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UVODEM

Studijni opora Organizace a fizeni vetejnych knihoven 1 je urCena studentim bakalai-
ského studia ve studijnich programech akreditovanych v oboru ,,knihovnictvi a informacéni
veéda“.

Ptedpokladem pro uspésné absolvovani tohoto piedmétu je zakladni orientace v oblasti
knihoven a knihovnictvi, znalost systému knihoven v Ceské republice, znalost Knihovniho
zékona a dalSich legislativnich predpist platnych v knihovnictvi. Dale sledovani odbor-
ného tisku, zejména potom knihovnickych c¢asopisti: Knihovna — knihovnickd revue,
DUHA, Ctenéaf a dal3i a Moderni fizeni.

Text je ¢len do dvanacti blokl/kapitol, kazda kapitola je ukoncena struénym znalostnim
testem, tkolem a doplitujicimi texty, pfipadné prezentacemi v PP. Student si tak 1épe zafi-
xuje probiranou latku a dokaze sledovanou problematiku vidét v SirSich souvislostech.

Student se bude um¢t orientovat v problematice fizeni a vedeni knihoven a ziska vhled
do celostatnich a zahrani¢nich metodik managementu knihoven.
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RYCHLY NAHLED STUDIJNi OPORY

Management knihoven se v diisledku celosvétového rozvoje neustale méni. Vzhle-
dem k rostouci konkurenci se manazeti na celém svété snazi 1épe fidit své pracovniky.
Manazefti se musi ucit novym metodam a technikam, zavadéji nové programy sluzeb za-
kaznikiim, nové technologie, vénuji nemalé ¢astky na rozvoj a vzdélavani zaméstnanct,
piechéazeji na tymovou praci, méni dosavadni organizacni struktury, programy odmeéno-
vani, zabyvaji se etickymi principy apod. Management je proces koordinovani ¢innosti
skupiny pracovniktl, realizovany jednotlivecem nebo skupinou lidi za u¢elem dosazeni ur-
c¢itych vysledk, kterych nelze dosdhnout individudlni praci.! Management je proces za-
méfeny na dosaZeni cilli, to znamen4, Ze ukoly a aktivity jsou odvozovany z cild, stanove-
nych zaméstnancim knihovny.?> Mezi manazerské ukoly manazert knihoven patii prede-
vsim fidit praci a knihovnu, fidit zaméstnance a fidit sluzby a jednotlivé procesy.* V kni-
hovnéch hraje lidsky faktor zvIast’ vyznamnou roli. ManaZzefi knihoven musi umét fidit
praci knihovniki, coz neni snadné. Jedna se o praci spiSe duSevni, kterd se da velmi tézce
méfit — kvantifikovat. Knihovnici jsou vétSinou osobnosti a vyzaduji spise individualni

pfistup ze strany vedeni. Knihovna je jedna velka sluzba a knihovnici slouzi lidem.

Pravé v knihovnach ptevazuji manazeti, ktefi nemaji manaZerské vzdelani. Cilem
studijni opory je vysvétlit, co obnasi manazerské dovednosti, které by mél ovladat mana-
zer, jenz chce uspét v dnesni dob¢€. Zasadit teorii managementu do prostiedi knihoven.
Upozornit na zvlastnosti, které fizeni knihoven obnasi. Pojmenovat chyby, kterych se ma-

naZzefi knihoven nejcastéji dopoustéi.

! DONNELLY, jr. James H.; GIBSON, James L.; IVANCEVICH, John, M. Management. Praha : Grada Pu-
blishing, 2004, s. 24.

2 BELOHLAVEK, F.; KOSTAN, P.; SULER, O., Management. Olomouc : Rubico, 2001, s. 24.
3 DONNELLY, jr. James H.; GIBSON, James L.; IVANCEVICH, John, M., . Praha : Grada Publishing,2004,
s. 46.
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1 TEORETICKA VYCHODIKA MANAGEMENTU

romrmmeery =]

Jeden az dva odstavce o obsahu kapitoly, miiZete objasnit ndvaznosti na pfedchozi té-
mata, blize vymezit hloubku vykladané problematiky, upozornit na problematické pasaze
atp.

Povinny prvek kapitoly.

oreraprory |

Konkrétni vycet schopnosti, dovednosti, kompetenci, které by mél student po prostudo-
véani kapitoly ovladat nebo dosahnout, zvySuje jistotu studenta pfi samostudiu.* Uvadgjte
vyctem:

Pozn.: V navaznosti na cile kapitoly Ize vytvaret evaluacni a autoevaluacni casti textu
nebo LMS kurzu.

Povinny prvek kapitoly.

Vyget klicovych slov kapitoly. Opét zvysuje jistotu studenta pfi samostudiu.’

Pozn.: V navaznosti na klicova slova Ize vytvaret evaluacni a autoevaluacni casti textu
nebo LMS kurzu. Klicova slova Ize zpracovat pomoci slovniku také nasledne v LMS kurzu.

Povinny prvek kapitoly.

4 Studen mliZze sim sebe hodnotit, zda vyjmenované cile spliiuje, zda dosahl kompetenci atp.
5 Studen si miize klast otdzky zda terminy z kli¢ovych slov umi definovat, zda zna vazby mezi kli¢ovymi
slovy atp.
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1.1 DEFINOVANIi MANAGEMENTU

Podle Peterse a Watermana® je management tvircim procesem, v némz se jedna spise o
kou€ovani a prendSeni viry na ostatni zaméstnance. Manazefi jsou tvurci hodnot, vynika-
jici komunikatofi, 1idé s vizi, ktefi spradvnou motivaci ziskaji ostatni pro spolecny cil. Je-
jich role spociva v partnerstvi a pomoci; vyznacuji se tim, ze maji radi lidi a svou praci.

Spravny manazer musi umét zaméstnance inspirovat.

Management je tfeba studovat. Jednak spolecnost potiebuje schopné manazery, a také se
mnohdy stava, ze v manazerskych funkcich se ocitaji lidé, ktefi nemaji manazerské vzde-

roMr

lani a musi fidit nejriznéj$i organizace, napt. knihovny.

RozliSujeme tfi zakladni pfistupy k managementu: klasicky, behavioristicky a védecky.”
Védecky management souvisi s popisem fizeni prace jednotlivct. Jde o to dé€lat praci
efektivnéji, produktivnéji a o zdokonalovani pracovnich postupi. Ve stejné dobé, kdy
vznikl védecky management, rozvijela se tzv. klasicka teorie organizovani. Organizovani
je snaha vytvaret urc¢ité uspotradani ¢innosti v organizaci. Jednotlivé ¢innosti by mély na
sebe navazovat tak, aby vedly k vyssi efektivité a produktivité organizace, aby se zabra-
nilo duplicitnim aj. nepotfebnym aktivitdim. Kombinace myslenek védeckého ma-
nagementu zaméteného na produktivitu prace a klasické teorie organizovani piedstavuji

klasické pojeti managementu.®

Knihovny fadime k neziskovym organizacim, které jsou bud’ rozpoctové, nebo ptispév-
kové. Tedy nehospodati za ticelem zisku, ale jsou spolecensky prospesné a lidem piina-
Seji uzitek. Manazefi, kteti zodpovidaji za vyrobu a odbyt zbozi, které vyrabi, to jisté ne-
maji snadné. Manazeti knihoven dostanou od zfizovatele ptispévek na provoz nebo hos-
podati s pfidélenym rozpoctem a mohlo by se zdat, Ze maji pozici leh¢i. To je zjednodu-
Seny pohled na fizeni knihoven. V dobé¢, kdy finan¢ni naroky na provoz stoupaji, musi
knihovna velmi tvrdé obhajovat kazdou polozku v rozpoctu a svou perfektni ¢innosti do-

kazovat, Ze finan¢ni prostredky pouziva spravné. Veskerou ¢innost neni mozné pokryt jen

6 Autofi znamé publikace ,,In Search of Excellence.*

7 DONNELLY, jr. James H.; GIBSON, James L.; IVANCEVICH, John, M. Management. Praha : Grada Pu-
blishing, 2004, s. 27.

8 DONNELLY, jr. James H.; GIBSON, James L.; IVANCEVICH, John, M., . Praha : Grada Publishing,2004,
s. 28.

8
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z rozpoctu a manazeii knihoven musi hledat nové cesty financovani svych aktivit. Vétsi-
nou sahaji po riznych grantech a zamysleji se nad moznostmi fundraisingu. Uvédomuji
si, ze marketing je feSeni, a snazi se zmenit fizeni a financovani knihoven. Pokud maji
produkovat $pickové sluzby, pracovat efektivnéji a hospodarnéji, neobejdou se bez kvalit-
nich zaméstnancti. Kvalitni zaméstnanci jsou vétSinou vzdélani zaméstnanci, avSak kolik

knihoven si miize dovolit zaméstnavat vysokoskolsky vzdélané knihovniky?

Manazefti knihoven to nemaji snadné. Sehnat kvalitni vzdé€lané lidi, udrzet si je, kdyz jste
limitovani zdkonem o platu, pfesvédcit ziizovatele o potieb¢ zmén a tim i vice financi,
shanét jiné financni zdroje, oslovit a ziskat vefejnost na svou stranu, nabizet atraktivni ak-
tivity, které moc nestoji atd. Pravé manazeti knihoven musi podstatné zménit svlij ptistup,
protoze se zménilo mnohé. Knihy a technologie, které knihovny vyuzivaji pro svou ¢in-
nost, jsou velmi naro¢né na finance. Mzdy a provoz budov stoji kazdym rokem vice pe-
n¢z. M¢sta a obce musi financovat i jiné ptispévkové organizace, vystavbu silnic, Skol-
stvi, sport, zdravotnictvi apod. Knihovna musi mit silné argumenty, aby obstéala. Kni-
hovny musi dokazovat, zZe nejsou jen mistem k oddechu, ale Ze plni pfedevsim kulturni a
vzdélavaci funkce v daném regionu. Propagovat svou ¢innost, zaujmout uzivatele, ptizpt-
sobit své sluzby poptavce, znat své uzivatele, rozumet jim, to jsou ¢innosti, kterymi se

manazeii knihoven dnes zabyvaji vice nez kdy jindy.

1.2 HISTORICKY VYVOJ TEORIi MANAGEMENTU

V pribéhu 20. stoleti je moZno vysledovat nasledujici vyvoj teoretickych ptistupil (Zdroj:

https://publi.cz/books/189/03.html):

mechanisticky pristup (do 20. let)
Skola lidskych vztaha (20.-30. 1éta)
humanisticky pristup (40.-50. 1éta)

moderni nazory (60.—70. 1éta)

A o e

postmoderni nazory (80.—90. 1éta)

1.3 MECHANISTICKY PRISTUP

Teorie byrokracie (Max Weber) — rozliSuje tfi typy socidlniho jednani:


https://publi.cz/books/189/03.html
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e afektivni jednani (zaloZené na emocich)
o néjz se opira charismatickd autorita. Organizacni struktura, v niZ se uplatiuje,

byva nejasna a proménliva.

e tradiciondlni jednani (zaloZené na zvyku)
z n¢hoz vychazi tradiciondlni autorita. Je zalozena na rodu, piibuzenstvi, lennich

vztazich. Postaveni se dédi bez ohledu na osobni piednosti ¢i nedostatky nositeltl.

e raciondlni jednani (je Fizeno jasnym védomim cilit)
z nich je odvozena racionalné legalni autorita. Pfislusna organizacni struktura se

nazyva byrokracii.

Weber povazuje racionalni akci za nejvyssi formu lidského jednani a byrokracii za nejdo-
konalejst formu rvizeni organizace. Byrokracie je hierarchicka organizace rizend zdaklad-

nimi pravidly:

e pravidelné aktivity
— jsou jednoznacné prideleny jednotlivym pracovnikiim jako oficidlni povinnost,

kazdy ma jasn¢ definovanou oblast odpovédnosti

e princip hierarchie
— podiizeni niZ8iho Ufadu vysSimu a nizsiho postaveni vyS$imu je zdkladem

chodu

o staly systém abstraktnich pravidel
— pravidla fidi veskeré operace
— jsou aplikovéna na konkrétni pfipady

— urcuji postup pro vykon kazdého ukolu

o formalisticka neosobnost

— urcuje pristup Gfednika k jeho povinnostem (bez sympatii, antipatii, vasni)

e jmenovani do funkci na zakladé schopnosti

— vychazi se jednak z délky praxe, jednak z osobni vykonnosti

10
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prisné oddéleni soukromého a osobniho piijmu a kontrola

— vylucuji nepoctivost uredniki

Nejvetsi vyhrady:

jeji striktni zavedeni potlacuje individualitu
brani (omezuje) spolupraci mezi utvary

vylucuje prakticky moznost pruzné se vyrovnat s necekanou zménou

Klasické Fizeni (Henri Fayol, F. W. Mooney, Lyndall Urwick)

zasada jediného vedouciho

vzestupné Fetézeni

informace a komunikace od nejvyssiho nadfizeného po fadové pracovniky
rozpéti kontroly

pocet podiizenych nesmi zptsobit problémy v koordinaci ¢innosti

S§tab a linie

Stab plsobi poradensky, ale nesmi naruSovat autoritu liniovych vedoucich
autorita a odpovédnost

pravo ptikazovat a nést nasledky musi byt v rovnovaze

disciplina

respektovani schvalenych pravidel a zvyklosti

sluSnost

laskavost a spravedlivost, spravedliva odména zvySuje moralku, neznamena vSak
pieplaceni

stabilita personalu

usnadiiuje rozvoj schopnosti pracovnikt

Klasické fizeni zavérem:

Organizace byly navrhovany jako stroje, coZ je taky hlavni vyhrada kritikl teorie
klasického tizeni.
VeétSina poucek klasického fizeni je dodnes aktudlni a hojné€ diskutovana, zejména

pokud se tyka postaveni ¢lovéka v organiza¢nim systému.

Védecké rizeni (Frederic Taylor)

11
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jeho metoda je znama jako ¢asové a pohybové studie

zefektivnéni Cinnosti délnikl ve vyrobé

zavedenim doslo témét vzdy k enormnimu zvySeni produktivity prace

na druhé strané vSak byla jednotvarnd a mechanizovand prace pro mnoho lidi ne-
piijemna a vycerpavajici a vedla k nespokojenosti zaméstnancii (Ch. Chaplin: Mo-
derni doba)

bylo zavedeno ve firm¢ Ford (USA)

Taylor je diky svym studiim povazovén za otce pasové vyroby

Védecké Fizeni je postaveno na nasledujicich aktivitach:

urceni jediného, nejlepSiho zptsobu vykonani prace pomoci ¢asovych a pohybo-
vych studii

veédecky vybér pracovnikii podle pracovni kapacity, svalové sily a odolnosti proti
unavé

vycvik pracovnikil ke spravnému vykonu ¢innosti

sledovani prace délnikl, dodrzovani postupu a dosahovani o¢ekavanych vysledkt
uréeni ukolové mzdy

presunuti veskeré odpoveédnosti za praci na manazery

1.4 SKOLA LIDSKYCH VZTAHU

Elton Mayo

Mayo je povazovan za ideového zakladatele Skoly lidskych vztahi (human relati-
ons)
nim faktorem

disledkem jsou pozadavky na chovani vedoucich k podifizenym

Paternalismus (pfedstavitelem tohoto pfistupu jeTomas Bat’a)

na svou dobu mimotadné uspésny pokus o skloubeni klasického pojeti s prvky hu-

man relations

Charakteristické prvky tohoto piistupu:

12
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e vybér zaméstnanct

e organizace prace

e delegovani

e systém pfipravy zaméstnanct
e socidlni systém

e sociokulturni systém zaméten i vné firmy apod.

Tomas Bat’a bat’ovsky management a jeho tviiréi odkaz pro dnesek
Prvni piedstavitel klasického managementu v Ceskoslovensku, pracoval v otcové dilng,
snazil se ho presvédcit, aby zmechanizoval vyrobu, otec odmitl. S Annou a Antoninem

zaklada vlastni obuvnickou firmu a v roce 1904 odcestuje do Ameriky pro zkusenosti.

e Vroce 1922 byla v CSR $patn situace, doslo ke sniZeni cen o 50 % a platti o 40
vat.

« Roku 1924 s Dominikem Ciperou zavedl systém samospravy dilny a uéasti na
zisku.

e Zmgénil systém dilny — stroje byly postaveny kolem automatického pasu.

o Kazdy zaméstnanec ovliviioval fizeni — Setfil materialem, energii i Casem, co mélo
za nasledek zvySeni produktivity prace a sniZzeni nakladu.

e Podnik byl rozdé¢len do stovky oddéleni, kazdé z nich vedlo vlastni u€etnictvi, fi-
nan¢ni prostfedky, od ostatnich dilen si vSe kupovali, jednali jako samostatna sou-
kroma jednotka, kterd ma jen pronajaté stroje.

o NepoZzadoval pfescasy, za Spatny vyrobek byla pokuta.

e Vedouci oddéleni by mé&li byt blizci s podfizenymi 1 v Zivoté mimo tovarnu.

e Pracovni moralka byla velmi dilezita.

Zakladatel Tomas Bata (i jeho nastupce Jan Antonin Bata) podnikal mnoho cest, aby roz-
Sitoval a kontroloval sviij odbyt. Zemiel pii leteckém nestésti na cesté do Svycarska.
Bat’a byl vyznamnym podnikatelem, hodné daval a hodné bral, hodn¢ lidi kontroloval,
vcetnég jejich soukromi v domcich, které pro zameéstnance stavél. ZaslouZi si obdiv

a uznani, nikoliv glorifikaci.

Bata zlikvidoval hodné Zivnostnikli. Daval praci a kladl diraz na vzdélani, védu a vy-

zkum.
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1.5 HUMANISTICKY PRISTUP

e Zakladem je pfesun zajmu na rozvoj ¢lovéka.

e Zahlavni stimul je povazovano uspokojeni osobniho rozvoje jednotlivce.

e Humanistické teorie fizeni zduraznuji individudlni rozvoj jako zakladni potfebu
cloveka.

e Jsou vSak i mnozi, ktefi jsou motivovani pouze existenénimi nebo socidlnimi po-
trebami.

e Ideédlem pak pro n¢ mize byt pohodlny zZivot, pravidelnd mzda dosazena polovic-
nim usilim a nenaro¢né traveni volného ¢asu.

« Clovék miize byt za riiznych okolnosti motivovan riiznymi druhy potieb.
E. H. Schein

Charakterizuje nazory na podstatu ¢loveka jako predstavy o komplexnim ¢lovéku, které
zahrnuji prvky vSech dosavadnich teorii, tedy jak ptedstav o ¢lovéku racionédlné-ekono-

mickém, tak socialnim a sebeaktualizujicim.
Dalsi teoretické pfistupy:

e teorie X a Y — Douglas Mc Gregor

e teorie seberealizace — Abraham Maslow

1.6 MODERNIi NAZORY

e Nevytvafeji Zddnou jednotnou teorii nebo proud.
e Jedinou snahou je objeveni jakéhosi univerzalniho principu, ktery umozni objasnit

veskeré déni.

V teorii se objevuje 1 metoda KISS — keep it simple and short (udé€lej to jednoduché
a kratke).

Obecna teorie systémii (Ludvig von Bertalanffy):

e Prostfedi ma zésadni vyznam pro fungovani systému.
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e Je definovano pfimymi interakcemi (zakaznik, konkurence, dodavatelé) a jako Si-
181 prostiedi (hospodarska a politicka situace statu, kultura atd.).

e Organizace je tvofena subsystémy, které jsou ve vzajemném vztahu.

o Pteziti organizace je podminéno dosazenim souladu mezi riiznymi systémy a nale-
zenim a odstranénim piipadnych selhani.

e Princip homeostazy je postaven na negativni zpétné vazbé (odchylky od norem
vyvoléavaji napravné akce).

o Otevieny systém je v nepietrzité vymené se svym prostfedim, dochazi k uvoltio-
vani 1 piijiméni energie 1 materialu (lidi, financi, surovin, vyrobk).

o Oteviené systémy se udrzuji importovanim energie (ziskdvani financi, myslenek,
odbornikll) a potlacovanim entropickych tendenci.

o Ekvifinalita — v systému existuje mnoho riznych cest k dosahovani pozadovaného
stavu (formy dosaZeni zisku, sortiment, odbytiste).

vvvvvv

formam diferenciace a integrace.

Obecna teorie systémii umoznila predem modelovat zavadeéné zmény a zvazovat jejich

mozné dusledky.

Teorie kontingence (Burns a Stalker):
Zpochybnila jednu zakladni premisu dosavadnich teorii, a to ze existuje jeden spravny
zpisob fizeni, ktery je efektivni v jakékoliv situaci. Dochdzi naopak k poznéni, ze v urcité

situaci je efektivni urcity zpisob fizeni, ktery mize byt naprosto nevhodny v jiné situaci.
Burns a Stalker — dva organizacni typy:

o mechanisticky — rutinni technologie, neménnost postupd, direktiva

o organicky — flexibilni, diiraz na zmény, pruznost, iniciativa, kreativita
Mechanisticky typ je efektivni ve stabilnim prostiedi, organicky v prostfedi proménlivém.

Populacni ekologie
Oproti teorii kontingence stavi organizaci do pasivni role. Prostfedi samo urci, ktera orga-
nizace piezije konkurenci. V organizaci je ptili§ mnoho tlaki, které ji drzi ve starych ko-

lejich a brani zméné (specializace pracovnik, tradice, technologie, mysleni vrcholovych
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manazerd, zdroje jsou limitni...). Kritika této teorie vychazi prave z téchto premis.
Nove¢ koncipovana organizacni ekologie zdlraziuje spolupraci mezi organizacemi. To
ovSem piinasi znacna rizika pro spotiebitele, pokud nejsou vybudovany silné legislativni

zabrany.

Kybernetické principy (Morgan):
Ptedlohou se stala nervova soustava a inteligence.
Princip uceni se ucenim: zakladni cyklus, ktery udrzuje organizaci v béhu, je jednoducha

smycka:

1. sledovani prostredi
srovnani s normami

akce

el

sledovani prostiedi (dopad)

Nevyhodou je, Ze se mize upeviiovat nezddouci nemeénnost systému (napt. mechanické

psaci stroje — omezené reagovani na trh).

Nutny je v tomto piipadé jisty zasah — je nutné jednoduchou zpétnou vazbu doplnit pre-
hodnocenim stavajicich vychodisek.

Vysledkem je dvojita smycka:

1. sledovani prostiedi
srovnani s normami/piehodnoceni norem

akce

Eall

sledovani prostredi

Teorie ,,Z* (William Ouchi)

KRITERIUM | USA JAPONSKO
zamestnani kratkodobé celozivotni
rozhodovéni individudlni kolektivni
odpovédnost individualni kolektivni
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povysovani rychlé pomalé
kontrola vnéjsi formalni vnitini neformalni
kariéra strma specializovana | pozvolna nespecializovana

pracovnik

zamestnanec ¢len rodiny

o 24

dovéni s individualni odpovédnosti.

o To vytvaii moznost ucasti pracovnikil a zaroven je nezbavuje osobni odpovédnosti

za tymové rozhodnuti.

e Podminkou je samozifejmé konsensus.

1.7 POSTMODERNI PRISTUPY

V podtextu

modernich teorii fizeni je patrnd snaha o vytvofeni a vybudovani ,,velké teo-

rie”, ktera by relativné€ jednoduchym zpisobem dokazala vylozit v§echny problémy tak

slozitého jevu, jako je organizace.

Moderni ptistup byl postaven na mysSlence, Ze organizace jsou si v zdsadé podobné, Ze je-

jich podstat
nebo velmi

chodni, vyc

a je shodna v tom smyslu, Ze samotné procesy v nich probihajici jsou shodné
podobné, a to bez ohledu na to, zda se jedné o organizace primyslové, ob-

hovné, zdravotnické nebo o statni aparat.

Burell tvrdi, Ze to neni pravda. Naopak, Ze rozdily jsou tak velké, Ze hledani
jakychkoliv spole¢nych atributi ztraci smysl.

Postmodernisté (Gibson Burrell, Martin Parker, Robert Cooper)se opiraji

o prace postmodernich filosofa (F. Lyotarda, Jacquesa Derridy a Michela
Foucaulta) a snazi se vysvétlit fungovani organizace jejich mySlenkami.

Jini autofi (napf. S. R. Clegg) vychazeji z funkéni organizace asijskych firem.
Dalsi autofi se k postmodernismu piimo nehlési, svym uvazovanim vSak rea-
guji na zmeénény svét a zpracovavaji ,,postmoderni témata* (Tom Peters, Ga-

reth Morgan, Peter Drucker).
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Teorie chaosu (Tom Peters)
Povazuje svét konce 80. let za svét chaosu.

Zdroje nejistoty v soucasnosti:

eV nasi dob¢ nelze nic predvidat.

o Nezname, jaka bude zitra cena energie nebo penéz.

o Nevime, zda ochranafska opatieni nebo jina nafizeni zitra neuzaviou nékteré
hranice a nevyvolaji tim zmatek v obchodé.

e NetuSime, jaké budou vysledky slu¢ovani ¢i rozpadu organizaci, netusime,
které firmy se stanou partnery ani ktefi partneti se od sebe odlouci.

e Nezname své nastavajici konkurenty, nevime, odkud pftijdou.
Pozadavky na piipravenost organizace lze shrnout do n¢kolika bodu:

e Odpovédnost vii¢i zakaznikiim
Vytvéti se porézni organizace, kterd pozorné€ nasloucha ptanim klientt
a pruzng se jim ptizpusobuje.

e Rychla inovace
PoZzadavkem je neustalé zavadéni inovaci ve vSech oblastech, aby organizace
dokazala drzet krok s ménicimi se pozadavky prosttedi, a to za ti¢asti vSech
pracovnikd.

o Piizpusobeni pres posileni pravomoci pracovniki
Tim lze dosdhnout vyssi Gi€asti zamé&stnancl. Omezeni hierarchickych vztaht
a zména v odménovani souvisejici s parametry vykonu (kvalita, odpovéd-
nost).

e Vedeni lidi
Ve smyslu vychovy dochazi ke zmeéné¢, ktera se projevuje nahrazenim tradic-
niho formalniho fizeni tvorbou a $ifenim vize.

e Systém Fizeni
Ptechazi se od tradi¢nich postupit méteni a kontroly k novym kritériim (ja-
kost, proménlivost, inovace) a k Sirokému sdileni informaci diive povazova-

nych za divérné.

Racionalita, jazyk a moc (Cooper, Parker, Lyotard, ...)

