3. Vedeni - ovliilovani a motivovani lidi, usémovani a odr&iovani.
4. Rozhodovani -ideZité je znat rizika a pouzivat modely rozhodovani

5. Kontrola - zji§ovani odchylek, hledaniigin a zgisob napravy.
[http://cs.wikipedia.org/wiki/Manazer]

Manazerskeé techniky/dovednosti: motivovani simang, fizeni vykonu zarstnand, delego-
vani ukofi a vedeniidici komunikace. Smyslem manaZerské prace je dos@toduktivnicin-
nosti lidi a jejich inspirovani.

9

Otazky k zamysleni a diskusi (11)

1. Jak by ngla vypadat Gelna a efektivni porada?

2. Ktery zpisob pro pedavani informaci byste preferovali - pravidelngigky zangst-
nand, nebo radji kratké rozhovory s natzenym (podizenym)?
Preferujete ragji elektronickou komunikaci?

Kdy si myslite, Ze je porada nezbytna?

LibuSe Foberova, Manazerské techniky



Studijni program N 7201 Informiai studia a knihovnictvi;

62

obor Knihovnictvi se zasienim na viejné knihovny komunitniho typu

Korespondertni ukol (12)
Pripravte poradu (rolefiedsedajiciho), na které se budsit rozSieni provozni doby
v knihovre.

Redeni:Bude pgredmétem diskuse ve vyuce.

E—ﬂ&hesty a otazky sreSenim (13)

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

5) Co znamena princip sittiaihotizeni?

6) Jaké znasidici styly?

7) Vyswetli D. McGregorovu teorii X, Y.

8) Jmenuj typickéhoifedstavitele participativnihidzeni u nas.
9) Jaké mame motivatory?

10) Co znamena manipulace &im si ji vedouciasto pletou?
11)Co byste zgadili mezi nové manazerské funkce?
12)Které nastroje pomahajfigizeni vykonu zagstnané?
13)Jaké znds principy chovani ka?

14)Které ukoly nelze delegovat?

15)Na jaké otazky si musime odpakt, kdyZ gipravujeme poradu?
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SHRNUTI MODULU MANAZERSKE TECHNIKY Z

Opora je zamrena na osvojeni manazerskych dovednosti. Sledsfg, d¢ere vedou k vySSimu gy,
vykonu zanistnan@ — spravna motivace, umi delegovat, vyuziti tymové prace v knihovnach modulu
apod. \&nuje seridicim nastrajm — spravné hodnoceni pracovniho vykonu, &tbwani za-
meéstnand, fidici komunikace atd. Opora jecena v3em, ki& maji zajem pochopit zdkonitosti
fizeni a vedeni knihoven. VSem, iteaji zajem hledat odpédi na otazky, jak ovlivnit isfzch

knihovny.

KLi COVA SLOVA MODULU MANAZERSKE TECHNIKY.

ManaZzer, manazerské dovednosti, manaZerska pracezerské role, manazerské kompetence,K“'fl50Vé1

slova
ideélni manazer, profil manazera, specifika managemknihoven, osobnost manazera, pra-
covni prostedi, manaZzerské funkce, struktura managementuyaceti vykon zagstnané, de-

legovani ukal, fidici komunikace.
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SENi A ODPOVEDI - KLi€C

4 RE
Uy

Management znamena dmi dosahovat cil organizace rukama a hlavami jinych.

1) Uvedte definici managementu.

2) Jaké vlastnosti by ghmit idealni manazer?

Idedlni manaZzer by ¢hznat sdm sebe a uinse efektivé Fidit. Rozvijet své znalosti a do-
vednosti a preferovat celozZivotndami. Ml by vitat zrdny a unét je realizovat. Ml by byt
tviircem vizi. Bytestny, preferovat etické normy a mit zdravy systédmot. M1 by myslet
systémao¥, umet komunikovat a budovat vztahy. Mit pozitivni nmyiSke smysl pro humor.

Meél by byt pro ostatni vzorem.

3) Jaké dovednosti jsou nezbytné proddsigho manazera?

Lidské, technické a konaép dovednosti.