Modernismus vyvinul absolutni viru v rozum a ztotoznil ji s pokrokem. Cely svét a také
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organizace je chapana jako systém, ktery je zcela kontrolovén a fizen ¢lovékem. Nastro-

jem tohoto rozumového ,,imperialismu® jsou slova, jazyk. Psani, formalizace a adminis-

trativa jsou riznymi formami pouziti jazyka pfi organizovani a kontrole.

V organizaci striktné rozdélené na jednotlivé odborné utvary zije kazdy Gtvar
ve svém vlastnim svété — vlastnim pohledu, vlastnim pojeti svéta, dokonce

1 ve vlastnim jazyku, ktery mnohdy ostatni ¢lenové organizace nechapou.
Jazyk se tak nestava pouhym prostfedkem komunikace, ale stava se prostired-
kem prestize a moci. Tim dochazi k tomu, Ze se jednotlivé utvary prosté ne-
mohou dohodnout, nebot’ kazdy prosazuje své partikularni zajmy a vnima je
jako jediné podstatné.

Jedinym racionalnim a efektivnim feSenim je zména ve smyslu feSitelskych

tymil a maticovych organizacnich tymii.

Organizacni metafory (Gareth Morgan)

Pouziva metafor — pfirovnani organizace k jeviim z mimoorganiza¢niho svéta:

Organizace jako stroj — mechanisticky pohled zahrnuje Weberovu teorii byro-
kracie, klasické fizeni Taylora a Gilbretha.

Organizace jako organismus — biologizujici pohled hleda paralely se zivymi
organismy, podobné¢ jako ony usiluje o uspokojeni potieb, fidi se systémo-
vymi principy a snazi se co nejvic a nejlépe ptizplsobit svému okoli.
Organizace jako inteligence — kyberneticky pohled vysvétluje pisobeni orga-
nizace na zaklad€ kybernetickych principi, zpétné vazby, redundance, ne-
zbytné variety a u€eni se uceni.

Organizace jako kultura — kulturologicky pohled chape organizaci jako sou-
hrn spole¢nych ndzort, zpisobl jednéni, norem, hodnot a jazykovych projevi
Organizace jako politické systémy — politicky pohled vidi v organizaci rtizné
systémy vlady, prosazovani individualnich a skupinovych zajmi, uplathovani
riznych forem mocenského boje.

Organizace jako psychické vézeni — psychoanalyticky pohled nachéazi v orga-
niza¢nim chovani projevy nevédomych potieb zakladateld, manazerii a ¢leni

organizace.
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Organizace jako zména a transformace — tento pohled zdiiraziiuje skryté ten-

dence v organizaci, které ovliviiuji kazdodenni realitu a jsou jen tézko pfi-

stupné vnéjSimu pozorovateli. Jejich vnitini silou je autopoise (samotvoieni).

Organizace jako néstroj ovladani.

Postmoderni organizace (Stuart R. Clegg )

Vychazi ze studia asijskych organizaci. K ozdravéni evropskych organizaci doporucuje

nasledujici cesty:

poslani, cile:

od specializace k difuzi

o funkéni piistup: od byrokracie k demokracii

e usporadani: od hierarchie k trhu

e koordinace a kontrola v organi- od bezmoci ke zmoc-
zaci: néni

o koordinace a kontrola vn¢ organi-

zace:

od volného pribé¢hu k primyslové

politice

e odpovédnost a role:

od vnéjsi odpoveédnosti  k vnitini

odpoveédnosti

o dovednosti: od rigidity k variabi-
lite

e planovani: od kratkodobého k dlouhodo-
bému

e vykon x odména: od individualni ke kolek-

tivni

e vedeni:

od neduvery k davére
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2 VYVOJ NAZORU NA RIZENI LIDi, HLAVNI PREDSTA-
VITELE

[Ellwemrnameonaprory

mmmmmmmmmmmmmmmimmimin

Hlewewrrory ]

mmmmmmmmmmimimim

|
_

Jednotlivé teoretické koncepty, pristupy k fizeni a aplikace psychologie do podnikové
sféry byly z po€atku rozvijeny na americkém kontinentu a posléze v zemich zapadni Ev-
ropy. Z hlediska periodizace miizeme jednotlivé Uiseky rozdélit do obdobi pted prvni sve-
tovou valkou, obdobi mezivalecné, obdobi po druhé svétové valce a obdobi od pocatku
Sedesatych let dvacatého stoleti po soucasnost, respektive samostatné obdobi 21. stoleti

(Muchinsky, 2000; Spector, 2003).

Systematické studium fizeni je datovano koncem devatenactého stoleti. Jednim z prv-
nich prukopnikd védeckého managementu byl americky psycholog Walter Dill Scott.
Prvni aplikace odbornych psychologickych poznatkli do oblasti prace a fizeni smetovaly
k otazkédm persondlni selekce a ¢innosti spojenych s reklamou a propagaci. Vyznamnou
osobnosti aplikované psychologie pfelomu devatenactého a dvacatého stoleti byl psycho-
log némeckého piivodu Hugo Miinsterberg. Miinsterbergovo chapani fidicich schopnosti
a dovednosti manaZera shrnuje do tzv. manaZerskych roli, které vystihuji zakladni ¢in-
nosti prace fidiciho pracovnika. Jedné se piedevsim o funkce interpersonélni, informacni

a rozhodovaci (Robbins & Decenzo, 2001). Vyvoj ndzort na fizeni rozdéluje Bélohlavek

22



FOBEROVA, LIBUSE - Organizace a fizeni verejnych knihoven 1

(1996) do etap po ptiblizné dvaceti letech. Zdaraziuje pievahu mechanistického piistupu
dvacatych let minulého stoleti. Doménou tficatych let pak byla Skola lidskych vztahi, na
kterou navazoval ve Ctyficatych a padesatych letech humanisticky ptistup. Moderni né-
zory na fizeni ptevazovaly od Sedesatych let a v devadesatych letech se jiz hovoii o mys-
lenkové etap¢ zalozené na postmodernich nazorech. Periodizace jednotlivych myslenko-
vych etap je piiblizna a nelze ji piejimat pouze mechanicky. Jednotlivé myslenkové
proudy pusobi i v n¢kolika obdobich a jejich prvky se vzajemné prolinaji (B&lohlavek,

Kostan, & Sulet, 2006).

Rozvoj fizeni nastal zejména v dob¢ vyznamného rozvoje amerického primyslu. Pre-
devsim specifické podminky jako vladni opatieni, vysoka cla, ochrana vnitiniho trhu a

mimofadné zdroje nerostnych surovin umoznili obrovsky rozmach primyslu.
Hlavni etapy a pristupy ve vyvoji fizeni v prub&hu 20. stoleti:
1. mechanisticky pristup (tzv. klasicka Skola) - do 20. let
2. Skola lidskych vztahu - 20.-30. léta
3. humanisticky pristup - 40.-50. 1éta
4. moderni nazory - 60.-70. léta

5. postmoderni nazory - 80.-90. I1éta

2.1 PRINCIPY MAXE WEBERA

O prosazovani védeckych poznatkl do oblasti primyslu se zasadili pfedevSim zéstupci
klasické Skoly a mechanistického piistupu v Cele s Frederickem W. Taylorem. Principem
mechanistického pfistupu k organizaci a vlibec k jejimu vzniku je pfedem navrzena struk-
tura. Ta by méla vznikat jako mechanické zatizeni skladajici se z riiznych utvart, oddé-
leni, funkci a jejichz aktivita se fidi pfedem definovanymi ptisnymi pravidly. V této lo-
gické struktufe se viak ponékud zapomnélo na lidsky faktor. Clovék jako zaméstnanec
neni mechanickd soucastka. To je divod, pro¢ mechanicky navrzené systémy pracuji od-
liSnym zpisobem, nez bylo piivodné zamysleno. Na piisné dodrzovani pravidel fungovani

formalni struktury organizace poukazoval pfedev§im némecky sociolog Max Weber,
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ktery své nazory prezentoval v teorii klasické byrokracie. Mimo dodrZzovéni stanovenych
pravidel Weber dale zdlrazioval rozvoj nezbytnych navyki a pracovnich dovednosti.
Odlisnosti v ptistupech v praci u jednotlivych pracovniki je pak nutné minimalizovat na
nejnizsi Groven a to predevsim prostfednictvim identifikace pracovnika s organizaci. Ne-
vyhody Weberovy byrokracie mohou vychézet z ptili§ horlivého dodrzovani definova-
nych pravidel, kde mize dochdzet k omezovani individuality osobnosti s omezenim pra-
covnikovi kreativity a osobni iniciativy. Pro nékteré osobnostni typy mize takovyto sys-
tém prace pusobit jako velmi limitujici a znemoziujici dalsi setrvani v takové organizaci.
Je vSak nutno konstatovat, ze vétSina teoretickych ptistupii z oblasti klasického ma-
nagementu resp. teorie byrokracie je dodnes aktudlni. Pfedevsim pokud se jedna o posta-

veni ¢lovéka v ramci organizacniho systému podniku.

Pro jasnéj$i demonstraci uvadime principy organizace podle teorie byrokracie Maxe

Webera:

1. Formalni pridéleni prav a povinnosti kazdému zaméstnanci v organizaci

s pfesn¢ vymezenou oblasti odpovédnosti.
(PRAVA - POVINNOSTI - ODPOVEDNOST)

1. Vedouci pracovnik musi vytvaret podminky pro potradek a stabilitu, ¢imz zajis-

tuje efektivitu fungovani byrokratické organizace.
(PORADEK A STABILITA)

2. Cinnost organizace se Fidi soustavou pravidel, ktera urcuji postup pro vykon

kazdého ukolu. Tvofi ji zeyména normy, popisy ¢innosti a instrukce jak pracovat.
(PRAVIDLA)

3. Vedouci pracovnik Fidi spravedlivé a neosobné, v souladu s normami ¢i pied-

pisy.

(SPRAVEDLNOST — ODOSOBNENI)
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4. Obsazovani mist v byrokratické organizaci je na zéklad¢ zptisobilosti a znalosti s

ohledem na ptinos pracovnika.
(PRACOVNi KOMPETENTNOST)

5. Zajisténi demokratického kontrolniho mechanizmu, ktery piredchézi nepocti-

vosti ufednik.

(KONTROLA)

2.2 TAYLORISMUS

Jak jiz bylo popsano v teoriich pracovni motivace zaloZenych na kontextu s ptistupy
k fizeni, rovnéz ,taylorismus* definoval zékladni principy zalozenych na védeckém fi-
zeni. Vysledkem zavadéni Taylorova systému védeckého tizeni byl témét vzdy vy-
znamny narust produktivity prace. V praxi byl tento pfistup uspésn¢ zaveden naptiklad ve
Fordovych zavodech. Z pohledu pracovnika je vSak tfeba zminit, Ze prace v tomto sys-
tému byla velmi jednotvarna a mechanizovand. V disledku toho se pak pro zaméstnance
stala nepfijemnou a velmi vyc€erpavajici. V ptipadé, Ze se na trhu prace vyskytla vyssi na-
bidka volnych pracovnich mist, tak 1idé méli tendence mechanizovany primysl opoustét

praveé z divodu celkové nespokojenosti.
Zakladni charakteristiky Taylorova védeckého fizeni:
1. Stanoveni nejlepSiho zptisobu (one best way),
2. Vybér pracovnikii na zakladé védeckych kritérii,
3. Vyevik a vychova pracovniki,
4. Spoluprace mezi vedenim a zaméstnanci pri zavadéni novych postupi,
5. Sledovani a analyza prace délniki,
6. Stanoveni progresivni ukolové mzdy,

7. Rozdéleni odpovédnosti mezi délniky na Fidici pracovniky — manaZery.
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Vysledkem zavedeni systému védeckého tfizeni byl ve vétSing ptipadi vyznamné zvy-
Seni produktivity prace. Samotna prace vsak byla velmi naro¢na po strance fyzické a sou-
casn¢ s ohledem na obsahovou jednotvarnost i po strance psychické. Taylorovo védecké
fizeni sice umoznilo zvySeni ziski, avSak nevyhnulo se soucasné zvySené mite nespoko-
jenosti mezi pracujicimi délniky projevujici se snizenou urovni pracovni motivace a v pfi-
pad€ moznosti i zaméstnaneckou fluktuaci. Samotny Frederick Taylor ve své dobé¢ Celil
velké kritice ze strany zaméstnancii a svoji metodu fizeni dokonce obhajoval u americ-
kého soudu v ramci soudniho procesu viici nému vedeném, kde jadrem sporu byly pra-
covni podminky v jeho tovarnach. Metoda védeckého fizeni ve své podstaté potlacovala

psychologické aspekty osobnosti a méla negativni vliv na socialni vztahy.

Jistym protipdlem Taylorova védeckého managementu pak byla tzv. ,.Skola lidskych
vztah*. Predstavitelé Harvard Business School v ¢ele s Eltonem Mayo upozornili na vy-
znam socialnich vztahti a pracovni spokojenosti. Dtilezitym prvkem se tak stal pocit hr-
dosti a sounalezitosti k pracovni skuping, ktery rezultoval ve vyssi spokojenost a celko-
vou produktivitu. Predstavitelé této Skoly lidskych vztahli zdiraznovali pfedev§im soci-

alni motivaci.

Na vyznam socialniho aspektu bylo pouk4zano na zakladé tzv. Hawthornskych studii.
V ramci nich byly provadény studie zamétené na pracovni podminky dé€lnikl. Analyzo-
vany byly fyzické aspekty prace, osvétleni, hluk, teplota, vlhkost a dalsi zejména fyzi-
kalni podminky prace. Ukazalo se, Ze naptiklad pfi zvySeni intenzity osvétleni vzrostla
pracovni vykonnost délnic. Nésledné& pii opétovném sniZeni intenzity osvétleni zistala
vykonnost zachovana, tedy nesnizila se. K podobnému efektu doslo i ve skupiné kon-
trolni. KdyzZ bylo navic umoznéno ve skupiné délnic prevzit ¢ast zodpoveédnosti za orga-
nizace prace na svém pracovisti, ve své pracovni skuping¢, doslo rovnéz k navySeni pra-
covniho vykonu. Obdobnych efektli bylo dosaZeno i pii naristu mezd. K vyssi produkti-

viteé prace doslo i ve skuping kontrolni, kde mzdy zlistaly nezménény.

Objasnéni zvySeného efektu pracovni ¢innosti ve skuping, kde nedoslo ke zlepseni
podminek ani k navySeni mzdy bylo pfedmétem vyzkumného Setfeni. Psychologické zdi-
skych vztahii. Samotné vysvétleni pozorované skute¢nosti vychazelo z myslenkové ab-

sence klasické a mechanistické teorie fizeni. Tim je skutecnost, Ze plivodni teorie fizeni
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zapominaly na ¢lovéka jako takového. Hawthornské experimenty prokazaly psycholo-
gické proménné jako je hrdost na pracovni skupinu a pocit sounalezitosti s pracovni sku-
pinou, osobni identifikace pracovnika. U pracovnikd, ktefi se zti€astnili experimentt byl
pozorovan pocit vlastni dulezitosti, pocit zvySené pozornosti o né samotné a jejich pra-
covni skupinu, zvySeny z4djem vedeni spolecnosti ve smyslu zajmu o jejich potieby a
komfort pracovniho prostiedi. Tyto skutecnosti se ndsledn¢ ve snaze dokéazat ma-
nagementu spolecnosti, Ze pracovnici jsou si takového zajmu hodni, ze kazdy pftijal svoji
socialni roli v pracovnim kolektivu a ze jako celek predstavuji dobrou a zajmu vedeni za-
douci pracovni skupinu. Tento jev lze definovat jako tzv. Hawthornsky efekt. Celkové 1ze
konstatovat, zZe ,,Skola lidskych vztahi* definuje jako nejvyssi motivaéni faktor interper-
sonalni vztahy ve srovnani s individualnimi zajmy pracovnika i komplexnimi zajmy celé

organizace.

2.3 ABRAHAM MASLOW

Humanisticky pfistup reprezentovany predev§im Abrahamem Maslowem ve 40. a 50,
letech 20. stoleti ur¢itym zplsobem navazuje na Mayovo zaméteni na cloveka, ale za
hlavni pracovni stimul povazuje uspokojeni osobniho rozvoje jednotlivce. Maslow to shr-

vvvvvv

nazyva ,,seberealizaci“ (sebeaktualizaci, sebeuskute¢néni, sebetranscendence).

Hlavni myslenku pfedstavuje skutecnost, ze kazdy ¢lov€k ma potiebu realizovat své
schopnosti, dovednosti, potencidl apod. v ¢innosti, kterd jej uspokojuje, napliuje. V pra-
covnim prosttedi to pak znamena, ze kazdy ¢lovek touzi realizovat své ptani a délat tako-
vou praci, kterou umi a ktera ho bavi. Humanisticky ptistup tak predpoklada, ze kazdy
cloveék by mél délat praci, ve které nalezne osobni seberealizaci. A kazda organizace by to
meéla clovéku umoznit. Maslowlv humanisticky ptistup klade predev§im diraz na indivi-

dualni rozvoj osobnosti, ktery je vniman jako zdkladni potieba ¢lovéka.

Moderni nazory na fizeni 1ze vystihnout akronymem ,,KISS* — Keep It Simple and
Short (nech to, co jednoduché a kratké) je prevazné pozadavkem moderni doby. Ve své
podstaté se jedna o zptsob nalezeni co nejsnadnéj$iho vysvétleni, jak organizace funguje
a jaké ma problémy a nasledného nalezeni zptisobu identifikovanych nedostatkt k jejich

odstranéni.
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Moderni, integrujici ptistup v oblasti fizeni pak ptredlozil William Ouchi (Robbins, De-
cenzo, 2001). Ve své praci porovnaval rozdily mezi ptistupem fizeni a jejich ovlivnénim
rozdilnou kulturou ve Spojenych statech americkych a v Japonsku. Typické prvky ame-
rické spolecnosti oznacil pismenem A, typické prvky japonské spole¢nosti pismenem J.
Syntézou téchto dvou kultur a ptistupti k fizeni dospél k teorii ,,Z*“. Ouchi srovnaval n¢-
kolik zakladnich parametrii. Jednalo se piedev§im o zaméstnani, rozhodovani, odpovéd-
nost, povySovani, kariéru, kontrolu a pfistup k zameéstnanci. Z americké spolec¢nosti vy-
zdvihl ptedevsim individualni odpovédnost a u japonského stylu zdtraznil vliv kolektiv-
niho rozhodovani. Jako dualezité pak uvadél délku vztahu mezi zaméstnavatelem a za-
méstnancem. Zatimco v americké kultufe jsou pracovnici pfipraveni fluktuovat a migro-
vat za praci podle potieb trhu, tak v japonské kultuie ¢asto zaméstnanec nastupuje s mys-
lenkou jednoho celozivotniho zaméstnavatele. Nejvyznamnéjs$im a sjednocujicim prvkem
teorie ,,Z* je spojeni tymového konsensualniho rozhodovéni s individualnim rozhodova-

nim. Srovnani kulturnich diverzit podle Wiliama Ouchiho a integrace v teorii ,,Z*:

W. OUCHI teorie A teorie J Teorie ,,Z*
Zaméstndni kratkodobé celozivotni dlouhodobé
Rozhodo- individualni konsensualni konsensualni
vani
Odpovéd- individudlni kolektivni individudlni
nost
PovySovani rychlé pomalé pomalé
Kontrola vnéjsi, formalni vnitini, neformalni ¢astecné€ formalni
Kariéra specializovana nespecializovana ¢astecné specializovana
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Pracovnik jako zaméstnanec jako Clovek

jako ¢lovek

V postmodernim pfistupu je patrna snaha o vybudovani sjednocujici teorie. Aplikace

dil¢ich teorii v soucasné realité Cini urcité problémy. Snahou je pfedchazeni chaotickému

behu udalosti a vyhnout se v§em mechanistickym zjednodusenim se soucasnou snahou o

pochopeni a akceptaci souc¢asného slozitého svéta.

V soucasnosti veskeré vyspélé ekonomiky maji vlastni zavedeny systém fizeni, ktery

je rovnéZ podminén i kulturnimi zvyklostmi a tradicemi. Vznikaji tak riizné teorie fizent,

jednotlivé skoly a sméry manazerského mysleni.

L A | ™

KONTROLNI OTAZKY
1. Jaké jsou hlavni etapy a pfistupy vyvoje fizeni?
2. Definujte hlavni principy organizace podle Weberovy teorie byrokracie?
3. Jaké jsou zékladni charakteristiky Taylorova védeckého tizeni?
4. Kdo je hlavnim piedstavitelem a ¢im se vyznacuje tzv. ,,Skola lidskych vztaha?
5. Kdo je hlavnim piedstavitelem a ¢im se vyznacuje tzv. humanisticky ptistup?
6. Co znamena teorie ,,Z°?
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3 KLASICKY MANAGEMENT

Klasicky management byl budovan na myslence, Ze vhodné planovani, organizovani, ve-
deni a kontrolovani praci vede k rstu produktivity. Z tohoto ndzoru se vyvinuly teore-
tické zaklady tizeni lidi. Tyto zaklady se postupné rozvijely ve dvou smérech — s behavio-
ristickou a humanistickou orientaci. Jeden je nazyvan obor mezilidskych vztah, popu-
larni v 1étech 1950. Druhy obor je behaviorismus, ktery doznal znacné popularity v pade-
satych letech minulého stoleti a dodnes je v platnosti. (Zdroj: DONNELLY, jr. James H.;
GIBSON, James L.; IVANCEVICH, John, M. Management. Praha : Grada Publishing,
2004, s. 33-39)

3.1 Pristup zdaraznujici mezilidské vztahy

Rizeni lidi praktikujici piistup mezilidskych vztahi je stimulovano studiemi v Hawtho-
rne. Jde o respektovani lidské dustojnosti. O rozvijeni lidského potencidlu a o hledani

souvislosti se socialnim prostfedim.

3.2 Behavioristicky védecky pristup

Jde o védecky piistup ke zkoumani lidského chovéani. VyuZivaji se védni obory psycholo-
gie, sociologie a antropologie, aby se dokazalo poznat lidské chovani a motivy jednani.
Vyzkum je prostfedkem pro ziskani potfebnych znalosti. Tento smér chape ¢lovéka jako

individuum — jako ¢ernou schranku.

3.3 Antropologie

Antropologie je védecka disciplina zabyvajici se vyvojem, podstatou a chovanim ¢lovéka
vcetné jeho socialniho, technického a rodinného prostiedi, které je soucasti Siroké oblasti

znamé pod pojmem kultura.

Kulturni antropologie je véda zamétend na studium riznych skupin lidi a kultur na svéte.
Jeji ptinos pro védecky behaviorismus spociva v identifikaci vlivu kultury na chovani ¢lo-
véka, jeho priority, potfeby a piani. Rozhodujicim faktorem ekonomického rozvoje jsou

lid¢ a nikoli stroje. S rozvojem celosvétového podnikani nabyva kulturni antropologie
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stale veétsiho vyznamu zejména pro manazery, ktefi musi vykonavat manazerské funkce

(planovani, organizovani a kontrolovani) v odlisnych kulturnich prosttedich.
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4 MANAZERSKA VEDA

Manazerska véda jako obor formaln¢ existuje piiblizn¢ pouze desitky let. Hovotfime o
manazerskych védcich, ktefi za pomérné kratkou dobu dosahli pozoruhodnych vysledk.
Pojem manazerské véda (MS — management science) a pojem operacni vyzkum (OR —
Operations Research) jsou synonyma. Tato oblast se n¢kdy oznacuje symbolem MS/OR.
Smyslem manazerské védy je poskytovat manazeriim kvantitativni vychodiska pro rozho-

dovani. Manazersti védci kladou diiraz na matematické modelovani systémtl.

4.1 Produkéni a operaéni management

Pojem produkce se ve vyrobnich zdvodech vztahuje predevSim na vyrobni technologie a
materidlové toky. Produk¢ni funkce v obchodnich organizacich se tykaji Cinnosti zaméte-
nych na produkovéni zboZi, tj. projektovani, implementovani, fungovani a planovani lidi,
materiald, strojl a zafizeni, finan¢nich prostfedkl a informaci potfebnych pro dosazeni

specifickych produkénich cilt.

Pojem operace ma Sir$i vyznam a vztahuje se na veSkeré ¢innosti produkujici zbozi nebo
sluzby v Sirokém spektru organizaci — vetejnych, soukromych, ziskovych i neziskovych.
Znamena to, ze banky a nemocnice maji své operacni funkce, které nemaji nic spole¢né¢ho
s vyrobnimi technologiemi, vyrobnimi linkami, ani montaznimi pracovisti. Rozdil mezi
operacnim managementem a produkénim je v tom, Ze operani management je zaméfeny
na $ir$i tfidu problémi a zahrnuje 1 organizace, jejichZ technologie se mohou zna¢n¢ odli-
Sovat od technologii vyrobnich organizaci. Spole¢nym zakladem produk¢niho 1 operac-

niho managementu je manazerska véda.

4.2 Uloha matematickych modeli

Matematické modely hraji v produkénim a operaénim managementu vyznamnou roli. Je-
den védecky ptistup je experimentovani. Matematicky model dokdze napodobit chovéani
redlného systému, dava manazerovi jasnou ptedstavu o tom, jak bude systém na urcité

podnéty reagovat. Matematické modely mohou experimentovani pln€ nahradit.

Matematicky model zjednodusené reprezentuje relevantni hlediska realného systému

nebo procesu. Jedna se o aloka¢ni modely, sitové modely nebo modely zasob.
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4.3 Systémovy a kontingenéni pfistup

Systémovy pfistup predstavuje realisticky pohled na problémy managementu. Chapu or-
ganizaci jako skupinu vzajemné propojenych prvki, které¢ maji spole¢ny cil. Pouzivaji-li
manazefi pii feSeni problému systémovy pfistup, pak chapou organizaci jako dynamicky
celek a snazi se predvidat o¢ekavané i neoekavané dusledky svych rozhodnuti. Netesi
problémy izolované. Naopak usiluji o0 zmény celého systému vzajemné propojenych

prvkl pomoci manazerskych funkci planovani, organizovani a kontrolovani.

Kontingen¢ni pfistup vychéazi ze zédkladniho pfedpokladu, Ze neexistuje zadny nejlepsi
zpusob pladnovani, organizovani a kontrolovani. Naopak manaZeti museji pro kazdou no-
vou situaci vZzdy hledat nejvhodnéjsi zptisob. Kontingenéni ptistup je charakteristicky hle-
danim vhodnych metod managementu pro rizné situace. O ,,zakonu situace® se zmifnuje
autorka Mary Parker Folletova — ,,rtizné situace vyzaduji riizné znalosti* = situa¢ni ma-

nagement.

Z toho vyplyvaji tfi ukoly svétové tiidy manaZeri:
1) fidit préci a organizaci
2) ftidit pracovniky

3) fidit produkci a operace
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5 MANAZERI A JEJICH PROSTREDI

Jednoznacéné a vSeobecné platné chapani pojmu management neexistuje. Ve svétove i
ceské manazerské literatufe z posledni doby najdeme desitky definic pojmu ,,ma-

nagement.*
Vodacek, L. a Vodackova, O. uvadéji tfi definice pojmu management, které zdaraziuji:

- vedeni lidi, nebo

- specifické funkce vykondvané vedoucimi pracovniky, nebo

- Ucel a pouzivané nastroje.
Americkd manazerskd asociace (American Management Association) interpretuje definici
na zéklad¢ vedeni lidi takto: ,, Management znamend umeéni dosahovat cile organizace

rukama a hlavami jinych.

Dalsim ptikladem je definice managementu, kterd zduraznuje specifické funkce vykona-
vané vedoucimi pracovniky: ,, Management znamenda zvladnuti planovacich, organizac-
nich, persondlnich a kontrolnich ¢innosti zamérenych na dosazeni soustavy cilii organi-

¢

zace.

Prikladem definice managementu, ktera poukazuje ptfedevsim na ucel a pouzivané na-
stroje manazerské prace, je: ,, Management je soubor pristupu, ndzorii, doporuceni a me-
tod, které uzivaji vedouci pracovnici (manazeri) k zvladnuti specifickych cinnosti (mana-

3

zerskych funkci), smérujicich k dosazeni soustavy cili organizace.

Chapani a zabér pojmu ,,management* se dnes obvykle upiesiiuje v nasledujicich sme-

rech:

» vykonavateli managementu jsou lid¢, tj. vedouci pracovnici (,,manazefi),

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

» management lze aplikovat na riznych organizac¢nich irovnich, tj. riznych stup-
nich hierarchie organiza¢niho uspofadani zkoumané jednotky (napf. liniovy,
stitedni nebo vrcholovy management nebo na knihovnu jako celek, na personalni

aj. Cinnosti atd.),
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» obecnym poslanim manazerské ¢innosti je dosazeni usp&snosti (prosperity) uvazo-
vané organizacni jednotky nebo procesu. Vyjadieno riznymi méfitky — efektiv-
nost, ziskovost, nakladovost apod.

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

Podle P. F. Druckera je manazer vedouci pracovnik zodpovédny za dosahovani cilt
jemu svéfenych organizacnich jednotek (utvard, kolektivll). Zpravidla se na tvorbé
téchto cilt 1 zajisténi podminek jejich plnéni vyznamné podili. Pfedevsim ptitom pla-

nuje, organizuje a kontroluje praci svych spolupracovnikd.

5.1 Specifika managementu knihoven

Management ma sva pravidla, zakonitosti a ty plati pro vSechny typy instituci na svéte.
Management je tviréim procesem, jednd se spiSe o koucovani a pfenaseni viry na ostatni
zaméstnance. Manazeti patfi k tém, kdo urcuji smér, tvoii hodnoty, kdo maji vize a doka-
zou pro n¢ ziskat druhé. Vidi cil a uméji ho pfenaSet na ostatni. Dnes je vztah manazert a
zameéstnancl zaloZen na vzajemné divéie, spociva v partnerstvi, v opravdovém zajmu o

lidi.

Knihovny jsou specifické souborem podminek, ve kterych pracuji, v ¢innostech,
které realizuji, ale predevSim tim, Ze poskytuji vefejné sluzby s vysokym kontaktem
s uzivatelem. Knihovny patii do neziskového sektoru, nehospodaii za ucelem zisku, ale
vyvareji hodnoty, které lidi obohacuji, pfinaseji uzitek jednotlivclim a tim 1 celé spolec-
nosti. Knihovny jsou tradi¢ni instituce, které funguji stovky let, vyviji se a ptizpiisobuji
spolecnosti, a predev§im svym uZivatelim. UZivatel je v centru jejich pozornosti. Praveé
neziskové organizace, které jsou limitované zdkonem o platu, potiebuji presveédcit za-
meéstnance o smyslu své existence, pottebuji, aby lidé v tymu sdileli poslani knihovny, na-
pliovali strategické cile, tzv. tahli za jeden provaz. Na otazku M4 vase knihovna néjakou
vizi, poslani, strategii? vétSina knihovnikii nedokaze odpovédet. Piipadné odpovi, Ze ci-
lem je spokojeny Ctenaf, to je pfece samoziejmé. Ale co znamena spokojeny ¢tenar, vi-
dime to skutecné vSichni stejné? Napliiuji knihovny vize vyvoje souvisejici s digitalizaci

zivota spolecnosti?
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Knihovna je neziskova organizace (ve smyslu, Ze nevytvari zisk — rozpoctova, pri-
spévkova organizace) a profese knihovnika je poslanim, pii némz hlavnim motivato-
rem neni plat, ale radost z prace. Rada knihovniki pracuje v knihovng, protoZe je prace

s lidmi t&8i, maji radi kulturni a estetické prostiedi knihovny, prace s informacemi je napl-
nluje a obohacuje jejich zivot. Plat je az na druhém misté. Knihovnici jsou sectéli, krea-
tivni, zvidavi, inteligentni lidé, ktefi maji své nezaménitelné charisma. Dalo by se fict, ze
unikaji pfed dnesni realitou. V knihovné se setkavaji s tou lepsi ¢asti lidstva. Knihovnici,
kteti neciti hrdost na svou knihovnickou profesi, vétSinou nevydrzi a odchazeji pracovat

jinam.

Knihovny patfi ke kulture. Kultura ma nejen integracni, reprezentacni a vychovné-
vzdélavaci funkei, ale je 1 dilezitym hospodaiskym odvétvim. Spotfebovava prostiedky
z komunalnich rozpoc¢tl, podili se na vytvareni prostiedkl ptimo prostfednictvim dano-
vych vynost a neptimo tim, Ze vytvaii podminky pro vznik piijmi komunélnich roz-
poctil. Finan¢ni pomoc je ptima (rozpocet, hospodéiska ¢innost, sponzofi) a nepiima (da-
nové zvyhodnéni, bezplatna odborna pomoc apod.). Rozpocet knihoven hradi ztizovatel
(obec, kraj, stat), ktery musi zahrnout naklady do svého rozpoctu (+ tcelové dotace —
napi. VISK — bezplatny internet). Zmény, které plisobi na ¢innost knihoven, jsou vnéjsi
(demografické, politické, ekonomické, kulturni a technologické) a vnitini (ekonomické,

technologické a kvalifika¢ni).

Management knihoven: vize, poslani, strategie — motivatory knihovnik jsou predev§im
vnitini a je tieba je podporovat, dat jim pocit volnosti a tvirci prostor. Preferovat indivi-
dudlni, partnersky ptistup. Slad’ovat vnitini a vnéjs$i zmény tak, aby reagovaly na ptani

uzivateld.
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Model

‘ Neziskova organizace
financovani/fundraising

Slaba propagace

/

Wefejna sluzba/prace
Knizni novinky s lidmi/narotna provozni
I S doba/stres

‘ )\\ SPECIFIKA RiZENI

. KNIHOVEN/DOVEDNOSTI
,- MANAZERA '

\ ( |
Spolupréce/kooperace/ —-——"‘A vize/poslani/strategie/filozofie /
komunitni role/tymova \ knihovny

préce =

Y, / T—

-

Knihovnictvi je femeslo a
véda

Méfitelnost prace
- Profese knthovnik =
Personalni specifika | POSLANI
=feminizace
profese/znalostni/starsi | _,/'
zaméstnanci/riznost

kvalifikaci
J/

Obr.¢. 1 - Specifika Fizeni knihoven

Model financovani/fundraising

Rozpocty knihoven nemohou riist do nekonecna, a byt’ se zvysuji, nepokryvaji skutecné
potieby knihovny. Je to o hledani jinych zdrojti financovéni, o tvorbé zajimavych pro-

jektt (granty, fundraising). Ale také o uc¢elném a efektivnim hospodaieni.

., Rada kulturnich instituci tvari v tvar financnim problémiim neudéld spravnd rozhodnuti.
Seskrtaji rozpocet, ale na Spatnych mistech. “° Nejjednoduseji se krati na ndkupu novych
knih a na marketingu. Tim knihovna pfichdzi o divody, proc ji 1idé navstévuji a podpo-

Vv oW

ruji. M. Kaiser tvrdi, Ze takto postupuji manazefi, protoze voli nejjednodussi feseni: zkrati

0 Michael Kaiser z Kennedyho centra (USA)
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nakup novych knih, uspotfadaji o n¢jakou akci méné (piipadné v levnéj$im provedeni),
nemusi propoustét. Neuvédomuji si vSak, ze ve skutecnosti se stavaji nudnymi. Fundrai-
sing mize fungovat i u nas, vSude jsou lidé, kteti mohou ptispét, ale knihovna si musi
umeét o penize fict. Jde o obchod; znamena to néco za néco. Fundraisingu ptedchazi agre-
sivni marketing. Knihovna se musi stdt vyznamnym partnerem v misté a prichazet se zaji-

mavymi projekty.

Management knihoven by m¢l mit ekonomické vzdélani, ovladat navazovani spolecen-
skych kontaktii, uméni spolupracovat a oslovit sponzory, dokazat postupné vytvofit Siro-

kou sit’ darcu atd.

Knihovna je verejna sluzba. Lidsky prvek je zde dominantni. Knihovna slouzi v§em
v dané komunité. Je to pravda? Provozni doba aj. bariéry vylucuji ur€ité skupiny osob
z vyuzivani knihovny. Pfizpiisobujeme se skutecné uzivatellim, ne vlastnim zaméstnan-

cum?

Knihovnické povolani je prace s lidmi, a tudiZ je naro¢né a stresujici. Knihovnik by

m¢él mit pottebné vzdelani, mél by mit kladny vztah k lidem, umét vychazet nejen s vetej-
nosti, ale i s kolegy, nadfizenymi, dodavateli apod. M¢l by mit pottebné kompetence. Pra-
covat na svém osobnim rlstu. Byt pfipraven zvladat krizové a problémové situace za pul-

tem. Ovladat rizné scénare.

Knihovny jsou otevi‘ené do vecera a o vikendu. V knihovn¢ pracuji pfevazné Zeny,
které pe€uji o rodinu. Knihovny jsou oteviené¢ do vecera, v sobotu, nékdy i v nedéli. Pota-
daji fadu akei, které se konaji vecer. Nemocnost, paragrafy, studium pii zaméestnani, ale 1
gerpani dovolené zptisobuji pracovni komplikace, jak zajistit provoz. Rada Zen po navratu

z matefské dovolené hleda praci na ranni smény a odchézi z knihovnictvi.

Management knihoven by m¢l védét, Ze lidi zménite, jen kdyZ zménite podminky. Hrozi
syndrom vyhofteni, rutina. Je nutna podpora zamé&stnanct. Zatidit jim psychologické, ko-
munikacni aj. kurzy. Zvazovat pruznou pracovni dobu, hledat jiné alternativy (dobrovol-

nici, brigadnici apod.).

Knihovnictvi je predevsim Femeslo a teprve potom véda. Remeslo vyzaduje urcitou

zru¢nost a predevsim trpélivost. Léta praxe zoceluji knihovniky. Je nutné sledovat své-
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tové trendy v oboru a trendy spolecnosti. Dalo by se fict, ze krom¢ femesla a védy je kni-
hovnictvi také umeénim. Bohuzel profese knihovnika patii k t€ém, kde se d4 snadno ,,vyho-

ret.*

Management knihoven ma za ukol koucovani, permanentni vzdélavani zaméstnancti, za-

vadéni novinek, vytvareni podminek, v§imani si varovnych signalt apod.

Personalni specifika. V knihovnach pracuji pfevazné zeny stiedniho a vyssiho véku.
Knihovny jsou o tymové praci, kterd je zaloZzena na kvalitnich mezilidskych vztazich. Fe-
ministicky kolektiv ma vétSinou potize s dobrymi vztahy. Je to pfirozené, Zeny se vnimaji
jako konkurence. Vztahy jsou daleko napjatéjsi, nez kdyz v tymu pracuji i muzi. V pfi-
padé smiseného kolektivu nastupuje soupeteni, coz mize mit i pozitivni dopad na pra-
covni vysledky. V knihovnach pracuji prevazné znalostni a star§i zaméstnanci, ktefi vyza-

duji individudlni pfistup ze strany manazeru, jejich fizeni mé sva specifika a zédkonitosti.

Ne kazdy, kdo pracuje v knihovné, je knihovnik. Nedostatek vzdélanych knihovnik
zpusobuje, Ze jsou do knihoven piijimani lid¢ jiné (podobné) nebo nizké kvalifikace.
Chybi jim vzdélani a vidi véci zjednodusené. VEtsinou se jedna o vysokoskolaky s peda-
gogickym vzdélanim, kteti se domnivaji, Ze pro potieby knihovny jsou dostate¢n¢ vzdeé-
lani. Maji ambice stat se manaZery. ManaZefi knihoven mnohdy nemaji jinou moZnost,
ale méli by u té€chto adept trvat na doplnéni knihovnického vzdélani. Jinak poSkozuji

prestiz knihovnické profese a posiluji dojem, Ze v knihovné miiZze dnes pracovat ,.kazdy.*

Management knihoven ma sjednocovat a drzet se tymovych pravidel. Zaméstnanci a
pfedevsim Zeny potiebuji informace, kdyz jim schézeji, vznikaji polopravdy az famy. In-
formovanost, otevienost a opravdovy zdjem o zameéstnance podpoii dobré mezilidské
vztahy v knihovnach. Je to uméni komunikovat, naslouchat a vzbuzovat empatii. U fizeni
znalostnich a starSich pracovnikl dodrZovat urcitd pravidla. DodrZovat profesni katalog,
zaméstnanci by si méli povinné doplnit potiebnou kvalifikaci. Propracovat persondlni po-

litiku, umét si udrzet vzdélané knihovniky atd.

Knihovnictvi se vykazuje statisticky, ale mérit se da jen velmi obtiZné. Vykon v kni-
hovné se miiZe prepocitavat na vypiijcky, na pocet obslouzenych uzivateld, ale je potfeba
si uvédomit, Ze knihovnici se vénuji uzivateliim, hledaji jim informace, komunikuji

s nimi; nékdy je to otazka péti minut, jindy n¢kolika hodin. Méfitelnost knihovnické

prace je velmi obtiZna.
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Management knihoven by m¢l umét prizptsobit ukolovani, ukoly spise delegovat, pro-

pracovat spolu se zaméstnanci zptisob odménovani. Podporovat spravedlnost a rovnost.
Spoluprace/kooperace/komunitni role a tymova prace znamena:

Spolupracovat s mistnimi spolky, sdruzenimi, neziskovymi organizacemi, se svym ziizo-
vatelem (méstem, obci), vytvaret spolecné projekty, vzajemné si vypomahat. Spoluprace
ma sva pravidla, kterd je nutné dodrzovat. Skyta netusené moznosti a zajimavé ptilezitosti
pro knihovny. Knihovna by méla byt spoleCenskym centrem mésta. DeStnikem, ktery je
rozprostien nad mistnimi organizacemi. Komunitnim prostorem, kde se nabizi kvalitni za-

bava a moznost setkavani.

Management knihovny m4 ovladat péstovani ,,tymového ducha®, udrzovani kontakti,
zapojeni se do kulturniho a vetejného déni, oplyvat nédpady na zajimavé projekty, umeéni

vyjednévat a komunikovat.
KniZni novinky

Toto specifikum souvisi s modelem financovani knihoven. Akvizice je nedostatecna. Na-
kupuje se malo novych knih, malo multiplikatt, a kdyz k tomu pfidame, Ze knihy se ptj-
¢uji na jeden az tfi mésice a dlouho trva, nez je katalogizace zpracuje - mame tady velky
problém. Kazdym rokem by vefejnd knihovna méla nakoupit 25% nového fondu a stejné
mnozstvi vyradit. Lidé chtéji novinky. Bohuzel z nejriznéjSich prizkumt vyplyva, ze si

novinky za prvé kupuji, za druhé shané¢ji od znamych a teprve az jako posledni moznost

voli vypljcku v knihovné. Snad nenajdeme ¢lovéka, ktery si nespoji knihovnu s plij¢ova-
nim knih. Je to hlavni komodita pro knihovni sluzby. Mezery v ndkupech se objevi az za
nekolik let, ale o to citlivéji. Jsme u Spatné spoluprace, knthovny by mély spolupracovat

s vydavateli, promyslet systém zpracovani fondu a dostupnost novinek pro své uzivatele.
NemiiZeme dé€lat obrat bez zboZi. Pokud knihovna nezajisti dostupnost kniZnich novinek,

selhdva ve své podstaté. Totéz plati 1 o jinych zdrojich informaci.

Management knihoven zajiSt'uje spolupréci s vydavateli, zménu zabéhanych postupd,

zvyseni rozpo¢tu nebo mzdové uspory, fundraising atd.
Slaba propagace

Jak funguje reklama, vidime dnes a denné. Nejlépe napf. pfi reklamé na Harry Pottera.

Knihovny nemaji penize na reklamu a marketing. Pro média nejsou zajimavé. Pokud
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chtéji oslovit, musi Sokovat, byt odlisné. Uz davno neplati, Ze kvalita se prodava sama.
Vymyslet nové zajimavé sluzby a nedokézat je prodat je plytvani penézi danovych po-
platnikti. Je nutné doslova ,,zavalit“ lidi knihou. Opét pfipominame spolupraci na na-
rodnich a mezinarodnich projektech, s VIP osobami a na pofadani dalSich medialn¢ zaji-

mavych akci (Noc s Andersenem, Tyden knihoven atd.)

Management knihoven musi byt ambiciozni, promyslet model financovani, vysoké na-

klady na reklamu nahradit kreativitou, intuici — byt zivy! INOVOVAT!

5.2 Idealni manazer

Ptimo z feudalismu do primyslové spolecnosti ptesel styl fizeni, ktery byl zaloZzeny na
prikazech a kontrole. Ve své dob¢ byl efektivni. Ignoroval schopnosti a talent zamést-
nanct a individualita lidi nebyla respektovana. Manazeti v primyslu povazovali autokra-
tické fizeni za zcela pfirozené. UZ v té dobé existovaly vyjimky; n€ktefi manazefi pocho-
pili, Ze dobré zachazeni s lidmi souvisi s lep§imi pracovnimi vysledky. Casem se zadal
vice respektovat lidsky potencial. Jaké dovednosti a kvality by mél mit idedlni manazer

v dnesni dobé? Vzory tdhnou. Lidé si vice v§imaji toho, co manazer dél4, nez toho, co jim
iika, aby délali. Slova by méla byt podlozena konkrétnimi ¢iny. Bez potfebné viry sam

v sebe a ve své schopnosti se dobry manazer neobejde. Ridit druhé predpoklada, Ze umi
fidit sam sebe. Tvrde€ na sob¢ pracovat, snazit se byt lepSim, nikdy se nespokojit se sou-
Casnym stavem, jit vytrvale dal. Nebat se zmé&n, aktivné je vyhledavat a uspéSné€ imple-
mentovat je jedind cesta, jak zvladnout konkurenci. Zijeme v dobé& neustalych zmén, od-
mitat je znamena zUstat stat na misté. Byt tvlircem a realizatorem vizi. Naptiklad B. Gates
m¢él vizi, Ze v kazdé kancelafi bude na pracovnim stole jeho pocitac s jeho softwarem, zis-
kal pro svou vizi ostatni a svlij sen uskutecnil. Mit intuici a umét urcit smér, vidét do bu-
doucnosti je dar. Byt ¢estny a dodrZovat etické principy znamena byt diivéryhodny a

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

Umi myslet systémové, oddélit pfi¢iny od pfiznaki, komunikovat a dok4zat své pred-

nosti prodat.

Umeéni komunikovat je klicovou dovednosti, sila slova je obrovska. Jedin€ spravné
volenymi slovy dokdze manazer ptesvédCit druhé. M¢l by mit brilantni projev, byt bu-
dovatelem vztahl a umét sdélovat své myslenky jasné, srozumitelné a stru¢né. Mana-
zer se smyslem pro humor Iépe ¢eli problémim a potiZzim a lidé ho maji rad&ji.
Dokaze vytvoftit na pracovisti pratelskou atmosféru. Umi ostatni nadchnout, dodat jim

potiebnou silu k pfekondvani prekazek a prenést je pres uskali riznych situaci.

Strhnout lidi, ziskat je pro své vize je velikym uménim, které ovladaji skute¢ni vadci.
Ptitom zlstat lidskym, umét ptiznat ptipadnou chybu, odpustit sob€ 1 druhym, uznat

individualitu lidi je hodno ide4dlniho manazera.
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6 OSOBNOST A ROLE MANAZERA

Osobnost je relativné trvalé usporadani biologickych, psychologickych a socialnich
charakteristik do jedine¢ného celku (psychologicky pohled). Pojem osobnost se pou-
ziva v riiznych vyznamech. V lidové fe¢i nebo historickych védach ma hodnotici pii-
zvuk, rozumi se jim vynikajici nebo vyrazny jedinec. Jiny vyznam ma v pravnich veé-
dach a v sociologii. Do psychologie byl pojem osobnosti zaveden az na pocatku 20.
stoleti, kdy se ukazovala nutnost studovat dusevni zivot ¢lovéka jako celek, a nikoli
jen jako pouhy soubor jednotlivych funkci (jako vnimani, mysleni, citéni, chténi).
Znamena to, ze psychické jevy jsou funkci situace a osobnosti, tedy interakce situace
a osobnosti. Osobnost se zde chépe jako celek dispozic, které spolu se situaci determi-
nuji obsah a pribeh psychickych procesi, které jsou tak chapany jako reakce indivi-
dua na urcitou situaci. Situace plsobi na jedince a ten na toto pisobeni (stimulaci) ur-
¢itym zpiisobem reaguje, pti¢emz reakce ruznych jedincl na tutéz situaci jsou rizné.
Osobnost je pojmenovani pro ten celek dispozic k psychickym reakcim, ktery zptso-
buje, ze v téze situaci reaguji rizni 1idé rizné a ze tyto reakce vykazuji urcitou jed-
notu citdni, mysleni, vnimani, predstav a snah. NAKONECNY, M. Zdklady psycho-

logie osobnosti. Praha : Management Press, 1993, s. 9)

Existuji rozdilné pojeti osobnosti v psychologii: behaviorismus — chape psychologii
jako védu o chovéni, chape soucasné osobnost jako systém faktort, které chovani in-
dividua determinuji, jako systém zvykd, které chovani vyjadfuji; fenomenalismus —
chape psychologii jako védu o vnitinich psychickych fenoménech (prozivani), chape
soucasn¢ osobnost jako vnitini strukturu psychickych vlastnosti, které urcuji jeji cho-
vani.'* Existuji tedy tfi pfistupy k psychologii osobnosti: psychoanalyza, behavioris-
mus, humanisticka psychologie.!! Biologicka determinace osobnosti znamena, Ze ¢lo-
vek je spoleCenska bytost, biologicka bytost, coz mu pfinasi jeho fyziologické potteby
a télesné funkce. V tomto pfipad¢€ je osobnost ovlivnéna evolu¢né preformovanym
programem chovani a dédi¢nosti. Kulturni prostfedi, do n€hoz se jedinec rodi a

v némz zije, je kvalitativné néco zcela jiného nez prostiedi pfirodni. Kultura je extenzi

biologického byti, je tedy produktem evolutivniho programovani. Svét kultury je pro

10
11

NAKONECNY, M. Zdklady psychologie osobnosti. Praha : Management Press, 1993, s. 10.
Coon, D.
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cloveéka predevsim svétem symbolt, podnétl, které néco zastupuji a podnécuji speci-
ficky lidské zpiisoby reagovani. Primarni vliv kultury zprostfedkovava ¢lovéku ro-
dina, do niz se jako dit¢ rodi. Jedna se o proces socializace. Socidlni zkuSenosti ditéte
vibec vytvareji tzv. bazalni osobnost, tj. psychicky zaklad, odrazejici konkrétni situ-
aci ditéte a s ni spojené emoce. Osobnosti se ¢loveék nerodi, ale stava se ji. Geneze
osobnosti je spojena se vznikem ja a tento vznik ja a jeho vyvoj k sebepojeti (egu)
jsou zakladnimi aspekty fungovani osobnosti, jejiho dal$iho utvateni, nebot’ osobnost
funguje jako otevieny systém, ktery je ve stalé interakci se svym zivotnim prosttedim.
V utvareni osobnosti se uplatiiuje interakce vrozenych biologickych ¢initelt (psycho-
fyzické konstituce) a zkuSenosti, které¢ jedinec ziskava v ramci urcitého socidlniho a
kulturniho prosttedi, v némz se odehrava jeho zivot. S piibyvajicim vékem narasta
vliv osobnich zkuSenosti, a zvyraznuje se tak individualita osoby, jeji dusevni osobi-
tost. (NAKONECNY, M. Zdiklady psychologie osobnosti. Praha : Management Press,
1993, s. 15-27)

6.1 Manazerské role

/ Manazerské
role 4
“_ —
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| T | ! p—
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Obr. & 3 — ManaZerské role (BELOHLAVEK, F.; KOSTAN, P.; SULER, O., Management.
Olomouc : Rubico, 2001, s. 27-28)

Interpersonalni role — v roli pfedstavitele manaZer reprezentuje knihovnu. Svou pfi-
tomnosti vyjadiuje zdjem knihovny na urcité skupin€ pracovniki, uznani vysledka
prace nebo hodnotovou orientaci knihovny. Osobni ucast (napt. generalniho feditele)

ocenuji knihovnici nejvice, je pro né stimulem do dalsi prace. Manazer v roli vedou-
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ciho je ve vztahu ke svym podtizenym — jejich prostfednictvim realizuje cile kni-
hovny. Usmériiuje je a piedev§im motivuje. Stara se o jejich osobni rozvoj. Hodnoti
vysledky jejich prace a formuluje ukoly, které maji splnit v dalsim obdobi. Spolupra-
cuje s jinymi manazery na horizontalni arovni nebo mimo knihovnu. Udrzuje a zlep-

Suje vztahy mezi jednotlivymi utvary a blizkymi organizacemi.