4) Co zahrnuje struktura managementu?

Ridit préci a knihovnugidit pracovniky aidit sluzby a jednotlivé operace.

5) Co znamena princip sittiaihotizeni?

Zpusob izeni* je nutné pizpisobit situaci, aby odpovidal odliSnym poZzadawmkednotlivych zagst-

nanai, zejména jejich schopnostem,/etam deni a individuélni motivaci.

6) Jaké znagidici styly?

Primé (direktivniyizeni, kodovani, podpora a delegovani.

7) Vyswétli D. McGregorovu teorii X, Y.

Teorie X
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Tradicni pojeti lidské motivace — lidé jsou odirpdy lini, manaZer je musi nutit pracovat a vyaziv
k tomu odrdnu a trest (obava). Je to manazer, ktery s oblibmzkazuje, je panovay a jeho zadani
pracovniho Ukolu zni asi takto: ,Do sera to budu mit na stole, nebo uvidite!* Kratkoddbto mize i
fungovat, ale za#stnanci pod timto tlakem nedokaZou dlouh@dpbacovat s nejvySSi vykonnosti.
K tomu, aby pracovali da®, musime dosahnout i jejich vinitho zajmu a dvery. Manazer musiddét,

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

Teorie Y

Lidé jsou v zasadk praci motivovani, maji p&bu pracovat (podolerjako si hrat). Manazé by se ré-

li soustedit na to, aby tyto za#stnance svym jednanim nedemotivovali. Je to manaieravy, ohledu-
plny wici potrebdm a pocitm svych zadstnana. Nekvalitni praci hodnoti asi takto: ,Je tady tako
maly problém s vaSim dkolem, nebyl gpldplre presre. Neberte si to osolinpriste se budeme muset
zamyslet nad tim, jak to éldt Iépe.” Dava zarsstnanam velky prostor. Manazer ,dobrak” si musi dat

pozor, aby za#stnanci nezneuzivali jeho dobroty. Aby nakonecatwal za H.

8) Jmenuj typickéhoiedstavitele participativnihidzeni u nas.

T. Baa.

9) Jaké mame motivatory?

Vnit/ni (odn@nou je sama prace) a ¥8i (plat).

10) Co znamené manipulace &im si ji vedoucicasto pletou?
Vedouci si pletou motivaci s manipulaci.

O manipulaci se jedna, pokud vedouci poZaduje pestaanci, aby ukol vykonal, nebo nevykonéi, p
tom svij poZzadavek neformuluje ot@re a wtSinou je to proti vlastnim zajim zandstnance. Pipadre
chce ziskat za#stnance pro své cile a umyslklame. Uspokojovani skdtgych pokeb zamistnand je

pritom nahrazovano uspokojovanim jati zastupnychi pizsobenim na emoce.

11) Co byste zgadili mezi nové manazerskeé funkce?

Motivovat, delegovat, podporovat zéstnance v pléni Ukol: a trvale s nimi komunikovat.
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12) Které nastroje pomahajfigizeni vykonu zagstnance?

Stanoveni cil, poskytovani ziné vazby aikledna motivace.

13) Jaké znas$ principy chovani ka?

- spole’né stanoveni ail

- povzbuzovani,

- uceni,

- vyhledavani kritickych udalosti,

- rozvoj schopnosti tymové spolupréace,

- posouzeni schopnosti a slabych st tymu,

- tvorba prostedi umo#ujici zan#stnan@m dosahnout Ugghu,

poskytovani zné vazby.

14) Které ukoly nelze delegovat?

Vedouci nerze delegovat dlouhodobé vize a cile knihovny, &bintt hodnoceni vykonnosti zést
nanai, zaji¥ovani pracovni discipliny &esSeni kazeskych pestupk:, nengl by delegovat Ukoly, které

souvisi s dvernymi informacemi (mzdy, osobni Udaje, hodnocemégtmana apod.).

15) Na jaké otazky si musime @hrodpovdét, kdyz @gipravujeme poradu?

Co? Pra? Jak? Kdo? Kdy? Kolik?
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