Informacni role — vychazeji z informaci, které manazer ziskava v interpersonalnich
vztazich a které dale prenasi. Manazer cilen¢ vyhledava informace potfebné pro po-
chopeni organiza¢niho zivota a dilezitych skutecnosti z vnéjsiho svéta. Tyto infor-
mace ziskava jak z formalnich zdroju (porady, informacni sité, tisk), tak neformalnimi
cestami (rozhovory, recepce, sportovni aj. spoledenské udélosti). Siif informace zve-
n¢i do knihovny v roli poradce a interni informace §ifi pfimo svym podiizenym v roli
vedouciho. V roli mluv¢iho reprezentuje knihovnu navenek nebo sviij utvar vaci utva-
ram ostatnim. Svym vystupovanim vytvaii image na vetejnosti. Haji zdjmy knihovny

a brani ji ptfed napadenim z jinych stran.

Rozhodovaci role — piedstavuje tvorbu strategickych organiza¢nich rozhodnuti na za-
kladé manaZerovy autority a jeho pfistupu k informacim. V roli podnikatele vymysli,
podnécuje a projektuje zmeny. Vyuziva ptilezitosti, fesi problémy a podniké akce ke
zlepSeni stavajici reality. Zavadi nové sluzby na trh, méni technologie nebo adaptuje
star$i. V roli feSitele ruSivych udélosti reaguje na neocekavané skutecnosti, které
ohrozuji dosahovani cilti. V roli distributora zdrojti hospodati se zdroji, jako jsou pe-
nize, lid¢, ¢as, moc a zafizeni. V roli vyjednavace se projevuje v riznych typech jed-

nani s jednotlivci, Gtvary 1 jinymi organizacemi.

Organizacni role — nejdulezitéjsim nastrojem dosahovani organizacnich cilt je pla-
novani a jejich prenaSeni na v§echny urovné knihovny. Planovani ma ptimy vliv na
efektivitu organizacnich €innosti, snizovani rizika, rozvoj knihovny i manazeri, uro-
vei integrace i koordinace usili a vykonnost knihovny. Kontrolovéni je nezbytné pro
v€asné a hospodarné zjisténi, rozbor a piijeti zdveéra k odchylkdm, které v fizeném
procesu charakterizuji rozdil mezi zamérem a realizaci. NejduleZitéjsi je prenaseni
cilii. Cile existuji strategické, operacni a operativni. Strategické jsou spiSe obecné,
abstraktni. Operacni cile jsou konkrétni a skladaji se z otevienych i uzavienych cili.
Definovany jsou na ro¢nim zaklad€. Operativni cile jsou konkrétni a uzaviené. Infor-

muji liniové vedouci a pracovniky o kritériich vykonu, ¢asu dokonceni a normach
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chovani. Cile jsou pro knihovny dulezité, pomahaji definovat misto knihovny v jejim
prostiedi, poméhaji koordinovat rozhodnuti, stanovuji kritéria (standardy) pro hodno-
ceni vykonu knihovny a jsou hmatatelnéjsi nez vize. Cile musi byt specifické (v
mnozstvi, kvalité a ¢ase), méfitelné (jednotka méteni), akceptované (podtizeni musi

souhlasit), readln¢ (dosazitelné) a sledovatelné (da se sledovat postupné plnéni).
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7 VLIV TEMPERAMENTU NA OSOBNOST MANAZERU

Temperament je spojen s ¢innosti ,,pudi a s efektivitou a je chdpan jako energeticka
stranka pudovych efektivnich jevl, temperament se tyka predevsim aktivity. (Kret-
schmer, E.) Temperamentem nazyvame pro celou individualitu obecné charakteris-
tické celkové projevy efektivity v obou jejich hlavnich faktorech: drazdivosti a po-
pudu. Podstata temperamentu je biochemicka. Existuji tii vlastnosti temperamentu:
emocionalita-nedostatek emocionality, aktivnost-pasivnost a primarni funkce-sekun-
darni funkce. Heymans a Wiersma pak kombinaci téchto tii vlastnosti temperamentu
vytvoftili zdkladni typy temperamentu: sangvinisticky, flegmaticky, cholericky, im-
pulsivni, amorfni, apaticky, nervovy (neuroticky) a sentimentalni. (NAKONECNY,
M. Zdklady psychologie osobnosti. Praha : Management Press, 1993, s. 62)

Kazdy ¢lovek je neopakovatelnd kombinace téchto typu. Prirozenou kombinaci je ob-
libeny sangvinik a silny cholerik. Oba jsou vstiicni, optimisticti a piimocati. Oblibeny
sangvinik mluvi pro radost, silny cholerik kvuli dosazeni cile, ale oba jsou spiSe vy-
mluvni, otevieni. Lidé s touto kombinaci mivaji nejsilnéjsi viiddcovsky potencial. Umi
fidit ostatni a ukazat jim radost z prace. Tato kombinace spojuje extrémni chut’ k praci
1 zabave a vytvaii Cloveéka, ktery tyto dveé hodnoty umi dat do spravné perspektivy.
Negativni strankou této kombinace je fakt, Ze mize vytvoftit despotu. Impulsivniho
zvanila, netrpélivého nezdvotéka, ktery v jednom kuse skace lidem do feci a vede mo-
nolog, kdy jen on mé pravdu a nézory druhych ho nezajimaji. Druhou pfirozenou
kombinaci je dokonaly melancholik a klidny flegmatik. Oba jsou introvertni, pesimis-
ticti a mluvi velmi tiSe. Maji vaznou povahu, dokézou véci zhodnotit do hloubky a od-
mitaji stat v centru pozornosti. Tato kombinace vytvaii ty nejvetsi vzdélance. Oba
typy maji potize s rozhodovanim, maji tendence véci odkladat. OvSem existuji 1 dopl-
nujici kombinace - silny cholerik a dokonaly melancholik se k sobé hodi a navzajem
si kompenzuji své slabé stranky. Jsou energicti, cilevédomi, maji schopnost analyzo-
vat rizné situace, jdou do detailu a jsou velmi organizacné schopni. Nepolevi ve
svych cilech. Jde o to, aby tato kombinace osobnosti byla nasmérovéana spravnym
smérem. V kombinaci oblibeny sangvinik a klidny melancholik se jedné o typ Clo-
veka, ktery bere vSe v pohod¢ a s humorem. VEtSinou jsou to nejlepsi pratelé. Maji
vielou a nekonfliktni povahu, ptisobi pfitazlive a lidé jsou radi v jejich spolecnosti.

Tato kombinace je neptekonatelnd v jednani s lidmi. Trpi nizkou ctizédosti a miZou
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mit sklon k lenosti. OvSem kombinace oblibeny sangvinik a dokonaly melancholik a
silny cholerik a klidny flegmatik, pokud se sejdou v jedné osobé, stavaji se zdrojem
vnitinich konfliktd. Introvertni a extrovertni povaha a optimisticky a pesimisticky pii-
stup ke svétu se navzajem nesnesou. (LITTAUEROVA, F. Osobnosti plus.Jak poro-

zumét druhym porozumenim sobé samym. Praha : Medium, 1997, s. 160)

7.1 Rysy manazeru

sebeovladani / .
[ nedostatek ,
sebeovladani

e ; .
sebedlvéra / | I intorverze / .
| sebepodcefiovani | A N | extroverze
\ I}f\ /\‘ /
- \// .' Rysy a N 4
| w o |
cx i Manazeru | ——
[ afiliace {osvojeni / dominace
-prijeti zasyna)/ | | (vedeni) / |
{ hostilita | I'. submise

(nepratelstvi) {podrizenost)

\x\_/ ..___‘\hq—f’//

Obr. & 4 - Rozdilné rysy manazeria (MEDLIKOVA, O. Jak resit konflikty s podiizenymi.
Praha : Grada Publishing, 2007, s. 17)

Introverze — extroverze a stabilita — labilita

Pivodné je vynalezl C. G. Jung jako doplnéni Eysenckovy §kaly stabilita - labilita.
Spojenim obou os dostaneme Ctyfi hlavni temperamenty (sangvinik, flegmatik, chole-
rik, melancholik). Stejné jako temperament je i extroverze - introverze soucasti tem-
peramentu, je to typova vlastnost, kterd je z velké miry dand biologicky, je ndm vro-
zena od détstvi. Béhem Zivota se miize pod tlakem okoli vyvijet, ale pokud jdeme

proti nasi vrozené tendenci, necitime se ve své kiizi. RozliSeni extroverze - introverze
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vypovida o nasmérovani energie ven (extrovert) nebo dovniti (introvert). ,,Cisty* in-
trovert nebo extrovert je fikce, absolutni typy realné neexistuji. Jsme smési obojiho,

nékteré nase vlastnosti jsou spise introvertni, jiné extrovertni. Nicmén¢ urcita (energe-
tickd) tendence obvykle pfevazuje. Statisticky maji lidé krajné extrovertni nebo krajné
introvertni tendenci k vétsi labilite, zatimco lidé mén¢ vyhranéni dovnitt nebo ven by-

vaji stabilné;si.
Dominance (vedeni) — submise (podrizenost)

Dominance je osobni vlastnost charakterizovana ovladanim druhych, sebeprosazova-
nim, nezavislosti, nepoddajnosti ¢i viidcovskymi sklony. Opakem dominance je sub-
mise, charakterizovana poddajnosti, zavislosti a podfizenosti. Dominance a submise
jsou zéaroven interpersondlnim vztahem, v némz se ob¢ slozky uplatiiuji. Psychologie
osobnosti hovoti o bipolarni dimenzi dominance-submise, psychologicka motivace

uvadi dominanci jako charakterovy rys motivujici clovéka k ovliviiovani svého okoli.
Afiliace (osvojeni — pFijeti za syna) — hostilita (nepratelstvi)

Pojem afiliace téz afiliance (z lat. afiliatio) 1ze ptelozit jako pfijeti nebo také pratel-
ské, akceptujici, oteviené socialni chovani, které se vyznacuje vyhledavanim piitom-
nosti druhych lidi, zajmem o spolupraci, komunikaci a socialni kontakty. Opakem afi-
liace je hostilita, kterd se projevuje neptatelstvim, odmitanim spolupréce a kladnych

socidlnich vztaht ve skupiné.

Sebediivéra — sebepodcenovani

Psychické vlastnosti — relativné trvalé charakteristiky jedince, kterymi se vyznacuje a
které ovliviiuji chovani, prozivani ¢i mysleni; na jejich zékladé miZeme ptedvidat, jak
se asi Clovek zachova, jak bude jednat apod. (napf. intelektova schopnost, tempera-

ment).

Rysy osobnosti — psychické vlastnosti ¢loveéka projevujici se v jeho chovani a jednani;
ptiznaéné pro urcitého jedince, odliSuji ho od ostatnich (napt. druznost — uzavienost,
dominance — submise, svédomitost — nezodpovédnost, sebediivéra — sebepodcenovani

atd.)

Sebeovladani — nedostatek sebeovladani.
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Sebeovladani je vrcholna zkouska naSeho charakteru. Je to vlastnost vypéstovand vy-
chovou, mira sebeovladani souvisi s mirou vychovy. Pro manazery je to dulezita
vlastnost; manazer s nedostatkem sebeovladani si snadno vytvari neptatele. Existuji

kurzy, které uci sebeovladani.

Manazer by m¢l byt ¢lovék se smyslem pro humor, pozitivni mysli a predevsim by
mél mit viru v lidi. Reakei ¢loveéka na urcitou situaci ovlivituje jeho temperament a
charakter. Cholerik bude cholericky jednat cely zivot, 1éty se zméni jen reak¢ni doba.
Stejné tak mtize nékdo byt melancholik, sangvinik nebo flegmatik. VétSina osobnosti

disponuje kombinaci téchto temperamentnich vlastnosti.
Vlastnosti manazera — proménlivé rysy osobnosti — temperament nebo osobni tempo.
Schopnosti manazera — znalosti a dovednosti.

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

Ptiklad: manazer extrovert — vyfe¢ny — ,,pojd’te si to probrat™ a manazer introvert —

uzavieny — ,,dejte mi Cas si véci promyslet.*
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8 PRACOVNI PROSTREDI

Pracovni prostiedi prochdzi zménami. Firmy zaméstnavaji ¢im dal méné pracovnikd,
coz vede ke zmenSovani firem. Dlouhodoba pracovni perspektiva je oslabovana.
Zmens$ovani poctu pracovnikl vede ke zméndm organizacnich struktur a tim ke zmen-
Sovani poctu fidicich stupiii. Napiiklad Méstska knihovna v Chemnitz byla nucena
snizit pocet pracovnikl o jednu tfetinu, coz vedlo ke zméné stylu fizeni knihovny, ke
zjednoduseni organizacni struktury a ke zmenseni poctu fidich stupnii.'> Méni se tak i
charakter planovéni, organizovani, vedeni a kontrolovani. Autokrativni styl fizeni
ustupuje a prosazuje se nova rola manazerti — koordinétort — kouct — rddct apod. Ma-
nazefi vice nez diive musi respektovat vliv vnéjsiho a vnitiniho prostfedi. Mezi vnéj$i
vlivy patii predevsim uzivatelé, konkurenti, dodavatelé a lidské zdroje. Vnitini pro-
stfedi zahrnuje kazdodenni ptisobeni faktort, které jsou soucasti organizace a které
ovliviiuji manaZzerskou ¢innost. VéEtSina aktivit organizace se realizuje na tiech Grov-
nich: operacni, technické a strategické. (DONNELLY, jr. James H.; GIBSON, James
L.; IVANCEVICH, John, M. Management. Praha : Grada Publishing, 2004, s. 72)

8.1 T¥i urovné aktivit knihovny

Operaéni urovei. Je zamétena na efektivni provadéni vseho, co organizace produ-
kuji nebo délaji. V ptipad¢ knihoven je to budovani a vyuZivani informacnich fondt
(zdrojti). Technicka uroven. Od urcité velikosti organizace je tieba, aby nékdo €in-
nosti realizované na operacni urovni koordinoval a ur¢oval, které sluzby maji byt rea-
lizované. Na technické irovni museji manazefi zabezpecovat: fizeni operacnich ¢in-
nosti, vazbu mezi témi, kdo sluzby realizuji, a t€émi, kdo tyto sluzby uzivaji. ManaZeti
knihoven musi mit jistotu, Ze jsou k dispozici spravné zdroje a ze sluzby nachézeji své
uzivatele. Strategicka urovein. Knihovna funguje v Sir§im socialnim prostiedi, vici
kterému ma zodpoveédnost. Manazefi museji mit jistotu, Ze technicka troven funguje

v souladu s obecnymi pozadavky spolecnosti. Knihovna by se méla rozvijet v souladu

12 FOBEROVA, L. Implementace marketingu do ¢innosti Méstské knihovny v Chemnitz. Knihovny soucasnosti

'06 : sbornik ze 14. konference, konané ve dnech 12.-14. zati 2006 v Sec¢i u Chrudimi / [sestavil Jaromir Kubicek]. Brno
: Sdruzeni knihoven CR, 2006, s. 81-95.
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se socidlnim prosttedim, kde ptisobi. Knihovna muze do jisté miry ovliviiovat socialni

prostiedi pomoci riznych kampani, vzdélavacimi programy apod.

Moderni management je oznacovan jako ,,management v podminkach permanentnich
a kritickych zmén.“ Hovofime o zméndch vnéjsich podminek (vstupy, naroky na
sluzby a kvalitu sluzeb) a vnitinich podminek (technologické procesy, zmény chovani
spolupracovnikii apod.) Management of Change — management zmén — se stal nedil-
nou soucasti manazerské odborné literatury. Z hlediska manazerského mysleni a jed-
nani management zmén zahrnuje: piistupy proaktivniho manazerského mysleni a jed-
nani, jak pottebné vnitini a vn&jsi ,,zdmeérné* zmeény vytvaret (napf. vytvaret podnika-
telské pftilezitosti); ptistupy ekonomicky tcéelné redukce ,,nezamérnych* vnitinich a
vngj$ich zmén, které maji pro organizaci negativni disledky (napf. omezovat podni-
katelské hrozby konkurence); ptistupy identifikace a proaktivniho vyuziti (zhodno-
ceni) podnikatelskych piilezitosti, které ,,nezdmérné* vnitini a vn&jsi zmény v sobé

skryvaji. (VODACEK, L.; VODACKOVA, O. Moderni management v teorii a praxi.
Praha : Management Press, s.r.0., 2006, s. 29)
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9 STRUKTURA A OBSAH MANAZERSKE PRACE

Operacni urovein. Je zaméfena na efektivni provadéni vSeho, co organizace produ-
kuji nebo délaji. V piipad¢ knihoven je to budovani a vyuzivani informacnich fondt
(zdrojt). Technicka uroven. Od urcité velikosti organizace je tieba, aby nékdo €in-
nosti realizované na operacni urovni koordinoval a ur¢oval, které sluzby maji byt rea-
lizované. Na technické irovni museji manazeii zabezpeCovat: fizeni operacnich Cin-
nosti, vazbu mezi témi, kdo sluzby realizuji, a témi, kdo tyto sluzby uzivaji. Manazeti
knihoven musi mit jistotu, ze jsou k dispozici spravné zdroje a ze sluzby nachazeji své
uzivatele. Strategicka uroven. Knihovna funguje v $ir§im socidlnim prostredi, viici
kterému ma zodpovédnost. Manazefi museji mit jistotu, ze technické troven funguje
v souladu s obecnymi pozadavky spole¢nosti. Knihovna by se méla rozvijet v souladu
se socidlnim prostfedim, kde piisobi. Knihovna miize do jisté miry ovliviiovat socidlni

prostfedi pomoci riiznych kampani, vzdéldvacimi programy apod.

Moderni management je ozna¢ovan jako ,,management v podminkach permanentnich
a kritickych zmén.“ Hovofime o zménéch vnéjsich podminek (vstupy, naroky na
sluzby a kvalitu sluzeb) a vnitinich podminek (technologické procesy, zmény chovani
spolupracovnikl apod.) Management of Change — management zmén — se stal nedil-
nou soucasti manazerské odborné literatury. Z hlediska manazerského mysleni a jed-
nani management zmén zahrnuje: pfistupy proaktivniho manazerského mysleni a jed-
nani, jak pottebné vnitini a vnéjsi ,,zdmeérné* zmeny vytvaret (napt. vytvaret podnika-
telské prilezitosti); ptistupy ekonomicky ucelné redukce ,,nezdméernych* vnitinich a
vnéj$ich zmén, které maji pro organizaci negativni disledky (napt. omezovat podni-
katelské hrozby konkurence); ptistupy identifikace a proaktivniho vyuZiti (zhodno-
ceni) podnikatelskych pfileZitosti, které ,,nezdmérné* vnitini a vné&js$i zmény v sobé
skryvaji. (VODACEK, L.; VODACKOVA, O. Moderni management v teorii a praxi.
Praha : Management Press, s.r.0., 2006, s. 29)

9.1 Dovednosti manazera

Manazerska prace ma typickou skladbu, respektive strukturu ¢innosti. Zpravidla se

vychézi z ur€itého zadméru (plani), dale se zvazuji zdroje pro predpoklddané ¢innosti,
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rozhodovani, uskutecnovani tj. provedeni a kontrola, jak se podafilo zdméry naplnit.

Souhrnné tyto ¢innosti nazyvame koncepty manazerskych funkci.

" Dovednosti

| v ‘I
‘. mMmanazera 4
- -
N— =
[ "y I e . I
TeEhicke ‘ ( Lidske | ( Koncepcni
{rortinat orei sieh (schopnost vedeni lidi, (vidét knihovnu jako
odl"’l'zF:en'ch)W uméni komunikovat a | celek, umét koordinovat
- P ¥ ) motivovat) ) u jeji aktivity) /.‘
> _ A

Obr. €. 5 — Dovednosti manazera (DONNELLY, jr. James H.; GIBSON, James L.; IVANCE-
VICH, John, M. Management. Praha : Grada Publishing, 2004, s. 72)

ManaZefi museji realizovat vétSinu praci, za které zodpovidaji prosttednictvim ji-
nych lidi. Z tohoto diivodu jsou pro né nezbytné lidské dovednosti = schopnost vedeni
lidi. Tzn. byt schopen s nimi efektivné komunikovat a ¢inn¢€ je motivovat. Zv1asté je
to dilezité pro provozni manazery (manazery prvni linie). Uméni komunikovat je dtle-
zité pro vsechny lidi, ktefi tvoii knihovnu. Provozni manazefi museji podiizené pracov-
niky motivovat a kontrolovat, poskytovat jim potfebné informace a fesit interpersonalni
a pracovni problémy.

K dal§im dovednostem manazera patii (technické) odborné dovednosti. Predstavuji

schopnost pouZivat specifické znalosti, techniky, metody a postupy pro realizaci vy-
konnych ¢innosti a procesti. ManaZzeti by méli mit obdobné dovednosti jako jejich pod-
fizeni. Napft. feditel knihovny by mél mit knihovnické vzdélani, mél by rozumét infor-
macnim a komunika¢nim technologiim, ekonomice ad. Pokud nema knihovnické vzdé-
lani, mél by se obklopit manazery stfedniho managementu (vedouci utvart), kteti jsou
skute€nymi odborniky v knihovnické problematice.

Koncep¢ni dovednosti znamenaji schopnost vidét knihovnu jako celek, ktery je po-
tieba vést tak, aby bylo dosahovéno strategickych cilli. Manazefi museji znat vSechny
podstatné aktivity knihovny a dokézat je u¢inné koordinovat.

Manazefti knihoven a knihovnici vitbec by méli mit lasku k lidem. M¢li by byt mistry
komunikace. Sluzby jsou zaloZené na perfektni komunikaci. Knihovnici jsou vétSinou
vzdélani a kreativni jedinci, manazefi by k nim méli pfistupovat individualné, motivo-
vat je a davat jim dostatek tvirciho prostoru. Manazefi museji chipat vyznam mezi-

lidskych vztahii v knihovné.
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9.2 Tradicni manazerské funkce

1) planovani,
2) rozdélovani prace,
3) zadavani pracovnich ukold,

4) kontrola jejich plnéni.

" "
SMART
(hladky , prirazny) .
-
| ) | \ = | . S 1 : 1
S M | A R | T
: s " ; ) termin
e s (itkol musi byt (zaméstnanec musf (tkol musi byt rediny, (termin,
deﬁn(g)vat?]iol—ﬁplné} ‘ méfitelny - kol akceptovat, - Initeln') tr‘avs‘ovanl,stanovem :
L /| kontrolovatelny) | | pfijmouthoza svij) | | i x ) \_dilich etap kontrol) /
< S “ = < P

Obr. & 6 - Zasady zadavani tikold (BELOHLAVEK, F. Desatero manazera. Brno : Computer
Press, 2003, s. 26-27)

U mimotadné schopnych, spolehlivych a samostatnych zaméstnanci se nedoporucuje do-
drzovat zasady SMART, je to demotivujici. Je-1i tkol tézko pftijatelny, doporucuje se na-
hradit vnitini motivaci zaméstnance a akceptovani tikolu zvySenou kontrolou. Nadmérna
narocnost Ukolu vede k demotivaci. Ptili§ rozsahly, novy a komplikovany kol se miize
stat pro pracovnika odstraSujicim a nestravitelnym soustem. Nastavaji pocity beznad¢je,
nemohoucnosti a ménécennosti pii konfrontaci s enormnimi naroky. Manazer by mél vé-
dét, ze kazdy zaméstnanec ma svij ,,strop.“ M¢l by pridélovat tikoly spravedlivé, podle
schopnosti a dovednosti lidi, mél by znat povahu tkolu, aby pfedchazel ptipadnym nedo-
rozuménim a konfliktnim situacim. Nejen praci rozdélovat spravedlivé, ale také umét

ocenovat zameéstnance.

Vodacek — Vodackova uvadi klasifikaci vyuzivajici maticové zobrazeni manaZerskych

funkei, které velmi vystizné zobrazuje jejich vzajemnou provazanost.

V tadcich jsou uvedeny funkce sekvencni (nésledné), ve sloupcich funkce paralelni (sou-

béZzné)."? Sekvenéni funkce - planovani (planning), organizovani (organizing), vybér a

13 VODACEK, L.; VODACKOVA, O. Moderni management v teorii a praxi. Praha : Management Press, s.r.o0.,
2006, s. 69.
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rozmisténi spolupracovniki — personalni zajisténi (staffing), vedeni lidi (leasing) a kon-
trola (controlling). Paralelni funkce - analyza je dil¢im informacnim procesem k pocho-
peni obsahové naplné a poslani uvazované sekvencni manazerské funkce. Jde o spravné
porozuméni a vyjadieni ucelu planovani, dale o vytvoreni nazoru na kritéria jeho u¢inné
realizace. Vznikaji tak nezbytné informacni podklady pro nasledné paralelni funkce: roz-

hodovani a implementaci.

Analyza Rozhodovani Implementace

Planovani

Organizovani

Obr. & 7 — Maticové zobrazeni manaZerskych funkci (vysvétleni principu) (VODACEK, L.;
VODACKOVA, O. Moderni management v teorii a praxi. Praha : Management Press, s.r.o.,
2006, s. 71)

9.3 Stranky manazera, na které by mél dbat

Bariéry v osobnosti manaZera

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

2) pfilis uzce vnima véci (fenomén odbornika, chybi mu ptesah),

3) pohliZi na véci jen z jednoho hlediska (pftili§ analyticky, Uzce zaméteny),

4) jedna stereotypné (konzervativni, model ,,kdyZ to funguje, tak pro¢ to ménit®),

5) vyhotel, nudi se (zpohodlnél, nevidi Zadné vyzvy, vétSinou je dlouho na stejném
misté). (MEDLIKOVA, O. Jak resit konflikty s podiizenymi. Praha : Grada Pu-
blishing, 2007, s. 19)

Pavel Vosoba tvrdi, Ze manaZzerstvi je nadani a fizeni je femeslo, kterému se maji ma-
nazefi ucit poctive. Vést lidi se da naucit. Dale upozoriiuje, Ze ucitelé a manazefi maji

podobny problém — soustiedi se na ,,véc* a zapominaji na lidi.
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Duchovni

(vyjasfiovani hodnot,
vira, zdvazky, sliby)

Stranky manazera,

,_ nakteré by mél

\ dbat: g /J

@ - — i
——
[ | yr | . . ! ;
Dusevni | ( Fyzicka j f Spolegenska )
(¢etba, studium, trénink, | (cviteni, vyziva, rezim (péstovat vztahy,
. osobnl’rozvoia kulturni | préct? alocripot“:inku, vyhleddvat nov_é

P | podnéty) J !\\ zvladénistresu) y. . kontakty, empatie) >

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

Co se neda naucdit:

1) kreativita,
2) vile,

3) odvaha,

4) dynamicnost.

Naucit se daji jen manazerské techniky.

Osobnost se miiZe rozvinout nebo zmarit vychovou:

1) ve spolecnosti,

2) vroding,

3) ve skole,

4) v podniku (podnikové kultura).

Nezadouci vlastnosti manazera:

Stari kozaci: jsou se sebou spokojeni, zpohodIn€li, spoléhaji se pouze na své zkuse-

nosti, nectou, nestuduji nové metody a neinovuji.

Piremoudfeli mladici: jsou posedli zaslepenou hyperaktivitou, ,,nasprtali* jednu teo-

rii (dnes v USA a v€era v SSSR) a slepé ji véfi, nekriticky kopiruji médni trendy.

Tyto nezadouci vlastnosti se daji 1é¢it pokorou a neustalym ucenim.
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Spi¢kovy manaZer musi mit vysokou racionalni potenci, fyzické a psychické zdravi.
Musi byt vychovany a vzdélany. Mit vSestranné poznéni a pozitivni spolecenskou ak-
tivitu. Usp&$nym manaZerem miize byt pouze ten, kdo neni nikdy spokojen s dosaze-
nym stavem, kdo hledé a nachazi podnéty k neustavajicimu zdokonalovéani ¢ehokoli a
ma viili a schopnosti to realizovat. Mél by mit pevné zdravi, viili, houzevnatost,
schopnost uspésné komunikovat s okolim a motivovat vSechny partnery k realizaci

svych vizi.
Typy manaZeri v knihovnach

V knihovnach se miizeme setkat s témito typy manazerQ: na operacni (provozni)
urovni — (liniovi) manaZefi (vedouci oddéleni, tymu, smény); na technické urovni —
stfedni manazeri (vedouci odboru, Gtvaru, Gseku); na strategické urovni— vrcholovi

manaZzeri (generalni feditel, ndmeéstek, feditel, vedouci knihovny).

E]lswmmoriapmory ]

Management znamena uméni dosahovat cilii knihovny rukama a hlavami jinych. Ide-
alni manaZer zna sam sebe a umi se efektivné fidit, jediné tak dokaZze fidit druhé. Rozviji
své znalosti a jeho krédem je celoZivotni uceni. Vitd zmény a dokaze je tispésSné realizo-
vat, ziskat pro n¢ ostatni. Je tvlircem vizi. Je Cestny, preferuje etické normy a ma zdravy
systém hodnot. Mysli systémové, vidi knihovnu jako celek, tvoii strategické a koncepéni
dokumenty. U¢i se od konkurence, ¢erpa ze zahrani¢nich zkuSenosti a akceptuje vnéjsi i
vnitini prostfedi knihovny. Umi komunikovat a budovat vztahy. Ma pozitivni mysleni a
smysl pro humor. Svou osobnosti a svym pristupek k praci je ostatnim vzorem. Je nutné
si uvédomit, Ze i manazer je jen ¢loveék. Ma své silné a slabé stranky, ale dokaze s nimi
efektivné pracovat. M¢l by to byt ¢lovek lidsky, moudry a s vysokou emocionalni inteli-
genci. ManazZera provéii samotné prace, musi umét ziskat lidi, aby ho akceptovali, nasle-
dovali; pokud to nezvladne, vétSinou ho okolnosti donuti, aby odeSel. Manazer je indivi-
dualita, pro manaZerstvi by mél mit vrozené piredpoklady a dal§i dovednosti ziska zajmem

o véc a u¢enim. Manazer by mé¢l mit predevsim technické, lidské a koncep¢ni dovednosti.

ManaZerské role v knihovné jsou interpersondlni, informacni a organizacni. Nejdulezi-
t&j$i je, aby manazer dokézal prendset strategické cile knihovny do osobnich cilli zamést-

nanct. Cile mame strategické, operacni a operativni. Zakladni manaZerské funkce, jez tvoti

58



FOBEROVA, LIBUSE - Organizace a fizeni verejnych knihoven 1

zéklad ¢innosti kazdého vedouciho, jsou planovani, rozdélovani prace, zadavani pracov-
nich kol a kontrola jejich plnéni. Manazer by si mél uvédomit, ze kazdy clovek je indi-
vidualita, a podle toho by s nim mél jednat. ManaZzerstvi je nadani a fizeni je femeslo, kte-
rému se maji manazefi poctivé ucit. Neméli by se pftili$ soustfedit na véc, ale na lidi. Sku-
teCny zajem o lidi, budovani kvalitnich mezilidskych vztahti v knihovné se manazerim vy-
plati. Spokojeni zaméstnanci jsou loajalni, zapaleni pro véc a uzivatel dokdze vycitit (oce-

nit) atmosféru, kterd v knihovné panuje
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10 MANAZERSKE DOVEDNOSTI

Manazeri museji realizovat vétSinu praci, za které zodpovidaji prostfednictvim jinych
lidi. Z tohoto divodu jsou pro né nezbytné lidské dovednosti = schopnost vedeni lidi. Tzn.
byt schopen s nimi efektivné komunikovat a a¢inné je motivovat. Zvlasteé je to dilezité pro
provozni manazery (manazefi prvni linie). Uméni komunikovat je diilezité pro vSechny lidi.
Provozni manaZzefi museji podiizené pracovniky motivovat a kontrolovat, poskytovat jim
potfebné informace a fesit interpersondlni a pracovni problémy. K dalsim dovednostem
manazeru patii technické dovednosti. Pfedstavuji schopnost pouzivat specifické znalosti,
techniky, metody a postupy pro realizaci vykonnych ¢innosti a procesii. Manazefi by méli
mit obdobné dovednosti jako jejich podfizeni. Napf. feditel knihovny by mél mit knihov-
nické vzdélani, m¢l by rozumét informacnim a komunika¢nim technologiim, ekonomice
ad. Pokud nema knihovnické vzdélani, mél by se obklopit manazery (stfedni management
- vedouci utvartl), kteti jsou skute¢nymi odborniky v knihovnické problematice. Kon-
cepéni dovednosti znamenaji schopnost vidét knihovnu jako celek, ktery je potfeba vést
tak, aby bylo dosahovano strategickych cilti. Manazefi museji znat vSechny podstatné ak-

tivity knihovny a dokazat je ucinné koordinovat.

Vzhledem k rostouci konkurenci a spole¢enskym zménam se klade diiraz na manazerské
funkce, manazeti museji 1épe tidit své pracovniky. Peter Drucker je piesvédcen, Ze smys-
lem managementu je dosahnout produktivni prace lidi. Peters a Waterman (autofi publi-
kace: ,,In Search of Excellence*) upozornuji, Ze jiz nejde o izolované mysleni a rozhodo-
vani, ale o tviir¢i proces koucovani a prenaseni viry na ostatni pracovniky, zaméfeny na

cilevédomou podporu milovaného produktu (v ptipad¢ knihoven sluzeb).

Peter Drucker klade diiraz na vykonnost a jakost, kdeZto Peters s Watermanem stavi do
poptedi darcovstvi, lasku k fizeni a praci s lidmi. ManaZzefi jsou podle nich vynikajici ko-

munikatofi a tvlirci hodnot, jsou svétlonosi na cesté k dosazeni pozadovanych vysledkd.

Pfi studiu managementu a fizeni bychom méli mit na paméti, ze smyslem manazerské
prace je dosazeni produktivni €innosti lidi a Ze manazer také musi umét pracovniky inspi-
rovat. K managementu se d4 ptistupovat bud’ klasicky, behavioristicky nebo védecky.
Tyto tii zakladni pfistupy se daji doplnit o systémovy a kontingen¢ni pfistup. Pottebné

znalosti moderniho manazera jsou klasické znalosti, behavioristické znalosti a znalosti
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manazerské védy. ManaZeti museji byt vybaveni kvalitnimi znalostmi z planovani, orga-

nizovani, vedeni a kontrolovani; museji chdpat vyznam mezilidskych vztahli v organizaci.

Z toho vyplyvaji tfi zékladni manaZzerské ukoly, které museji moderni manazeti knihoven

plnit:
STRUKTURA MANAGEMENTU

1. fidit préaci a knihovnu;
2. ftidit pracovniky;

3. ftidit sluzby a jednotlivé operace.

10.1 Manazerské styly

1. Definovat rozdilné fidici styly.
Vysvétlit, co obnasi fizeni na zaklad¢ cila.

Vysvétlit, jaky vliv ma osobnost manazera na tidici styl.

> »w b

Vysvétlit vyhody participativniho fizeni.

Manazersky styl by mél odpovidat potfebam zaméstnancii i situaci knihovny. Zpravidla je

ovSem podminén i osobnosti manazera.
Princip situa¢niho Fizeni

Koncepce situa¢niho fizeni predpoklada, Ze k fizeni zaméstnancli vétSinou nepostacuje
jediny styl. Zpusob fizeni je nutné prizpasobit ,,situaci, a to tak, aby odpovidal odlisnym
pozadavkliim jednotlivych zaméstnanct, zejména jejich schopnostem, potiebam uceni a
individualni motivaci. Konkrétni situacni fidici styl odpovidajici potfebam jednotlivych

zamé&stnancl by mél byt ur¢en pfedevs§im dvéma zékladnimi faktory:

1) mirou pfimého ¢i neptimého usmérnovani, kterou by mél manazer zaméstnanci
poskytovat,
2) rozsahem motivacni podpory, kterou by mu mél podavat.

Na zakladé kombinace téchto dvou faktori lze rozlisit ¢tyri rozdilné ridici styly:

1) ptimé (direktivni) fizeni,

2) koucovani,
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3) podpora,
4) delegovani.

Piimé (direktivni) Fizeni

Kombinace vysoké miry direktivniho usmériiovani a jen malé motivacni podpory. Mana-
zefi udé€luji ptesné pokyny, co a jak maji zaméstnanci udélat. Tento styl je vhodny u pra-
covnikd, ktefi se svym pracovnim ukolim teprve uci (novi zaméstnanci), nebo u zamést-
nanci, kterym byl pfidélen novy pracovni tikol. Tento styl se nehodi u zkusenych zamést-

nanct, kteti by to mohli povazovat za nedostatek divéry v jejich schopnosti.

r

Koucovani

Vys8i mira pfedev§im nepfimého usméritiovani s vysokou mirou motivacni podpory.
Tento styl se preferuje, pokud se objevi problémy se zvladnutim tkolu, kdyz zaméstnanec
ztratil ptivodni nadseni, kdyz si ptestal vétit apod. Manazer v roli kouce své nové zameést-
nance Casto kontroluje. Poskytne jim vedeni a povzbuzeni. Necekd, az zaméstnanec po-
74d4 o pomoc. Zaméstnanci si bud’ neuvédomuji, Ze pomoc potiebuji, nebo je jim nepii-
jemné o ni zadat. Manazer sviij tym vede, avSak hry se pfimo nezucastiuje. Poskytuje tré-
nink, vedeni, usmériiovani a silnou podporu. Cinnost svého tymu sleduje ,,od postranni

cary.”
Podporovani

Vysoka mira motivacni podpory a jen nizké usmériiovani. Tento styl se hodi u zkuSenych
zaméstnancl. Nebo u zaméstnanct, kteti postradaji nezbytnou sebediivéru. Manazer
témto zaméstnanciim nasloucha a pomaha jim budovat sebedivéru. Predevsim jim posky-
tuje motivaéni podporu. Podporuje jejich navrhy a naméty tykajici se zdokonaleni zpi-
sobt, jak praci vykonavat. Pokud manazer témto zkusenym zaméstnanciim nasloucha,
podporuje u nich vyjadienim divéry v jejich schopnosti jejich sebedivéru. ManaZer vy-
svétluje, pro¢ urcitd nova myslenka bude nebo nebude fungovat; tim umoZziluje, aby pro-
nikli do povahy jejich pracovnich procesii 1 do rozhodovani pti hodnoceni novych na-

métl. ZvysSuje nezavislost zaméestnanct na kazdodenni kontrole.
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Delegovani

Velmi omezené usmérnovani a jen mald motivacni podpora. Tento styl je vhodné pouzit u
zaméstnanct, ktefi jsou zkuSeni a maji dostatecnou sebediivéru. Jedna se o Spickové za-

méstnance, na které je spolehnuti, jsou samostatni a pfi praci mysli.
Rizeni na zakladé cili

Ridici styl vyuZivajici delegovani je tizce spojen s fidici koncepci oznaovanou jako fi-
zeni na zaklad¢ cili. P. Drucker zdlraznuje pfi fizeni vyznam cill, a nikoli zavaznych po-
stupt, procest a instrukci. Stanovil konkrétni cile, kontroloval jejich plnéni a ponechal
pomérné Siroké pravomoci k volbé postupil. Poskytl prostor pro vlastni iniciativu, pro hle-
dani nejlepsich cest feSeni probléml. Umoznil pfevedeni knihovnich cil, resp. cili jed-
notlivych ttvarti, oddéleni do individualnich cilti zaméstnancti. Zaméstnanec spolecné se

svym nadfizenym stanovuje své pracovni cile a spole¢né hodnoti miru jejich dosaZeni.
RIDICI STYL A OSOBNOST MANAZERA

Odlisné osobnostni pfedpoklady manazert urcil americky psycholog D. McGregor na pfi-

kladu dvou extrému — teorie X, teorie Y.
Teorie X

Tradi¢ni pojeti lidské motivace — lidé jsou od pfirody lini, manazer je musi nutit pracovat
a vyuziva k tomu odménu a trest (obava). Je to manazer, ktery s oblibou rozkazuje, je pa-
novacny a jeho zadani pracovniho tkolu zni asi takto: ,,Do ve€era to budu mit na stole,
nebo uvidite!* Kratkodobé toto mize 1 fungovat, ale zaméstnanci pod takovym tlakem
nedokaZzou dlouhodobé¢ pracovat s nejvyssi vykonnosti. K tomu, aby pracovali dobte, mu-
sime dosdhnout i jejich vnitiniho zajmu a divéry. ManaZer musi védét, kdy tzv. ,,pevnou

ruku® pouZit a na koho.
Teorie Y

Lidé jsou v zasadé¢ k praci motivovani, maji potfebu pracovat (podobné jako si hrat). Ma-
nazefi by se méli sousttedit na to, aby tyto zaméstnance svym jednanim nedemotivovali.
Je to manazer vnimavy, ohleduplny vii¢i potiebam a pocitim svych zaméstnanct. Nekva-

litni praci hodnoti asi takto: ,,Je tady takovy maly problém s vasim ukolem, nebyl splnén
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MV

uplné piesné. Neberte si to osobné, pfisté se budeme muset zamyslet nad tim, jak to udé-
lat 1épe.* Dava zaméstnanctim velky prostor. ManaZzer ,,dobrak* si musi dat pozor, aby

zameéstnanci nezneuzivali jeho dobroty. Aby nakonec nepracoval za né.
Participativni Fizeni

Ridici styl, ktery klade diiraz na zapojeni zaméstnancti do rozhodovani a fizeni knihov-
nich problémt, predevsim téch, které se jich bezprostiedné dotykaji. Cil: vyuzit plného
potencialu znalosti, schopnosti a motivace pracovnikt, zvysit jejich uspokojeni z prace a
sepéti s knihovnou, soucasné vsak i ziskat jejich podporu pro nova opatfeni a zmeény.

S timto stylem experimentoval prof. E. Mayo. U nés tento styl preferoval napt. T. Bata.
Dulezité je, aby manazefi vénovali zaméstnanctim nalezitou pozornost, aby zaméestnanci

citili soundlezitost s pracovnim tymem a firmou.
Cile a metody participativniho Fizeni:
Vvhody, které participace zaméstnanci ptinasi, se opiraji o tii faktory:

1) Posileni informacnich tokii v knihovné — podporuje se informovanost a zamést-
nanci jsou povzbuzovani k aktivnimu vyjadiovani svych nazord. Vyssi informova-
nost zamestnancli na nizsich urovnich i moznost managementu ziskat ptistup
k cennym informacim, kterymi tito pracovnici disponuji, vede zpravidla k pfi-
mému ristu vykonu ¢i jeho kvality na obou strandch tidiciho procesu.

2) Participace ptfinasi vétSi moznost uspokojeni potieb, a vede tak 1 k vySsi pracovni
spokojenosti. Spokojenost vede ke ztotoznéni se s knihovnou a mé pozitivni do-
pad na sluzby.

3) Tieti faktor vyhod zaméstnanecké participace souvisi s naklady na fizeni lidi. Sni-
zuje naklady tim, ze zvySuje samostatnost zaméstnanci, snizuje ¢as vénovany je-
jich pfimému fizeni a ¢asté kontrole, a tak redukuje naklady na fidici struktury
knihovny.

Metody — Fidici nastroje:

1. zapojeni zamé&stnancl do rozhodovani,
udrzovani oboustranné komunikace,
feSeni problémil ,,zdola nahoru®,

obohacovani prace,

A

vyuziti tymové a projektové organizace prace,
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6. participace zaméstnancli na jimi dosazenych vysledcich hospodateni knihovny,
7. zapojeni zaméstnanct do tvorby jejich osobnich ¢i skupinovych pracovnich cili.

Participace zaméstnanci

1) pfima (individuélni),

2) nepiima ptes pracovni rady, odbory.
Klade se duraz na participaci piimou. Ta miize mit formu konzultativni — porady,
workshopy - a delegativni — planovani prace, tymova autonomie atd. Sebekontrola a sebe-

hodnoceni jsou provadény samotnymi zaméstnanci.
Nastroje zaméstnanecké participace

K zakladnim néstrojlim participativniho fizeni lidskych zdroji patfi: fizeni, hodnoceni vy-
konu zaméstnanct, sebehodnoceni véetné participativniho ur¢ovani jejich rozvojovych
potieb, participativni odménovani, participace zaméstnancu pii fizeni zmén. Zameéstnanci
nemaji radi zmeény, proto nejefektivnéjSim zplisobem jejich piekonani je jasné vysvétlit
negativni disledky pokra¢ovani soucasného stavu (ztréty, stiznosti uzivatelii, nebezpeci

havarii apod.).

10.2 Motivovani zameéstnancu

1. Urcit pravidla motivace.

2. Znat motivacni nastroje.

3. Uvédomit si rozdil mezi motivaci a manipulaci.

4. Vyvarovat se demotivacnim nastrojim.

Motivace je ,,pro¢* v lidském chovani. Pro¢ to 1idé dé€laji? Pro¢ mé Jana Casté spory se
svym §éfem? Pro¢ Véra pracuje mnohem pilnéji nez Jana? Pokud rozumite lidské moti-
vaci, dokaZete na tyto otdzky najit odpoveéd’. Motivace je stejné dilleZita pro manazery i
zaméstnance, pokud motivace schazi, pozna se to vétSinou na prvni pohled. Motivace je
vnitini hnaci sila ¢loveka, napt. ptani, touhy, usili apod. Spravné motivovany zamestna-
nec pracuje pilné, nema pracovni vykyvy a je orientovan na dulezité cile. Pravdou je, ze
Spatny vykon miiZe byt zplisoben i jinymi faktory, nedostatkem piileZitosti ¢i nedostat-
kem dovednosti a zkuSenosti. Psychologové tvrdi, Ze po Ctyficitce je vétSinou t€zsi nalé-
zat motivacni inspiraci. Pokud je ovSem cCtyficatnik talentovany, véfi si a je adaptabilni,

ma rad svou préci, zna sam sebe, ma vysokou pracovni moralku, v takovém piipade vék
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nehraje roli. Problémem je, Ze ne kazdy zaméstnanec je orientovany na cil. Cile knihovny
(sdilena vize, poslani, filozofie knihovny, strategie) jsou diilezité pro uspéch knihovny a
kazdy zaméstnanec by je mél znat a ztotoznit se s nimi. V motivaci hraje orientace na cil

dilezitou roli.
Maslowova hierarchie potieb (teorie motivace zaméfené na obsah)

Maslow vyslovil hypotézu o péti urovnich potieb: potieby fyziologické, potieba bezpeci,
socialni potieby, potfeby uznani a potieby seberealizace. (DONNELLY, jr. James H.;
GIBSON, James L.; IVANCEVICH, John, M., 2004, s. 371)

Herzberg popsal téchto Sest motiva¢nich faktori:

1) dosazeni cile,

2) uznani,

3) povyseni,

4) prace sama,

5) moznost osobniho ristu,

6) odpovédnost.
Existuji vnitini (odménou je sama prace) a vnéjsi (plat) motivatory. Herzbergova teorie
z 1. 1959 plati dodnes. Faktory, které vedouci pracovnici uvadéli jako extrémné vy-
znamné pro motivaci zaméstnanci, byly odpovédnost a autonomie, respekt a uznani od
nadfizenych, pocit uZite¢nosti v praci a moznost uplatiiovat své napady. Potlesk, ceny,
emblémy, chvala a uznani jsou rovnéz mocnymi motivatory. Teorie motivace zamétrené
na proces — teorie spravedlnosti a expektacni teorie (volba, ocekavani, preference). Lidé
véi, Ze je mozné miru spravedInosti ocenit pomé&rem mezi vklady a vynosy. Vklad do za-
méstnani zahrnuje zkuSenosti, Usili a schopnost. Vynos z prace zahrnuje plat, uznani, po-
vySeni a zaméstnanecké vyhody. Pocity spravedlnosti a nespravedlnosti jsou zaloZeny na
vnimani. Pokud neni systém odmeénovani dobie propracovan a pecliveé provadén, miize to
mit za nasledek problémy souvisejici s pocitem nespravedlnosti. Nikdo nema névod, jak
spravedInost nastolit. Je zde i problém porovnavani zaméstnancti mezi sebou. Pocit spra-
vedlnosti nesouvisi jen s platem, jsou i jiné odmény. (DONNELLY, jr. James H.; GIB-
SON, James L.; IVANCEVICH, John, M., 2004, s. 381-382)
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Penize a jistota zaméstnani se ukazuji v dnesni dob¢ velmi dilezitymi motivatory. V kni-
hovnach neni plat tim hlavnim motivatorem, protoze knihovnici jsou spiSe nespokojeni

s odménovanim a maji pocit, ze jinde by si vydélali vice. V knihovnach je hlavnim moti-
vatorem prace. Jedna se o praci s lidmi v kultivovaném prostiedi, je to prace zajimava,
obohacujici, kreativni, podnétna atd. Ale i pro knihovniky je dilezity pocit, ze jsou odmé-
novani spravedlive, a ten je vétSinou hlavnim zdrojem jejich spokojenosti ¢i nespokoje-
nosti. Zéalezi na vedeni knihovny, jakou nastavi filozofii odménovani svych zaméstnancti.
Jedna se o velmi citlivou oblast, ktera vyzaduje dostate¢nou pozornost. Dal§im vyznam-
nym motivatorem pro knihovniky je pracovni prostiedi a vztahy na pracovisti. Manazeii
knihoven by méli dat svym zaméstnanciim prostor k rozvijeni jejich schopnosti a doved-
nosti. Knihovna neni tovarna, ale kulturni prostfedi a prace je spise dusevni. I kdyz jsou
knihy tézké a manipulace s nimi je fyzicky narocné a vycerpavajici, je prace v knihovné
povazovana za intelektualni praci. Knihovnici maji vétSinou vysoké moralni kvality a
jsou motivovani i pfi velmi Spatném fizeni. Jejich moralni zasady, silny pozitivni vztah

k profesi a k praci ¢i oddanost viici knihovné nemuze pokazit ani nejhorsi §éf. Maji sviij
svét, delaji praci, ktera je bavi, a vétSinou se nenechévaji otravit svym okolim. Prave in-
terakce s uzivatelem ma v jejich praci velky vyznam, zachovévaji si profesionalni uroven

a prioritou je pro né€ uspokojeni potieb uzivateld.

Schopnost G€¢inn€ motivovat ddva manaZerim Sanci zvysit vykon jejich zaméstnancii, ale
1 pfekonavat problémy spojené s pracovni absenci, vysokou fluktuaci ¢i nizkou kvalitou
prace. Motivace zaméstnancii je velmi ndroény manazersky ukol, ve kterém manazefi nej-
Castéji chybuji. Chybuji nejen v systémech odménovani, ale Casto i v pfistupu k zamest-

nanctm.
Nejbéznéjsi chybou v piistupu k motivaci zaméstnanct je jeji zjednoduSeni na plat.

Finan¢ni ohodnoceni je dilezité, ale z praxe je zndmo, Ze ani relativné vysoky plat neni
zarukou opravdového pracovniho nasazeni. Zaméstnanci by méli mit vS§eobecné pocit, ze
jsou odménovani fadné a spravedliveé, ze nejsou poskozovani. Zaméstnanci by méli byt
zatazeni do platové tiidy na zaklad€ druhu prace a v jeho rdmci na ném pozadovanych
kvalifika¢nich predpokladii, které stanovi legislativni piedpisy. Druh prace je stanoven

v pracovni smlouvé a dale ho urcuje popis prace a systematizace pracovnich mist v kni-

hovné. Zamé&stnavatel zatfadi zaméstnance do platove tiidy, ve které je v katalogu praci

zafazena nejnarocnéjsi prace, jejiz vykon zaméstnavatel na zaméstnanci pozaduje. Pokud
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neni tato prace v katalogu praci uvedena, zaradi zaméstnavatel zaméstnance do platové
tfidy, ve které jsou v katalogu praci zahrnuty ptiklady praci porovnatelné s ni z hlediska
slozitosti, odpovédnosti, psychické a fyzické narocnosti, pfi porovnani vychdzi z obecné
charakteristiky platové tfidy uvedené v zakon¢. K nenarokovym slozkam platu patii pfi-
platek za vedeni a osobni ptiplatek. Zaméstnanci, ktery dlouhodobé dosahuje velmi dob-
rych pracovnich vysledkii nebo plni vétsi rozsah pracovnich kol nez ostatni zamést-
nanci, miize zaméstnavatel poskytovat osobni ptiplatek az do vyse 50% platového tarifu
nejvyssiho platového stupné v platové tiide, do které je zaméstnanec zatazen. Zamést-
nanci v 10. az 16. platové tfid€ mize byt pfiznan osobni piiplatek az do vyse 100% plato-
vého tarifu nejvyssiho platového stupné v platové tiidé€, do kterého je zaméstnanec zata-
zen. Zaméstnavatel miize rozhodnout o zvyseni, snizeni, poptipadé odejmuti osobniho
priplatku v zavislosti na plnéni podminek pro jeho poskytnuti. Pfiznany osobni ptiplatek
se da snizit nebo odebrat, jen pokud prokazateln¢ zaméstnanec ptestal splitovat pod-
minky, pro které mu byl pfiznan. Pokud mé knihovna finance ve fondu odmeén ¢i jinak
usetiila ¢ast mzdovych prostiedkd, je mozné zaméstnanciim ptiznat mimotadnou finan¢ni
odménu. Odmeéna by neméla byt automaticka, ale motivujici, tj. za splnéni mimotradnych

ukolll nad béZzny rdmec pracovnich povinnosti.

Cty¥i pravidla motivace:

1) ManazZefi se domnivaji, Ze motivace zaméstnancti zavisi na jejich osobnich posto-
jich, které nelze pfili§ zménit, ale skutecnost je jina. Nejvétsi vliv na motivaci za-
méstnanctl, jejich pracovni nasazeni 1 dosazené vysledky maji jejich nadfizeni.
Meéli by vénovat zaméstnancim odpovidajici ¢as a pozornost, spravedlivé je od-
meénovat, projevovat jim za dobrou praci uznani a vytvaret prostiedi, které zamést-
nanciim nebrani plnit jejich ukoly.

2) Upftednostiujme pozitivni motivacni metody pfed negativnimi. Pracovni motivace
je kombinaci motivace pozitivni (odmény, uznani, pochvaly apod.) a negativni
(donuceni na zékladé obavy z trestu). Hrozba sankci ptsobi jeding tehdy, chceme-
11 ur¢itému chovani zabréanit. Chceme-li ziskat pro dosazeni urcitého cile plny po-
tencidl zaméstnanct, je pozitivni motivace prosttednictvim odmeény podstatné
efektivnéjsi.

3) Zameéstnanci se zpravidla chovaji podle toho, jaké chovani jejich nadfizeni odmé-

nuji. Skute€na motivace zaméstnancli mize byt ve srovnani se zdméry knihovny a
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jejich manazert dokonce opacnd. VEtSinou je rozpor mezi tim, o co manazeii pii
fizeni svych zaméstnanct usiluji a co ve skute¢nosti svym chovanim ¢i pravidly
odménuji. Priklad — podprimérna prace se vyplaci. Manazer podpriimérnou praci
pfijme a chyby opravi.

Co motivuje jednoho zaméstnance, nemusi motivovat druhého. Neexistuje navod,
jak motivovat vSechny zaméstnance stejné, nejsou motivovani stejnymi faktory.
Klicem k uspésné motivaci zaméestnanct je odhalit, ktery z fady motivacnich fak-
tor na n¢ pusobi nejsilnéji. Problém je v tom, Ze Casto si ani samotni zaméestnanci

neuvédomuji, jaké motivacni faktory jsou pro né€ ty nejsilngjsi.

Deset motivacnich nastroji:

1)
2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Bud’te ochotny nalézt si ¢as k vyslechnuti zaméstnanct, kdykoli vés o to pozéadaji.
Podékujte zaméstnanctim osobné za dobife vykonanou praci, at’ jiz Gstné ¢i pi-
semné. Udé€lejte to vcas a upfimng.

Poskytujte svym zaméstnanciim konkrétni a v€asnou zpétnou informaci o jejich
vykonnosti. Pomozte jim zlepsit jejich vykonnost.

Oceiite, odmeéiite a podporujte osoby s vysokou vykonnosti; vénujte pozornost za-
meéstnancim s nizkou vykonnosti tak, aby se mohli bud’ zlepsit, nebo aby vcas
odesli.

Poskytujte zaméstnanciim informace o tom, jak knihovna hospodafi, jaké chysta
nové sluzby, jakou ma strategii vi¢i konkurenci. Vysvétlete jim jejich ulohu

v téchto planech.

Ved'te zaméstnance k tomu, aby se uc€astnili rozhodovani, zejména téch, ktera mo-
hou ovlivnit, a tak podporujte jejich zajem.

Povzbuzujte zaméstnance v jejich rlstu a ziskavani novych schopnosti. Ukazte
Jim, jak jim miiZete pomoci pii dosahovani jejich cili.

Podporujte u zaméstnanct ,,vlastnicky vztah* k jejich praci i pracovnimu pro-
stiedi. Toto vlastnictvi miZe mit i symbolickou podobu, napt. ve formé vizitek
poskytovanych 1 tém zamé&stnanciim, ktefti je k praci pfimo nepotiebuyji.
Podporujte nové myslenky, napady a iniciativu, ptejte se zaméestnanct na jejich

nazory.
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10) Oslavujte uspech — knihovny, oddéleni 1 jednotlivei. Vénujte ¢as akcim podporu-
jicim tvorbu tymu a spole¢nou motivaci. (Urban, J. Byznys je o lidech. Praha :

ASPI, 2006, s. 80-85)

Motivovat neznamena manipulovat
O manipulaci se jedna, pokud vedouci pozaduje po zaméstnanci, aby kol vykonal, nebo
nevykonal, pfitom svlij pozadavek neformuluje oteviené a vétSinou je to proti vlastnim
zajmim zamé&stnance. Piipadné chce ziskat zaméstnance pro své cile a umysIn¢ klame.
Uspokojovani skutecnych potteb zaméstnancti je pfitom nahrazovano uspokojovanim po-
tieb zastupnych ¢i ptisobenim na emoce. Kratkodobé vyhody, jez miize manipulace ptina-
Set, se zpravidla pomérné rychle méni v dlouhodobé nevyhody. Neziistava dlouho skryta,
postupn¢ ztraci svou ucinnost, zhorsuje mezilidské vztahy na pracovisti a vede ke ztraté
divéryhodnosti osoby nebo organizace, ktera se ji dopousti. V praxi se opira o fadu na-
strojii, védomych i ¢astecné neuvédomélych. Prvym ptedpokladem pro jeji odstranéni - ze
strany manipulovanych i manipulujicich - je umét ji rozpoznat. K jednoduchym nastrojim
manipulace patii presvédcovani ¢i pfemlouvani snazici se na druhou stranu emociondlné
apelovat. K nej¢astéjsim formam patii apel na svédomi ("UZ jsme toho pro vas tolik udé-
lali"), ptislib odmény ¢i reciprocity ("Kdyz to pro nas ud¢late, ..."), vyzva zaloZend na
sklonu k napodobé a soundlezitosti ("Kazdy musi néco vykonat pro spolec¢ny cil"), odvo-
lani se na autority ("Zahrani¢ni odbornici zjistili, Ze v dobte fungujicich vztazich se musi
kazdy obcas obé&tovat pro ostatni"), apel na ptedchozi vyjadieni ¢i rozhodnuti osoby
("Tento nazor jste jiz v minulosti podpofil") nebo na asovy tlak ("Ted neni €as k diskusi,
musime rychle jednat"). V osobni komunikaci pozndme manipulaci podle znamych vét,
které maji zabranit rozhovoru ¢i diskusi na konkrétni téma, ptipadné rozhovor ukoncit.
Prikladt podobnych vyroki je fada: "To nemize nikdy fungovat", "K ¢emu zmény? Vse
funguje jak ma", "Mate s tim viibec zkuSenosti?", "V tom jsme vSichni zajedno", "Tento
systém se osvedcil", "To uz tady bylo", "Vy také vSemu vétite" a podobné. Vyroky tohoto
typu znemoziiuji smysluplnou komunikaci. Mezi tzv. ,,politické* nastroje v manipulaci
patii nakladani s informacemi (filtrovani, zadrzovani informaci, zahlceni informacemi,
Sifeni povésti apod.), izolovani nepohodInych zaméstnancti, vytvareni umélé rivality mezi
zameéstnanci, obchdzeni sluzebnich postupii apod. Opakem manipulace je oteviend ko-

munikace a jasné vyjadieni osobnich ¢i organizacnich cilti a poZzadavkl. Manipulace patii
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ke kazdodennim jeviim. Mnohdy si manazeti neuvédomuji, Zze manipuluji s lidmi. (Ma-

rek, P., 2007)

Jak spolehlivé demotivovat: uvadénim nepravdivych informaci ¢i zatajovanim dualezi-
tych skutecnosti; rozporem mezi slovy a €iny; stanovenim nejasnych ¢i ¢asto se ménicich
vykonovych cilli; nespravedlivym hodnocenim; zanedbavanim zpétné vazby; hodnocenim
zaméstnancli zaméfenym jen nebo predevsim na kritiku jejich netspéchii; tolerovanim
nizké vykonnosti; nedostateCnym vyuzivanim schopnosti zaméstnancii; vytvarenim zby-
tecnych pracovnich pravidel a omezeni; projevovanim trvalého pesimismu nebo rezervo-

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

Manazer by mél usilovat, aby zaméstnanci dosahovali co nejlepsiho vykonu, ¢ehoz nelze
docilit jen strohymi piikazy. Jeho tkolem je vytvofit takové pracovni prostiedi, které je-
jich snahu a zajem odvést co nejlepsi praci podporuje, které posiluje jejich odpovédnost a

iniciativu a stimuluje je k jejich vlastnimu osobnimu rozvoji.
Nabizi se nové manazerské funkce:

1) motivovat,
2) delegovat,

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

10.3 Umeéni ridit vykon zaméstnanc

Porozumét, co znamena fidit vykon zamé&stnanc.
Pochonpit, jak souvisi delegovani s fizenim vykonu zaméstnanctl.
Ridit ,,znalostni pracovniky.*

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

A e

Ridit vykon svych zaméstnanct.

I management podléhd mdédnim trendiim, jako jsou napf. total quality management a
krouzky kvality, procesni fizeni ¢i reengineering podnikovych procesi, ucici se organi-
zace, ISO 9000, tizeni vykonu zaméstnancii a fizeni na zaklad¢ cila, $tihl¢é fizeni, oboha-
covani pracovnich mist ¢i empowerment, maticova organizace a tymové uspoiadani, me-
toda balanced scorecard, principy excelence, spoluprace s dodavateli, pravidla pro fizeni

zmén apod.
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Tyto 1 dal$i manazerské ptistupy prosly v minulych letech zndmym cyklem moédniho
zbozi: zazily rychly vzestup, prozily si svlij okamzik slavy a postupné, byt’ v rizné mife,
své misto na vysluni opustily. Odkud se bere poptavka raciondlnich manazer po mddnich
fidicich smérech? Je to pfedevsim upiimna snaha manazeri zdokonalit podnikové fizeni.
Mnohdy je to ,,stddni instinkt“, tendence napodobovat druhé, n¢kdy i za cenu potlaceni
vlastnich zkuSenosti a usudku. N€ékdy chtéji manazeti vzbudit zdani zmén. Posilit svou
prestiz nebo najit rychlé feseni komplikovanych problémi. V podnicich, kde se manazeti
upnou na n¢jakou mddni koncepci a prosazuji ji bez vétsiho pochopeni, vznikne vice Skody
nez uzitku. VétSinou se dockaji misto ocekavanych vysledkl spise chaosu. Opakované
Spatné ¢i nedlsledné zavadéné koncepce rozsituji cynicky piistup zaméstnanct k jakym-
koli iniciativam. Klesa divéryhodnost ve vrcholové vedeni podniku. Jak postupovat? Je
nutné, aby se s novou a zajimavé znéjici koncepci management ditkladné seznamil. Véno-
val se ji minimalné pil roku, a to jesté pred tim, nez o svém zaméru cokoli vefejné prohlési.
Manazer musi védet, pro¢ chce zménu zavést. Kazdd manazerska novinka ¢i novy fidici
trend je pouhym néstrojem. Pokud manazer nedokdze stanovit méfitelné vysledky, které od
nového pristupu oekava, mél by od jeho aplikace upustit. Musi sledovat skute¢nou ptida-
nou hodnotu, kterou nové ptistupy pfindseji, srovnavat jejich ptinosy s jejich ndklady. Hod-
noceni novych pfistupl se pfitom nemuiize omezit jen na spokojenost zaméstnanct, ale musi
zahrnovat 1 ,,tvrda‘“ data efektivity ¢i produktivity podniku. Nové ptistupy vyzaduji velkou
trpélivost a diislednost. Pokud vysledky ukazuji, Ze se piinosy zatim nedostavily, je vhodné
zkoumat nejdiive to, zda byl piistup aplikovan spravné, aby nedoslo k pfed¢asnému odmit-
nuti metody, a tim 1 ke sniZeni pravdépodobnosti tspéchu pii zavadéni dalSich novinek.
Posuzovani novych piistupli by se melo upirat k jejich podstaté, nikoli k povrchnim stran-

kam jejich popularity. (Urban, J. Byznys je o lidech. Praha : ASPI, 2006, s. 132-135)

Co znamena Fidit vykon zaméstnanci?
Slaba mista ve zplsobu fizeni pracovniki se promitnou do jejich nizkého pracovniho vy-
konu. Nejsou-li cile pracovnich mist jasné stanoveny nebo jsou-li ur€eny nespravne, ne-
dostava-li se pracovniklim pravidelné zpétné vazby hodnotici a rozebirajici jejich pra-
covni vysledky nebo jsou-li kritéria jejich hodnoceni vzdéalena cilim knihovny, nemuseji
ani schopni a plné€ vytiZzeni zamé&stnanci vykon knihovny zvySovat. K diisledkiim nedosta-
te¢ného fizeni vykonu pracovniki patii, Ze se zaméstnanci vénuji ¢innostem, které plné

nepiispivaji k cilim knihovny, Ze jsou motivovéani zptisobem, ktery neodpovida z4jmim
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knihovny, nebo ze jejich rozvoj nereaguje dostatecné na jejich vykonové problémy. Dile-
zitou ulohu pii zavadéni a zdokonalovani systému fizeni vykonu zaméstnancti hraje per-
sondlni fizeni organizace. V mens$ich knihovnéch se persondlnimu fizeni vénuji vedouci
zaméstnanci, pfipadné samotny feditel. Smyslem fizeni vykonu pracovniki je zvysit vy-

kon knihovny jako celku posilenim vykonnosti jednotlivcl a pracovnich skupin (tym).
Rizeni vykonu k tomu uZiva tfi hlavni nastroje:

1) stanoveni cila,
2) poskytovani zpétné vazby,
3) duslednd motivace.

Stanoveni cilu

Jasné stanoveni cilii brani jednomu z Castych nedostatki fizeni — zaménovani ¢innosti a
vysledkd. Smyslem fizeni vykonu je zajistit, aby ¢innost zaméstnancti a jejich vysledky
ptispivaly co nejvice k naplnéni cilti knihovny. Dosdhneme toho promitnutim knihovnich
cilti do o¢ekdvanych pracovnich vysledki zaméstnanct a jejich tymi a definovanim jas-
nych vykonovych pozadavki a standardti pracovniho chovéni. Vedouci by se mél se za-
méstnancem dohodnout, ¢eho ma dosahnout, jak bude jeho vykon méten a jaké schop-
nosti k dosazeni pozadovanych vysledkl potfebuje. K formulaci dohody o osobnich,
zpravidla ro¢nich vykonovych cilech zaméstnanct slouZi pravidelné hodnotici pohovory
nebo zvlastni rozhovory se zaméstnanci urcené ke stanoveni jejich osobnich cill (tzv. tar-

get dialogues).

Metodou pouzivanou ke stanoveni cili, pfedev§im u vedoucich zaméstnanci, je dnes
Casto metoda balanced scorecard, pochdzejici od autorti Kaplana a Nortona. Metoda slouZzi
soucasné jako ndstroj umoziujici prevedeni knihovni strategie do osobnich vykonovych
cili manaZert. Tato metoda vyzaduje ¢tyfi uhly pohledu. Zakaznicka perspektiva (Jak nas
vnimaji uzivatelé?), interni perspektiva (Jak zdokonalujeme vnitini knithovni procesy?),
perspektiva inovaci a uceni (Jak rozvijime schopnosti zaméstnancti?) a finan¢ni perspektiva
(Jak nés vidi zfizovatel?). Hlavni vyhodou metody je, Ze manazefi zamétuji pozornost na
Sirsi spektrum aspektli knihovni vykonnosti a neorientuji se pouze na finanéni cile. Hodno-
tici kritéria a ukazatele zahrnuté do jednotlivych perspektiv mohou byt kvantitativni, ale i
kvalitativni. Pfikladem ukazateli vztahujicich se k finan¢ni perspektive jsou u vrcholového
managementu nejcastéji ukazatele hospodaiského vysledku ¢i jeho variant. K ukazatelim

zakaznické perspektivy mohou patfit naptiklad ukazatele prazkumi spokojenosti uzivateld,
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k ukazateltim interni perspektivy provedené inovace, k ukazatelim uceni — rozvoj klico-
vych schopnosti manazert a jejich podifizenych apod. (Urban, J. Byznys je o lidech. Praha
: ASPI, 2006, s. 136-137)

Poskytovani zpétné vazby

K dal$im dtlezitym nastrojim fizeni na zdkladé cilli patii poskytovani pribezné zpétné
vazby a piipadna aktualizace cilii vychazejici pfedevsim ze zmény vnéjSich podminek kni-
hovny. Jde o snahu pomoci zaméstnanciim zvySovat svou vykonnost a pracovat efektivnéji.
Cestou je pribézné i pravidelné, zpravidla ro¢né provadéné hodnoceni pracovniho vykonu
a jeho spole¢ny rozbor, snazici se hledat se zaméstnancem zplsoby, jak odstranit nedo-
statky v jeho vykonu a 1épe vyuZit jeho silnych stranek. Je-li hodnoceni provadéno dobfe,
umoziuje soucasné posilit pozitivni pracovni postoje a podpofit motivaci zaméstnanctl.
Hodnoti se vysledky prace a pracovni chovani. ManaZzeti maji tendenci vyhybat se sd¢lo-
vani nedostatkd svym podfizenym, coz je chybné. Jedna se o dilezitou zpétnou vazbu pro
zaméstnance. Zameéstnanec nemuze odstranit chyby, o kterych nevi. Manazer musi dbat na
to, aby tyto nedostatky sdéloval v odosobnéné podobé a s diirazem na feseni problém.
Zameéstnanec musi védét, ze mu chce manazer pomoci, aby se zlepsil. To znamena soustie-
dit se na pracovni chovani a vysledky prace, nikoli na osobni vlastnosti zaméstnance. Pra-
videlné poskytovani zpétné vazby a spoluprace se zaméstnancem pfi feSeni jeho vykono-
vych problémili miZe ptitom situaci, kdy je manaZer nucen hodnotit vykon zaméstnance
nepiiznivé, podstatné omezit. Je vhodné, aby mél zaméstnanec prostor k vyjadieni se k si-
tuaci a mohl se sdm ohodnotit. Pokud ma vést zpétnd vazba ke zlepSeni pracovnich vy-
sledki zaméstnance, je tfeba, aby se s nim manazer dohodl na konkrétnich cilech a meto-
déch zlepSeni jeho vykonu a stanovil termin, ve kterém zlepsSeni vysledkli spole¢né zhod-
noti. Manazer musi vénovat dostatecnou pozornost rozvoji a tréninku svych zaméstnancu.
(Urban, J. Byznys je o lidech. Praha : ASPI, 2006, s. 138-139)

Vykonové odménovani

Tteti nastroj fizeni vykonu spociva v tom, Ze spravné motivujeme zaméstnance, aby dosa-
hoval vykonovych cild. Podle toho, jak zamé&stnanec pracuje, jak dosahuje stanovenych
cilti a jak dodrzuje vykonové standardy, manazer dospivé k rozhodnuti, zda zaméstnanci
zvysi mzdu, zda ho povysi, zda mu ptiznd mimotadnou odménu za Spickovy vykon, nebo

zda nebude efektivnéjsi, aby zaméstnanec knihovnu opustil.
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Ptitom velmi zéalezi na tom, aby zaméstnanec povazoval stanovené vykonové cile za rea-
listické a véftil, ze jich mize dosdhnout. Zalezi 1 na tom, zda maji zaméstnanci k vedou-
cimu divéru, ze dosdhnou-li cilii, budou skuteéné¢ odménéni, a zda povazuji vykonovou
odménu za dostate¢nou, aby kompenzovala jejich zvysené Usili. Nejcasteji se manazefti
dopoustéji téchto chyb: pouzivaji nejasnd kritéria odménovani, jsou neobjektivni, nesta-
novi pfesn¢, co je vykonovym cilem. Tim se stavaji pro zaméstnance nedivéryhodnymi a

zvySovani vykonu je te€zké.
K diilezitym pravidliim vykonového odménovani patri:

1) vykonové odménovani se musi vztahovat k vysledkim, které jsou pod pfimym
vlivem zaméstnance,

2) vyse vykonové odmény by se u vétSiny mist méla pohybovat v rozmezi 10-50%
zékladniho platu, méla by byt pfedem urcena a manazer by mél myslet na to, ze
zvySovani odmény nad tuto troven jiz nevede k dal§imu riistu pracovniho vykonu,

3) u nizsich mist by méla byt vyplata odmény Castéjsi, nejlépe mesicni,

4) vykonové odménovani je efektivni tehdy, je-li vySe odmény ve vazbé na stano-
vené cile stanovena piedem,

5) manazer by mél disledné rozliSovat vykonné zaméstnance od méné vykonnych,
nejhorsi je, kdyz odménuje vSechny ploSné nebo nespravedlive,

6) systém vykonového odménovani by meéli spoluvytvaret vSichni (tedy 1 zameést-
nanci), jedin€ tak si systém ziska jejich divéru a podporu, vykonové odménovani
by mélo byt jednoduché tak, aby si zaméstnanci mohli svilij o¢ekavany vydélek
snadno spocitat,

7) nutna je prubézna kontrola uc¢innosti vykonové motivace. Systém vykonového od-
ménovani by mél prochézet periodickou revizi, zda nadale odpovida cilim organi-
zace a 1 potfebam motivace zamé&stnanct atd. (Urban, J. Byznys je o lidech. Praha :
ASPI, 2006, s. 139-141)

Jak ridit znalostni pracovniky (odborné knihovniky)

Knihovniky, ktefi v knihovné pracuji 1éta a prokazali, Ze jsou odborniky na svém miste,
knihovna povaZzuje za nejproduktivnéjsi knihovni aktivum a jeden ze zakladnich zdroji
v boji s konkurenci. Specifické knihovni znalosti, které diimaji v hlavach klicovych za-
méstnanci, je obtiZzné nahradit. Pojem znalostni pracovnik neni novy: P. Drucker jej zavedl
Jiz vr. 1959. Jde o zkuSené a vzdélané zaméstnance, jejichZ tikolem je zachazet se zna-

lostmi — vytvafet je, rozSifovat a vyuZzivat jich. Prace znalostnich pracovniki neni jen praci
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se znalostmi, ale jedna se spiSe o manazerskou ¢innost. Dokazou fidit obsah své prace,
vlastni Cas, zvazovat riizné alternativy a samostatn¢ rozhodovat. Muze se stat, ze svymi
znalostmi prevysuji své nadiizené. Nemaji radi, kdyz jim nékdo fika, co a jak maji délat.
Vyzaduji jiny pfistup ze strany vedeni. Je dokdzané, Ze by mohli podévat daleko lepsi vy-
kony, kdyby byli spravné fizeni. Nejvétsi chybou manazeri je, zZe s nimi zachdzeji jako
s ostatnimi zaméstnanci. Hlavnim cilem fizeni znalostnich pracovnikli by méla byt jejich
schopnost a ochota porozumét cillim organizace a ztotoznit se s nimi, pfijmout odpovéd-
nost za svij prispévek k jejich dosazeni a spolupracovat pfi tom s ostatnimi znalostnimi
pracovniky knihovny. Neni tcelné jim stanovovat pravidla a kontrolovat jejich plnéni, ale
urcovat jim cile, vést je, motivovat, poskytovat potfebné zdroje, odstraiiovat prekazky
v praci a hodnotit dosazené vysledky. Znalostni pracovnici si své prace vazi, jsou na ni
Casto hrdi a maji zajem vykondavat ji dobie. Vyzaduji vSak, aby se na ni mohli soustfedit a
aby organizace jejich praci neomezovala zbyte¢nymi a byrokratickymi ptekazkami. Mana-
zef1 uspésnych knihoven jsou schopni potfebadm odbornych knihovnikii naslouchat a pte-
kazky v jejich praci odstraiiovat. Snaha organizaci vychdzet znalostnim pracovnikm vstfic
muze vést i ke snaze zajistit jim Sirsi Skalu zaméstnaneckych vyhod (nejcastéji osobnich
sluzeb) umoznujicich jim Setfit ¢as a pln€ se vénovat své praci. Posileni komunikace zde
hraje roli, jde o to, aby znalostni zaméstnanci nepracovali samostatné, ale v tymu. Posile-
nim komunikace je napf. informovani o postupu v préci, kratky brainstorming ¢i akce,
které podporuji vzdjemny kontakt znalostnich zaméstnancti. Vhodny je interaktivni fidici
styl, ktery se opird o otevienost, ochotu naslouchat druhym, respektovani jejich nazort a
snahu hledat konsensus. Pracovnici majici diivéru podniku se stavaji loajalngj$imi. VyZza-
duji pravidelné informovani o vyvoji a strategii knihovny a méli by byt ucastni porad. Ve-
douci by méli pln€é podporovat jejich kreativitu. Dulezité je planovani kariéry, kdy nejde
jen o povyseni, ale predevsim se klade diraz na rozvoj znalosti a zkuSenosti. Znalostnim
pracovnikiim je vhodné napf. vyjit vstiic s pracovni dobou, aby se zvysila jejich flexibilita
a nic nebranilo jejich vy$§imu vykonu. Jsou vhodni pro naro¢né tikoly, potfebuji podminky
a prostor — volnost. Potfebuji jiné jedndni — partnerstvi, pocit uznani atd. (Urban, J. Byznys

je o lidech. Praha : ASPI, 2006, s. 145-148)

Cile a principy koucovani

O Spatném manazerovi jeho podfizeni fikaji ,,dokéazali jsme to 1 pies néj*, o dobrém
,dokazal to““ a o vyborném ,,dokézali jsme to sami.“ Manazer v roli kouce by se m¢l snazit,
aby se zpiisob, jakym jej vnimaji jeho podfizeni, blizil tieti situaci.
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Podstata koucovani

Manazeti bud’ davaji podfizenym jen ptesné pokyny, co a jak maji délat, ¢imz je nic
nového nenauci, nebo jim deleguji tikol bez instrukci a ponechaji je bez pomoci. Schopni
zaméstnanci ukol zvladnou, ale stoji je to mnoho Casu a energie. Zlaty stfed predstavujici
piiznivé prostiedni pro rozvoj zaméstnancu 1 prosperitu organizace lezi mezi obéma ex-
trémy. Tento stfed predstavuje koucovani.

Koucovani zaméstnanci a jejich skupin je zaloZeno na trvalém nepiimém vedeni, pod-
porovani, povzbuzovani a inspirovani pracovnikii s cilem pomoci jim ziskat, rozvinout a
uplatnit nové schopnosti a podpofit jejich samostatnost a sebedivéru. Jednim z hlavnich
prinost koucovani je, ze kou¢ zachovava a podporuje osobni odpovédnost koucovaného a

posiluje jeho motivaci dosdhnout feSeni, pro které se vlastni analyzou sam rozhodl.

K principim koucovani patri:

» pomoci koucovanému uvédomit si, jak pracuje, a porozumét tomu, co by se m¢l
naudit ¢i jak by mél své pracovni chovani zménit,

» vytvoftit u néj ochotu a zajem o zménu,

» usnadnit mu nalézt nebo ziskat schopnosti k novému pracovnimu chovani, vyuzit
kazdé¢ situace jako ptilezitosti k ucenti,

» podporovat a nenasilné jej usmériovat v postupnych zménach chovani,

> kontrolované na kouCovaného prenaset (delegovat) nové pravomoci, povzbuzovat

ho k vy38i samostatnosti a sebediivére.

Metody koucovani

V roli kouce je manazer kolegou, poradcem a trenérem, ktery povzbuzuje vykon svych
svéfencl. Stanovi svym zaméstnanciim cile nebo $irsi tkoly, vede a organizuje nécvik je-
jich schopnosti a podporuje je pii jejich vykonu. Na rozdil od tradi¢ni role manazera nestoji

proti zameéstnanciim, ale snazi se jim pomahat. Jejich ukoly vSak za né€ nikdy nevykonava!

Principy chovani kouce:
1) spole¢né stanoveni cild,
2) povzbuzovani,
3) uceni,
4) vyhledavani kritickych udalosti,
77



FOBEROVA, LIBUSE - Organizace a fizeni verejnych knihoven 1

5) rozvoj schopnosti tymové spoluprace,
6) posouzeni schopnosti a slabych mist ¢lenti tymu,
7) tvorba prostfedi umoziujici zaméstnanctim dosahnout uspéchu,

8) poskytovani zpétné vazby.

Vlastnosti kouce
zacatku koucovani je tieba si uvédomit, Ze k rozvoji schopnosti a zkuSenosti je tieba urcity
¢as a ze kazdy zaméstnanec je jiny — néktefi chapou rychleji, jini pottebuji vice casu k roz-
voji novych pracovnich dovednosti. Rozdily ve schopnostech a rychlosti uceni vSak jesté
nemusi ur¢ité zaméstnance Cinit lep$imi, nez jsou jejich spolupracovnici. K dal$im social-
nim dovednostem kouce patii i nestrannost a objektivni feSeni problémi, zajem o zamést-
nance a vnimavost vii€i jejich problémiim, schopnost vciténi, pochopeni jejich vidéni
svéta, diskrétnost, odpovédnost a dislednost, schopnost sledovat a hodnotit vykon, jasna

formulace cilt, fizeni Casu a schopnost vytvaret a udrzovat vztah ke koucovanym.

10.4 DELEGOVANI

1. Pochopit, co je delegovani a jak ho usnadnit.

2. Uvédomit si, co delegovat nelze.

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

Deleguj, nebo zhyi! Kdykoli manazer ptfevezme novy tikol, mél by si polozit otazku, ktery
z jeho zamé&stnancl by jej mohl nejlépe prevzit. Deleguje-li manaZer s praci i pravomoci,
vytvaii sou€asné prostor pro rozvoj odbornych a fidicich schopnosti zaméstnancti. Velka
¢ast uspéchu manazerské prace zavisi na tom, do jaké miry jsou manazefi schopni delego-
vat ukoly na podtizené. To vede k tomu, Ze na jedné stran¢ ziskaji zamé&stnanci pfenesenim
naro¢nych ukoll Sance k osobnimu rozvoji a ptejimani odpovédnosti, je to pro n¢ vyzva —
vedouci tim ptispiva k jejich spravné motivaci, k jejich rozvoji. Na druhé strané delegovani
pfinasi osobni prospéch samotnému vedoucimi zamé&stnanci, ktery se, pokud umi spravné
delegovat, zbavi fady ukolu a ziské prostor pro jinou a diilezitou manazerskou ¢innost, jako
je vedeni lidi, naslouchéni, zpétna vazba apod. Kazdy vedouci musi védét, jaké ukoly de-
legovat a na koho. Tzn. uvédomit si, kdo z podiizenych ma dostatecné znalosti a schop-
nosti, aby tento kol samostatné vytidil. Kdo by se nejlépe s tikolem identifikoval. Zda je

pracovnik natolik samostatny a odpovédny, aby dokdzal pfijmout i pravomoci. Vedouci
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musi velmi dobie védet, co ukol obnasi, kolik zabere ¢asu — uvédomit si cil a vysledek

ukolu atd.

Udgélali jsme prizkum na vzorku tficeti riznych zaméstnancii. Anonymné mohli na-
psat, co jim vadi na jejich nadtizenych. Téchto pét chyb manazert se v odpovédich objevilo

nejcastéji:

1) Neumi delegovat tkoly (necitime podporu, mnohdy to jsou ukoly, které chtéji nejlépe
thned, nemaji piedstavu o jejich Casové narocnosti, pokud je ukol splnén vcas a spravne,
vétSinou to nijak neoceni, ale pokud se objevi problémy, kritizuji, rozd€luji tikoly nerov-
nomérne, maji tendence nékteré lidi pretézovat a jinym ulevovat atd.)

2) Pletou si kontrolu se Spehovanim, $pehuji jen nékteré zaméstnance, nékterym prochazi
vSechno (nejsou spravedlivi, vétSinou baziruji na malichernostech, ale dilezité véci jim
unikaji apod.)

3) Nekomunikuji, nevysvétluji, jen nafizuji.

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

5) Nemotivuji.

Jen tfi z oslovenych neméli Zadné vétsi vyhrady. Nejcasteji oslovenym vadilo Spatné dele-
govani ukold.

Schopnosti potfebné k ispéSnému fizeni lidi - efektivné komunikovat, motivovat a vést,
vychdzet s riznymi typy lidi, pomahat jim a ucit je - jsou z velké €asti pro vSechny fidici
funkce univerzalni. Velmi dulezitd je osobni zkuSenost, praxe v fizeni a vedeni lidi.
Uspé&sné Fizeni lidi vyzaduje rozumét jednotlivym osobam. K tomu je tfeba chapat povahu
schopnosti, osobnich vlastnosti, pracovnich postoji a motivii rozhodujicich o pracovnim
chovani a vykonnosti jednotlivych osob. Dal§im pfedpokladem je seznamit se s jednotli-
vymi postupy Uspé$ného fizeni a vedeni zaméstnanct — zasadami zadavani ikolii a dele-
govani pravomoci, motivace, hodnoceni, presvéd¢ivé komunikace, ale 1 kouc¢ovani a ve-
deni zaméstnanct, fizeni zmén, které se zaméstnancl dotykaji apod. Dale pak Uspésné ti-
zeni lidi vyZaduje i znalost hlavnich principt tymového jednani — pravidel, na jejichz za-
klad¢ se utvateji, vyvijeji a funguji pracovni tymy. Vrcholovy management si vybira tzv.
manazery sttedni linie a ti vétSinou dale manazery prvni linie. Vybér téch nejlepSich a nej-
vhodnéjsich vedoucich je klicem k uspéchu knihovny. I zde plati ,,Davéiuj, ale provétu;.«
Je nutné uctivat pravidlo obousmérné komunikace. Zpétna vazba je n€kdy velmi obtizna.

Mezilidské vztahy zaloZené na vzajemné divére a otevienosti se buduji velmi pracné a
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dlouho. Stfedni management ma tendenci filtrovat informace, které predava vedeni kni-
hovny. Pokud neni k vedeni loajalni a vystupuje tzv. sam za sebe, snazi se byt zadobte jak
s vedenim, tak se zamé&stnanci, je to pro knihovnu Spatné. Nékdy se mulize stat, ze i infor-
mace z vedeni pfedava filtrované, vétSinou je tlumoci jako piikaz, a tak se miize stat, Ze si
zaméstnanci vytvofi velmi negativni obraz o vedeni knihovny. Mlze to vést az k uplné
demoralizaci na pracovisti a takto poSramocené vztahy se daji jen velmi obtizné napravit.
Vedeni a viibec manazeti by méli podporovat otevienou vyménu nazord, nelitovat ¢asu,
ktery vénuji vysvétlovani a pfesvédcovani zaméstnancii, ,,neodstfelovat* zaméstnance za
jejich nazory. Pokud je to ku prospéchu véci, pristoupit na kompromis, umét zménit své
rozhodnuti, umét uznat svou chybu, ale také umét vysvétlit, pro¢ se to bude délat prave tak,
stat si za svym rozhodnutim, pokud je spravné. Pfesvéd¢eny zaméstnanec bude mit lepsi
pracovni vysledky nez ten, ktery ma pocit, ze jen plni ,,nesmysIné* ptikazy, kterym nero-
zumi. Musime mit na paméti, Ze je jen malo zamé&stnancii, ktefi se neboji vyslovit opacny
nazor, vétsina mlci, dokonce se tvari vstiicné, a kritizuje v zakulisi. Mnohdy manaZer ani
netusi, ze néco dela Spatné, zije v nevédomi. Naucit lidi fikat sviij nazor, nebat se, ze za n¢j
budou potrestani, problémy komunikovat, fesit je obtizné a ¢asoveé narocné. Chceme-li po-
chopit firemni kulturu, méli bychom se zeptat zaméstnancti; védi o podniku, o jeho speci-
fikach, problémech a jejich pficinach vice nez vedeni. Od personélu se dozvite, jaka pod-

nikova kultura panuje, a ne pouze to, jakou by si §éfové ptali.

Delegovani a jeho uskali
Na funkci vedouciho je hezké, Ze nemusi vSechno délat sdm. Schopnost delegovat patii k
jedné z nejvyznamnéjSich vlastnosti, oddéli schopné manazery od téch druhych. Podsta-
tou managementu je dosahovani vysledkil pomoci jinych lidi. Delegovani ukolt déla pro-
blém fad¢ manazer(. Spousta manazeri radé¢ji ukoly ud€la sama, protoze nemaji divéru,
ze nékdo jiny se zhosti kol tak, aby byli spokojeni. Maji pocit, Ze jsou nenahraditelni,
ze vSechno leZi jen na nich. Nékteti manazefti trpi obavou, Ze budou neoblibeni. Pokud
n¢komu delegovali tkol, tak bez pravomoci a vétSinou nebyli spokojeni s jeho provede-
nim. Kazdy manazer by si mél uvédomit, Ze pokud bude zpracovévat tikol n¢kdo jiny, ne-
udé¢la to stejné€ jako on, pochopitelné do zpracovani vnese néco ze sebe, zvoli jiny postup
apod., ale to neznamena, Ze je vSe Spatné. Hodnoti se dosazeni cile. Nékdy se manazeti
vymlouvaji, ze maji hodné prace a na spravné delegovani jim nezbyva €as. Spravné dele-

govani pfinasi prospéch manaZeriim i zaméstnanclim. Manazerim zbude ¢as na ukoly,

80



FOBEROVA, LIBUSE - Organizace a fizeni verejnych knihoven 1

které mohou vykonat jen oni, a nebudou pietizeni. Nedostatecné delegovani snizuje vy-
konnost a pruznost knihovny. Zaméstnanci si delegovanim tvoti dulezity predpoklad pro
svij dalsi rozvoj a motivaci. Delegovat znamena zadat zaméstnanctim spolu s tikoly i od-
povidajici rozhodovaci pravomoci a zajistit, aby pro jejich vykonani méli podminky a
zdroje. Delegovani obnasi podrobny navod, jak postupovat. Predstavy, ze delegovanim
pravomoci na své podiizené je manazer prestava fidit, jsou mylné. Méni tim pouze zpu-
sob, kterym je fidi. Velmi dilezitou roli hraje podpora. Manazer neni hlidacim psem, ale
spiSe kouc¢em a kolegou, jehoz tikolem se stava podpora zaméstnanci. Soucasti této pod-
pory je tvorba ptiznivého pracovniho prostfedi umoznujiciho zaméstnancim vydat ze
sebe to nejlepsi a odstrafiovani prekazek, které zaméstnanclim brani vykonavat jejich
praci. Narazi-li zaméstnanec ve své praci na problém, je ukolem manazera poskytnout mu
pomoc. Kli¢em k podptrnému prostiedi je i atmosféra otevienosti. K podpirnym ukoltim
manazera patii i rozpozndvat, napravovat a odstraiiovat organizacni slabiny spocivajici ve
Spatnych pracovnich postupech a fidicich nastrojich nebo nevhodném zachazeni s lidmi.
Namisto snahy nutit je k vy$§imu vykonu by se mél manazer zamyslit nejprve nad tim,
zda dosazeni jejich cili nebrani firemni fizeni a organizace. Funkci manazeru je podpora i
mezi sebou navzajem. Osobni nepfatelstvi, boje mezi oddélenimi a zadrZovani informaci
si knthovny nemohou dlouhodobé dovolit. Knihovnici hraji ve stejném tymu a k tomu,
aby vyhrali, se museji vzajemné podporovat. Maji-li knihovnici splnit ocekavané cile kni-
hoven, museji si jich byt védomi. Spravné stanovené cile, jakkoli dilezité, k tomu samy o
sob¢ nestaci. Cile je nutné zaméstnanciim jasné formulovat a poskytnout jim aktudlni in-
formace o tom, jakého pokroku bylo na cesté k témto cilim dosazeno apod. Rychla,
piima, oteviend a presvédCiva komunikace se zaméstnanci ptedstavuje proto jeden z nej-
dualezitéjSich predpokladt zdravého vyvoje knihovny. O tGspéchu rozhoduji Casto malic-
kosti. Pozvani na ptipravovanou poradu, ocenéni za splnény ukol ¢i informovani o fi-
nan¢ni situaci knihovny miZe nejen zlepsit chod knihovny, ale i vyznamné posilit dobrou
vuli a ditvéru, kterd poutd knihovniky ke knihovné a k uspé€Snému plnéni jejich cilt.
Kazdy manaZer by si m¢l uvédomit, Ze je velmi diileZité naslouchat tomu, co zaméstnanci
fikaji.

Manazer by si mél vzdy najit Cas k vyslechnuti zaméstnanct, kdykoli ho o to pozadaji.
M¢I1 by ctit pravidlo, ze upifimné podékovani za dobfe vykonanou praci posiluje motivaci,
naopak vytky k vykonané praci musi vzdy projednavat se zaméstnancem osobné (z o¢i do

o¢i a beze svédkll). VZdy by mél zacit tim pozitivnim, plynule ptejit k nedostatklim a snaZzit
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se spolecné se zaméstnancem hledat feSeni, v ¢em by se mohl zlepsit, podat mu pomocnou
ruku. Dat mu prostor, aby se héjil. Je tfeba poskytovat zaméstnanciim zpétnou vazbu o
jejich vykonnosti, neustale podporovat zlepSovani jejich vykonnosti. Zaméstnanci by méli
veédét, jak knihovna prosperuje, jak hospodati s rozpoctem, jak jsou sluzby efektivni, jak
oni sami prispivaji k dobrym vysledktim knihovny. Zaméstnanci by méli byt soucasti vsech
kratkodobych a dlouhodobych planti (koncepci, strategii apod.), méli by se na jejich tvorbe
aktivné podilet. Jednak maji cenné zkusenosti piimo z provozu, a pokud se budou na tvorbé
plani podilet, budou je také ctit a uznavat. Je prospésné podpotit jejich zajem tim, Ze je
vtahneme do déni knihovny a do spolurozhodovani o knihovné. Povzbuzovat zaméstnance
v jejich profesnim rlstu a ziskavani novych schopnosti. Dobry manazer by m¢l svym za-
meéstnancim ukdzat, jak jim miize pomahat pti dosahovani osobnich cilii. Mél by podporo-
vat u zaméstnancu loajalitu ke knihovné, dobry vztah k pracovnimu prostredi, zdlraznit,
ze 1 oni ho vytvari a ovlivituji. Je prospésné podporovat nové myslenky, napady a iniciativu,
zajimat se o0 nazor zaméstnancii. Zamestnanec nesmi mit pocit, Ze jeho ndzor vedeni neza-
jima, ze byl za svou iniciativu spiSe potrestan nez odménén. Pfiste se stahne do ustrani a
prestane se o déni v knihovné zajimat. Je vhodné oslavovat uspéchy knihovny (oddé€lent,
jednotlivel) spolecné, potadat spolecné akce, které podporuji tvorbu tymu a motivaci. (Ur-

ban, J. Byznys je o lidech. Praha : ASPI, 2006, s. 84-85)

Chyby pfi delegovani
Pti delegovani ukolt se vedouci ¢asto dopousti nasledujicich chyb: deleguji pouze nea-
traktivni ukoly, deleguji na posledni chvili, deleguji ptili§ narocné ukoly bez podpory, na-
fizuji zpusob, jak dosdhnout cile (tzv. nadfizeny do plnéni tkoli brbla), deleguji na néko-
lik pracovnik, neinformuji o prioritach, neposkytuji zdroje pro fadné splnéni tikold, ne-
urci kritéria kvality a pfedem nestanovi kritéria ispéchu, nekontroluji vysledky, nedbaji
na zpétnou vazbu, deleguji ukoly na nevhodné zaméstnance, nedavaji pozor na zpétné de-
legovani na nadfizeného. Kontrolovat ov§em neznamena Spehovat. Kontrolovani je jed-
nout zavery, pokud se objevi chyby, pouceni z nich, aby se pfisté neopakovaly. (Zielke,
Ch., 2006, s. 89)

Jak uspésné delegovat ukoly

Nez se vedouci rozhodne pienést urcity ukol na podiizeného, musi si byt védom, ze
zvolil spravné a ze ukol bude splnén s pozadovanymi vysledky. Mél by dbat na to, aby

tento ukol odpovidal stavu osobniho rozvoje zaméstnance (neklast na zaméstnance ptilisné
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naroky). Mél by umét presné vysvétlit, o co v ukolu jde, ceho ma byt jako cile dosazeno a
jak je tfeba ukol realizovat (u pevné danych tkolt). M¢l by umét vysvétlit, pro€ je tfeba
tento kol ud¢lat, jak vysledek prospéje konkrétnimu tymu a knihovné jako celku. Mél by
stanovit konkrétni termin, dokdy maji byt predlozeny vysledky, a mél by zaméstnance upo-
zornit, ze pokud nastanou potize se zvladnutim ukolu a tim ohroZeni terminu, mél by uveé-
domit vedouciho. Manazer ma povzbudit zaméstnance, aby pfinesl vlastni navrhy, dat mu
prostor a podminky, aby tikol zvladl; tim posili jeho odpovédnost. D4t mu najevo, ze v pii-
padé otdzek a problému je mu k dispozici. Zaméstnanec musi citit podporu, duvéru, sku-
teCnou snahu vedouciho, Ze mu chce pomoct, Ze je na jeho strané, ze ma zajem, aby pro-
fesné rostl. Ze mu ukol delegoval ne proto, aby ho ni¢il, ale proto, Ze véii v jeho schopnosti

a dovednosti a chce, aby se rozvijel.

Co delegovat nelze
Manazer stojici v Cele organizace nemize delegovat dlouhodobé vize a cile knihovny.
Kontrola a hodnoceni vykonnosti zaméstnancii, zajisStovani pracovni discipliny a posky-
tovani rad je véci manazera a tento kol je nepfenosny. Manazer stanovuje zaméstnanciim
cile a standardy, podle kterych budou posuzovany jejich vysledky a pritbéh a vysledky je-
jich prace osobn¢ kontroluje a rozhoduje o tom, jestli zaméstnanec svych cilti dosahl. To
plati i pfi feSeni disciplinarnich problémi vznikajicich pti dlouhodobégjsim nizkém vy-
konu ¢i porusovani pracovni kdzné. Pokud dostane manazer osobni tikol, nemiiZe jej dele-
govat dal. MiiZze pozadat sviij tym o ziskani podkladi, ale kone¢nou odpovédnost za cel-
kové provedeni ukolu si musi ponechat sdm. ManaZer ma pfistup k divérnym informacim
(mzdy, osobni udaje, hodnoceni zaméstnancil) a je jeho povinnosti, aby si je ponechal pro
sebe a ukoly spojené s témito citlivymi 0daji vykonaval osobné. (Urban, J. Byznys je o li-

dech. Praha : ASPI, 2006, s. 144-145)

Deleguj, nebo zhyi! To by si méli zapsat vSichni vedouci do svych diafi, pokud patii
k tém, ktefi s timto maji problémy. Musi lidem vice véfit, snazit se je vychovavat, jit jim
piikladem. Pokud si vedouci nevychovaji kvalitni zastupce, schopné lidi v tymu, budou se
utapét v kazdodennim boji o preZiti. Plytva se tak lidskymi zdroji, lidskou praci, tedy tim
nejcennéj$im, co knihovny maji. U¢it se delegovat ukoly na své podtizené spravné, vycho-
vat zodpovédné zaméstnance, na které je spolehnuti a kteti budou pokracovat v zapocaté

praci, je dilezity ukol pro vSechny manaZery knihoven. O zlepSeni mezilidskych vztahi
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musi usilovat kazdy zaméstnanec knihovny. Zprofanované souslovi NEUMI KOMUNI-
KOVAT slysime denné v médiich, 1ékafi neumi komunikovat s pacienty, ucitelé neumi
komunikovat se studenty atd. Pravda je spiSe takova, ze nechtéji komunikovat, a to je roz-
dil. Casto prosazujeme tvrdé své zajmy a druhé strané nenaslouchame. KdyZ se budeme

snazit vcitit do pocitu druhych, potom mozna 1épe porozumime sami sobé.

Dobry manazer mé schopnost empatie, ktera neznamena snahu byt ke vSem a za kazdou
cenu vlidny, ani tendenci hodiny naslouchat jejich problémim. Empatie ve vzajemnych
vztazich vytvari tolik potfebnou diveéru. Manazefi empatii potfebuji i ve vSech socialnich
situacich: zadavaji-li pracovni ukoly osobam, které prace nebavi, kritizuji-li zaméstnance,
kteti maji sklon reagovat na kritiku obranou, musi-li jednat s nékym, kdo je nema rad, fesi-
li spory mezi zaméstnanci, prosazuji-li zmény, kterych se zaméstnanci obavaji, jsou-li nu-
ceni predavat Spatné zpravy. Dale je tfeba umét naslouchat. Lidé maji tendence nenaslou-
chat druhym, v komunikaci se pouze stfidaji ve vyjadifovani vlastnich nazora a stanovisek.
Naslouchéni se dé nacvicit, je projevem uznani. Principem empatie v komunikaci je snaha
porozumét ostatnim a teprve potom se snazit, aby porozuméli ndm. Schopny manazer umi
vnimat vlastni emoce, ¢asto musi spoléhat na svou intuici, tj. na své pocity. Zvlasté¢ u di-
lezitych rozhodnuti; chybuji manazefi, ktefi tuto schopnost vnimat vlastni emoce nemaji.
Knihovna ma takové $éfy, jaké si zaslouzi. Kazdy management ma takové zaméstnance,

jakeé si svym chovanim vychoval.
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11 TYMY, JEJICH TVORBA A RIZENi

Proc¢ vlastné tymova prace? Tlupa ¢lovéka odjakziva ptitahuje. Kazdy, kdo pozna
dobry tym, v ném chce zistat co nejdéle. Prvni zkusenosti si tvofime v roding, ve
Skole atd. Stmelit tym, aby se 1idé vice poznali, poméhali si, méli spole¢né cile, radi
chodili do prace a jezdili spolu pfipadné i na dovolenou, neni snadné. Nékdy se n¢-
ktefi Clenové tymu vzajemné nesnaseji, pomlouvaji nebo obtizné spolupracuji.
Mnohdy to zpiisobi ,,jeden* nepiizplisobivy jedinec. Tym tymem dé€la touha po spo-
le¢ném vitézstvi. Tymy maji obrovsky potencial. Ukoly jsou plnény diikladnéji a
efektivnéji, praci obohacuje Castéjsi kontakt s uzivateli a €lenové tymu se vzéjemné
podporuji a dokazou lépe celit problémim. Pro tymovou préci plati znamé heslo ,,vic
hlav vic vi*, mize se uplatnit konstruktivni diskuse, ale také délba prace — nékomu
ptirostlo vice k srdci to, jiny ma rad ono a ostatni tieba uplatni sviyj tviiréi talent pti
tvorbé podkladi, plant, vykrest apod. Tymova prace souvisi s pfedmétem ma-
nagementu a personalniho managementu. Prozivéa rozmach snad ve vSech oblastech
lidské ¢innosti. Tymy jsou povazovany za zadouci formu prace, za kreativni a
uspésny zpuisob feseni problémi. Tym se stal uznavanou zakladni jednotkou organi-
zace prace. Pomoci tymové prace je mozné zajistit ¢innost s mensim poctem pracov-
niktl a finan¢nich prostredkl. Tymovou praci se daji nalézt nova feseni, feSeni neob-
vyklych situaci, daji se efektivné vést pracovni porady, tvofit analyzy situace, zjist'o-

vat ptilezitosti pro rozvoj sluzeb apod.

Anglickeé slovo TEAM miizeme vnimat jako zkratku klicovych slov:

TEAM :
[ [ _ | _ PR —
TOGETHER | EVERYBODY ACHIEVES MORE
vrice (Uspésné s
(dohromady) (kaZdy) doséhnout) (vice)

Obr. ¢. 15— TEAM - spole¢né dosdhneme vice
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11.1 Definice tymu

Tymem rozumime tfi a vice jednotlivcd, ktefi jsou ve vzajemné interakci a maji pocit
spole¢né identity, spole¢ného védomi ,,my.“ VSichni se snazi dosahnout stejného cile.
Dodrzuji vétsinou nepsané normy ¢i pravidla, podle kterych dobrovolné a z vlastni viile

pracuji a jednaji.

Existuji stovky definic. Podle Z. Kuchyiiky je tym ,,malou pracovni skupinou slozenou
z pracovniktl riznych obort, jejimz ukolem je komplexné analyzovat a vyftesit slozity
problém, vyzadujici souhrn a soucasné konfrontaci znalosti, zkusenosti a ¢innosti ¢lent
skupiny.“ Pro tym je tedy urcujici spole¢ny tikol, ktery je nad sily jednotlivce, a spolu-

prace vSech ¢lent tymu.

Tymy mohou byt formalni, zaméfené na dosahovani cild knihovny: oddé€leni, projektové tymy
fesici konkrétni problém, tymy top manazert v jedné knihovné, ad hoc tymy, krouzky kvality (pu-
vod maji v Japonsku, maji za cil zvySovat kvalitu prace), mezinarodni tymy. Neformalni tymy
uspokojuji vlastni potfeby ¢lenti. Mohou byt sebetidici — nemaji vedouciho, zajmova sdruzeni,

kluby — napft. nakupni komise v knihovnach.

Tymy vznikaji bud’ na dobu urcitou, nebo na dobu neurcitou.

VYVOJOVE FAZE TYMU

Tym tak jako kazdé jina pracovni nebo socidlni skupina prochazi v pribéhu své ¢innosti a
vzajemné interakce mezi ¢leny tymu urcitym vyvojem. Zacina na vychozi trovni (faze
orienta¢ni), postupuje pies fazi konfrontace a konfliktu k f4zi konsensu, kooperace a
kompromisu a v idedlnim piipadé€ sviij vyvoj kon¢i fazi integrace a riistu. Kam aZ se bé-
hem svého vyvoje dostane, zavisi na jeho vnitini dynamice a podilu sebefizeni. Proces
vyvoje navic probiha vzdy soucasné ve dvou rovinach — v roviné vécné (vécné zvladnuti

ukoli veetné sebeorganizace tymu) a v roviné interakce (mezilidské vztahy).
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Tym lze budovat mnoha zptsoby, ale vSechny vychézeji z urcitych zakladnich mecha-
nismu v lidské povaze. Napt. armada pti budovani tymu pouziva techniku, kdy podrobi
skupinu jedinct nejriznéj$im spolecnym naro¢nym zazitklim. Zima, hlad, unava a boj o
preziti vede k vzajemné shod¢€ mezi lidmi sdilejicimi spole¢né zazitky, ktera je posilena

v ptipad¢, ze zvladnuti situace vyzaduje spolupraci a tymovou praci. Nékteré pristupy

k budovani tymu vyzaduji podobné zkuSenosti, ale spiSe se jedna o aktivity v ptirod¢, vi-
kendova skoleni aj. s daleko citlivéjsim ptistupem. Lidé, kteti se podileji na budovani
tymu, se snazi zajistit, aby se ¢lenové tymu velmi dobfe poznali, a za timto Gcelem vytva-

feji rizné extrémni situace, které navozuji spolupraci a tymovou praci.

Hlavni prioritou pti budovani tymu je vytvofeni silné a pozitivni vazby ke skuping. Jde o to, ze lidé
se citi nejvice v bezpeci pii spolupraci s ostatnimi a ve spolecnosti lidi, které povazuji za pratele a
spojence. Tvirci tymu museji navodit situaci, v niz se lidé zacnou vnimat spolu s ostatnimi ¢leny
tymu jako ,,my.“ Museji mit pocit sounalezitosti, Ze jsou jednotkou se stejnou identitou. Pokud se
to nepodaii, nejedna se o tym, ale o pouhou skupinu lidi. Vytvofit stmeleny tym, ktery funguje, je
obtizné. Lidé nejsou stejni, nejednaji stejné, maji tendence mezi sebou soupefit, existuji lidé, ktefi
se ptimo nehodi pro tymovou praci atd. Tymy se musi budovat v Sir§Sim kontextu. To znamena, ze
pokud se manazefi rozhodnou zavést v knihovné tymovou praci, neméli by podcenovat potencio-
nalné negativni vliv tradi¢ni organizacni struktury. Tymy museji chtit v knihovné vSichni, vétSina
zaméstnanci i vrcholovy management. Noveé vzniklé tymy museji citit podporu, védet, ze jsou re-
spektovany a kam se mohou obracet o radu apod. Pti budovani tymt rozliSujeme Ctyii metody za-
stteSujici rizné techniky: interpersondlni piistup, pfistup definovani roli, hodnotovy pfistup a pfi-

stup zaméieny na ukol.

SPECIFIKACE UKOLU PRO TYMOVOU PRACI

Tymy nelze zfizovat samoucelné, vzdy je nutné zvazit situaci. Nékdy by to mohlo vést
spiSe ke Skod¢€. Pro tym jsou nevhodné ukoly, pfi jejichZ feSeni nelze uplatnit interakéni
spolupraci a komplexnost ptistupu. Vhodné jsou napt. nésledujici situace: feSeni special-
nich kol komplexni povahy, vypracovani alternativy a doporuceni nejvhodné;jsi z nich
pro zavazna rozhodnuti fidiciho pracovnika, planovaci a prognostické ¢innosti, hledani no-
vych metod, zavadéni progresivnich poznatkl teorie do praxe, feSeni racionalizacnich
ukoll k dosazeni vySsi produktivity a efektivnosti prace, organizacni zmény a Upravy, za-
jistovani sluzeb v knihovnach.

11.2Proces feseni problému v tymu

Tym jako specifickd pracovni skupina postupuje pii feSeni problému jinak nez jednot-

livec. Lze sledovat ¢tyfi faze feSeni problému — analyza situace (analyza celé situace
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analyza problému (identifikace a definice vSech faktorii a proménnych ovliviiyjicich
dany problém), analyza FeSeni (generovani moznych feseni, ovéfeni jejich spravnosti

a adekvatnosti), implementace (zavedeni feseni do praxe).

V pribéhu feseni problému se tym miiZze dostat do situace, kdy neni jasné, jaky pro-
blém ma fesit, co je jeho podstatou, jak postupovat dal, jak vybrat vhodné feseni apod.
Proto vznikla a s ispéchem se pouziva cela fada zajimavych technik, které mohou

tymu pomoci pieklenout problémovou fazi.

Obr. &. 16 - Sestislovny graf R. Kiplinga

Hledéme odpovéd
U na otdzky 4

< o

——

Kdo? Jak?; Kdy? ___Kam?_;

Co?  Prot?

Té&chto Sest slov je zéklad, s jehoz pomoci Ize zajistit, Ze v kazdé konkrétni situaci jsou

polozeny vSechny dulezité otazky. Mezi dals$i metody patii rizné techniky pro hledani na-
padii (brainstorming, brainwriting, myslenkové mapy), metody pro posuzovani napadi

(blyskavice), existuje cela fada metod pro zlepSovani prace v tymu.

11.3 Prednosti a uskali tymové prace

88

Tymova prace je oznaovana za velice pfitazlivy zplisob feSeni problémil. Dlivodem
mohou byt vlastnosti, které uvadi Z. Kuchynka: jiskiiva atmosféra napaditosti, podni-
kavosti, vynalézani; chut’ hledat nova a originalni feSeni; rovnopravné postaveni clent
ve skuping; snaha vyuzit vSech nézorti, schopnosti a dovednosti; uplatnéni myslenek,
které by jednotlivci neprosadili; pocit pracovniho uspokojeni vyplyvajiciho z dosaze-

nych uspéchii a z moZnosti seberealizace apod.
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Nemalou mérou piispiva k pozitivnim okolnostem tymoveé prace zpisob vedeni tymu,
ktery muze uvolnit tviiréi potencial jak jednotlivct, tak tymu jako celku. Pti spolu-
praci v ramci tymu vznika tzv. tymovy efekt. Pod timto pojmem si miizeme prestavit
nasobek (nikoli pouhou sumarizaci) intelektd a invence jednotlivcti. Jedna se o vysle-
dek skupinové interakce v podob¢ novych myslenkovych kombinaci, asociaci, pred-
stav. A tato skuteCnost ¢ini tymovou praci tak efektivni a popularni. Jedinec nebo tra-
di¢ni formalni skupina (v ptipad¢ knihoven oddéleni) nikdy nedosahne takového vy-
sledku jako tym v pravém slova smyslu. I pfes vSechny pozitivni skute¢nosti nelze ty-
movou praci povazovat za vSelék. Pfechodna existence tymu mtize vyvolavat pocit
pracovni (funkéni) nejistoty. Jakmile je tym po dokonceni tkolu rozpustén, vyvstava
otazka, jak a kam zaradit ¢leny tymu, ktefi byli pro praci v ném uvolnéni a jejichz
mista jiZz byla obsazena jinymi pracovniky. Caste¢né uvolnéni z mateiského utvaru
pro praci v tymu milze vnaset do prace roztékanost, rozttisténost pozornosti. V ty-
mové ¢innosti neprobihd jen tvlrci proces, ale je v ni také dost pomocnych ¢innosti a
rutinnich operaci, které nékteii ¢lenové odmitnou vykonavat atd. Dalsich ptiklada by
byla cela fada. K netispéchu tymu mohou ptispét mimo jiné faktory, které vyplynou

z nezkusSenosti pfi jeho vzniku, sestavovani nebo vedeni, to znamena chyby, kterych
se mohou dopustit zfizovatel tymu nebo vedouci tymu. Tym miiZe ztroskotat také na
mezilidskych vztazich. Ostatni tymy nebo funk¢ni utvary, které nedosahuji takovych
uspéchtl jako dany tym, ¢asto zlehcuji jeho uspéch, zmensuji nebo odstranuji priznivé
podminky pro jeho ¢innost. Pokud je podobnymi averzemi zamoteno pracovni klima,
nema tymova ¢innost Sanci na Uspéch. Z vySe uvedeného vyplyva, ze prvoradym tko-
lem vedoucich pracovniki, zfizovatelti tymu 1 vedoucich pracovnikd tymu je nejdiive
se sezndmit s podstatou tymové Cinnosti a specifikami prace v tymu. Tymova prace
ma Sanci na uspéch pouze pii jejim spravném pochopeni — nespravné pochopena a re-
alizovana tymova prace pfinasi vice Skody neZ uZitku (nefunkénimi pracovnimi skupi-

nami pocinaje a Spatnymi mezilidskymi vztahy konce).

11.4Rizeni tymu

Rizeni skupiny jako zvlastni forma ovliviilovani jeji ¢innosti ma dvé krajni polohy —
od tém¢éf tplné zavislosti fizené skupiny (autokraticky styl fizeni) aZ po témét tplnou
nezévislost skupiny na vedoucim pracovnikovi (nezasahujici styl fizeni — laissez —

faire). Nékde uprostied téchto extrémi se nachazi demokraticky styl fizeni, v némz se

&9
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sice vykonavaji ptikazy vedouciho, ale podtizeni se podileji na jejich tvorbé. Demo-
kraticky styl fizeni deleguje pravomoc nejen k samotnému plnéni ukolt, ale 1 k rozho-
dovani a operativnimu fizeni. Snazi se o sou¢innost s podfizenymi a ne o jejich podro-
beni, podporuje iniciativu a zdjem podiizenych o praci. A prave tento zptsob fizeni,
spojujici maximalni snahu o dobré pracovni podminky s maximalni snahou o co nej-

lepsi pracovni vykon, se jevi jako optimalni pro tymovou ¢innost.

Stejnou pozornost jako pfi vybéru ¢lent, ne-li vétsi, je nutné vénovat vyberu tymo-
vého vedouciho. Tymovy vedouci si uvédomuje, ze moc neni jen v jeho rukéch, ale
Ze jsou si viichni v tymu rovni. Castéji deleguje s tikoly pravomoce a odpovédnosti.
Jedna se o vztah zalozeny na vzdjemné duvere. Vedouci tymu by mél mit kvalifikaci
po strance odborné (nemusi byt expert, ale je nutné, aby se v problematice orientoval),
fidici (demokratické vedeni) a tvirci (smysl pro neobvyklé myslenky a pohledy,
schopnost inspirovat druhé, tvofivost). Hlavnim ukolem vedouciho tymu je vedeni, a
to ne ve smyslu, Ze vedouci ¢lovek ovlada jiného clovéka nebo skupinu lidi. Jeho po-
zice, na rozdil od vedouciho funk¢niho utvaru, neni vné tymu a nad nim, ale v ném a
je na svém mist¢ nejen proto, aby koordinoval funkce. Mél by pomahat pohybu vpied
danym smérem a stmelovat kolektiv. Jednim z nejdilezitéjsich tikoli vedouciho tymu
je rozhybat a vzrusit ¢leny tymu, piimét je k akci. Této schopnosti se obecné fika mo-
tivace. Motivace je obecny pojem zahrnujici celou tfidu riznych snaZeni, tuzeb, po-
tteb, prani apod. Pokud vedouci motivuje své podiizené, déla takoveé véci, o nichz je
piesvédcen, Ze povedou k naplnéni tuzeb a ptani a pfiméji spolupracovniky k zadou-
cim aktivitam. Mezi nejvice motivujici prostiedky ve spolecnosti obecné patii fi-
nan¢ni odména, ale pro tymovou ¢innost jsou charakteristické i jiné motivatory —

uspésnost, uznani, zajimavost prace, odpovédnost nebo pozitivni zpétna vazba.
NEVYHODY TYMOVE PRACE

Existuji dva negativni jevy, které se mohou u tymové prace objevit - socidlni lenost a
»skupmysl* (skupinové mysleni). Socialni lenost vyjadiuje spiSe racionélni divody
snizeni vykonnosti skupiny, zatimco skupinové mysleni je postaveno na emocional-
nich zékladech. Pro socialni lenost existuje fada divodii: jednotné Usili (ostatni se uli-
vaji, pro€ ja bych se namahal), ztrata osobni odpovédnosti (ztratim se v davu, pro¢

bych se honil), sniZeni motivace vzhledem ke sdileni odmény (pro¢ se snazit, vSichni
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dostaneme stejnou odménu) a zhorSeni koordinace (kazdy zabere v jinou dobu). Soci-
alni lenost propuka v takovych tymech, kde je ukol vniman jako nedtlezity nebo pftilis
snadny, kde ¢lenové skupiny maji pocit, Ze jejich osobni pfinos nikdo nerozpozna,

nebo tam, kde se nékteti ¢lenové tymu praci obratné vyhybaji.

Skupinové mySleni. Jedna se o jev, ktery se objevuje v pfili§ soudrznych skupinéch.
Jde o tvrdé potlaceni kritickych nazort, ¢lenové mysli stejné, 1 kdyz by sami za sebe
rozhodli jinak. Skupinovému mysleni se dafi v takovych tymech, kde vétsina ¢lent
sdili iluzi nevyhnutelnosti, ignoruji hrozby, ptehlizi skute¢né moralni disledky roz-
hodnuti a vytvaii si zastupné, vytvaii si stereotypy o svych neptatelich. Viibec nej-
horsi je tlak; ¢lenové vyvijeji pfimy nétlak na kazdého, kdo vyjadii pochybnost o ar-
gumentech pouZitych ve prospéch ptijimaného zaméru. Clenové tymu se boji mluvit o
svych vyhradach, mi¢i. Sdileji iluzi jednomyslnosti, ustavuji se do role vedoucich mi-

néni nebo ochrancu téchto vedoucich.

Zalezi na umu vedouciho tymu a vSech ¢lenech tymu, aby vyzadovali vyhrady nebo
pochybnosti k navrhnutym feSenim, aby nebranili kritice jiz pfijatych navrhi, dbali na
rady nezavislych experti, aby nasadili ,,d'dblova advokata®, ktery bude patrat po nega-
tivnich aspektech skupinovych rozhodnuti, aby dbali na zpétnou kontrolu, ptehodno-

tili spole¢ny navrh, nakolik je opodstatnény atd.
PROBLEMOVI LIDE V TYMU

Z4dny pracovni tym nefunguje v ochranném vakuu, ale ve zcela norméalnim kontextu
organiza¢niho zivota. Ten ¢asto byva poznamenan riznymi skrytymi ¢i zjevnymi
konflikty, necekanymi zmé&nami, stresem apod. Aby se tento tym neprojevoval jako
pouhy soubor vzijemné soupeficich individualit, aby byl schopen se zaclenit do kon-
textu SirSich organiza¢nich aktivit a efektivné plnil svétené pracovni tkoly, je nutné
vénovat pozornost lidem, ktefi projevuji urCité potize v jednani s ostatnimi. Obtizni
¢lenové tymu mohou tym znicit. KdyZ se za¢ina formovat tym nebo kdyz do ného pfi-
chazeji novi ¢lenové, je dulezité identifikovat ty, kteti mohou svym chovanim zpiiso-

bit problémy.
Existuje pét hlavnich kategorii ,,problémovych* ¢lentu tymu:

1) Agresivni lidé — snazi se prevzit kontrolu nad situaci a reaguji agresivné na jakou-

koli kritiku své role nebo svého pfinosu.
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S agresivnimi lidmi jedname:

Snazime se najit na agresivnim postoji néco pozitivniho a predevsim ho vezmeme na
védomi. Konstatujme, ze se ndm zda tento postoj agresivni, a navrhnéme modifikaci.
Prodiskutujme tymové cile a kooperativni ptistup, ktery s nejvétsi pravdépodobnosti
napomuze k jejich dosazeni. S agresivnim ¢lenem tymu jednejme v soukromi. V kraj-

nim piipad¢ navrhnéme jeho vylouceni z tymu

2) Negativni lidé — zavrhuji vSechny napady. U kazdého navrhu vidi jen jeho nega-
tivni stranku. Pfitom hledani nevyhod navrhu je vhodné jen v ur¢itou dobu. Negativni

¢lenové tymu vSak nikdy nevidi jeho pozitivni stranku.

S negativnimi lidmi jedname:

Snazme se najit divody negativniho pfistupu. Mohou to byt opravnéné postiehy. Po-
zadejme o alternativni ndvrhy; to zméni negativni pfistup v pozitivni. Prodiskutujme
tymové cile a tlumici efekt negativniho pfistupu na cely tym. Zaroven dejme najevo,
7e opravnéné negativni posttehy bereme na védomi. S negativnim ¢lenem tymu jed-

nejme v soukromi a pamatujme, Ze nékdy miize mit negativni ¢len tymu i pravdu.

3) Pasivni lidé — malo se zacastiuji diskusi a nevyjadiuji svoje nazory a pocity. Mo-
hou byt vysoce kvalifikovani, ale jejich neschopnost uznat svoje dovednosti jim brani

v tom, aby byli produktivnimi ¢leny tymu.

S pasivnimi lidmi jedname:

Mnozi pasivni ¢lenové tymu maji pocit, Ze nemaji tymu co nabidnout. Postarejme se,
aby védéli, ze jsou cenéni a mohou byt pro tym piinosem. Pozadejme takového Clena

tymu predevSim o pomoc a radu. Postarejme se o vefejnou chvalu za efektivni pfinos.

4) Destruktivni lidé — vidi v kazdé dobré myslence nebo tspé€sném ¢lenovi tymu
osobni hrozbu. Proto citi nutnost tuto myslenku nebo ¢lovéka znicit. Nemusi se to dit

z4dnym zfejmym zpisobem, jako jsou agresivni nebo negativni postoje. Pravdépo-

-

dobné;jsi je, ze destruktivni Clovek bude pouzivat sarkasmu, nardzek a zesméesiiovan



FOBEROVA, LIBUSE - Organizace a fizeni verejnych knihoven 1

S destruktivnimi lidmi jedname:

Zde je nutna pevna ruka. Clen tymu musi byt veden k tomu, aby si uvédomil, Ze jeho
chovani ohrozuje schopnost tymu podavat vykon. Zaroven je tteba takového ¢lena
tymu povzbudit k pozitivnimu pfinosu a piesvédcit ho o jeho hodnote. Vetejné

chvalme pozitivni pfinos.

5) Ptehnané soutézivi lidé — slouzi jen svym osobnim ambicim. SnaZzi se uspét, i
kdyz kviili tomu znici cely tym. Mohou mit i talent, ale nepouzivaji ho k dosahovani

tymovych cila.

S prehnané soutézivymi lidmi jedname:

Vysvétlime, ze soutézivy duch je v tymu uzitecny jen tehdy, jestlize je spojen s jeho
kolektivnim usilim. Poukazme na analogii se sportovnimi tymy (fotbal, hokej apod.).
Ukazme, Ze osobnich cilii 1ze casto nejlépe dosdhnout s pomoci ostatnich ¢lent tymu.
Dejme takovému ¢lovéku konkrétni ukol, ktery mize vést k uspéchu prostfednictvim
spolupréce s ostatnimi ¢leny tymu, a pak ¢lena tymu pochvalme a poukazme ptitom

na spolecné usili.

Je tfeba umét s témito obtiznymi lidmi jednat a spiSe je motivovat tim, ze je obratime

smérem k zddoucimu chovéni a pochvélime jejich pozitivni pfinos.

Lidé odpovidajici témto charakteristikdm jednaji podle svého vlastniho uvéazeni a ne-
berou ohledy na potieby a pocity tymu. Samoziejmé existuje jesté cela fada jinych

typl obtiznych ¢lenli tymu, vybrali jsme jen pét nejvice typickych.

mmmmmmmmmmimim
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12 RIDICi KOMUNIKACE

1. Zorganizovat efektivni poradu.
2. Uvédomit si chyby a nedostatky porad.

Vedeni porad (management)

Porady jsou vétSinou ve vSech organizacich vnimany jako nezbytné zlo, mohou byt zdro-
jem frustrace a obCas dokonce 1 ztratou ¢asu. Kazdy z nés se jist¢ nékdy ocitl na Spatné
fizené poradé¢ a vi, jak je to vyCerpavajici, o ztraté¢ Casu nemluveé. Pokud chce manazer
(tedy predsedajici porady) uspét a vyhnout se zminénym tskalim, mél by se drzet kon-
ceptu fizeni porad: tj. stanovit si cil, ukoly, postup kontroly a ptipadna napravna opatieni.
Porady mizeme mit rizné: operativni, vyrobni, manazerské, fesitelské, kontrolni, krizové

a strategické.

Porada je diilezZitym nastrojem Fizeni a komunikace — slouzi k vzdjemnému informo-
vani UCastnikil, k vyjasnéni stanovisek a nazora na urcity problém, k vyméné zkusenosti,
k tvir¢cimu hledani optimalniho feSeni, k planovani a koordinaci prace ¢i ke kontrole pl-
néni tkolld. Vedouci se ¢asto domnivaji, ze fizeni porady je banalni zalezitosti a piiprave
a vlastnimu vedeni porady neni tieba vénovat vétsi pozornost. Bohuzel, disledkem je pak

casto minimalni efekt porady a pocit zbytecné ztraty Casu, ktery zlistava v ti€astnicich.

Kazdy predsedajici by si m¢l uvédomit, co ma kvalitni porada pfinést: motivovani lidi,
predavani a ziskavani informaci, rozvoj tymové prace, ziskavani ndpadii a naméti; je na-
strojem presvédCovani, poznani schopnosti lidi a v neposledni fad€ ziskani autority.
Ucastnikiim by porada méla prinést predevsim ziskani informaci, odstranéni piekazek,

zjisténi oc¢ekavani, podil na rozhodovani, ziskani zpétné vazby, vymeénu zkuSenosti a

pfedvedeni schopnosti.

A organizaci by kvalitni porada méla pfinést zaméteni Usili, identifikovani problémd,
analyzovani problémd, systematické feSeni problémd, lepsi koordinaci, ptekonévani para-

digmat a celkové zlepSeni klimatu.
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12.1 Chyby a nedostatky porad

Chyby a nedostatky porad jsou jednak v samotné organizaci porad a jednak ve vedeni
téchto porad. Chybovat mohou i ucastnici porad. K organizaénim chybam patii zejména:
nesystemati¢nost, chybé&jici programy, chybéjici ¢i zbyte¢né obsirné zapisy, nekompatibi-
lita cil porad, nepodstatné zalezitosti, zbavovani se odpoveédnosti, body tykajici se ma-

1ého poctu ucastniki, chybéjici podklady.

Ve vedeni porad se chybuje zejména v téchto bodech: zahajeni bez iivodu nebo navaz-
nosti, tolerovani neptitomnosti klicovych pracovniki, odbihdni od tématu, porada jako
monolog, neefektivni diskuse, nefeseni konfliktl, odkladani nepopularnich rozhodnuti,
nepiijimani rozhodnuti, tolerovani vyrusovani, opakovani probraného opozdilcim, nedo-

statek prostoru k vyjadieni se vSem ucastnikiim, chybéjici shrnuti, frustrujici zavér.

Ucastnici se dopoustéji zejména téchto chyb: chodi pozdg, nepfipraveni, chovaji se neu-
kaznéné, maji rozvlacné piispévky, snazi se vytvaret image piepracovanosti, vytizuji si
ucty nebo sleduji vlastni z4jmy.

Chyby, ke kterym dochazi na nespravné vedenych poradach: do porady je zaclenéno
obrovské mnozstvi problém, vysledkem je, ze se proberou jeden nebo dva a ostatni zl-
stanou nevyfeseny; porady se U€astni velké mnozstvi lidi, ktefi vétSinou k feSenym pro-
blémlim nic neptinasi; pfili§ autoritativni pfedsedajici a porada se stane monologem; neni
vzdy nutné, aby poradu tidil vedouci; porada je ptili§ volna, postrada kontrolu a vede

k ¢astému odbihani od tématu k feSeni irelevantnich problému apod.; Gcastnici neznaji
fakta a pfou se; porada nema konkrétni zavery, jak se rozhodlo, kdo a do kdy tkol splni

apod.

12.2Pfriprava porady
Priprava porady

Co? (body jednani, podklady atd.),
Pro¢? (vysledek, rozhodnuti),
Jak? (zptsob projednani, potadi),
Kdo? (ucastnici, predsedajici),
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Kdy? (datum konéni, denni doba),

Kolik? (¢as, ndklady, vybaveni apod.) — dulezité je stanovit pfedem optimalni délku po-

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

Spravné by porada neméla trvat déle nez jednu hodinu. Se stoupajici délkou porady klesa

pozornost Ucastnikl a nezanedbatelny je rovnéz fakt, ze pokud se radime, nepracujeme.

12.3 Organizace porad

Organizace porad

Ptiprava na poradu: nejprve musime vybrat témata k feSeni a potom teprve stanovit cile
porady. Dilezité je vybrat spravné ucastniky, ktefi maji k témattim co fict. Dtlezité je vy-
brat i vhodné misto, aby jednani nebylo ruseno, optimalni Cas. Zv1asté je dilezité, aby
predsedajici dbal, aby porada nebyla pfili§ dlouh4 a vycerpavajici. Doporucuje se maxi-
malné hodina. Pokud to situace vyzaduje, je tfeba zajistit potiebnou techniku pro prezen-
taci. Rozdélit role. Ur¢it program porady, tedy pofadi témat k feSeni. Ptipravit potiebné
podklady a dat je k dispozici pfedem vSem ucastnikiim porady. Vyrobit pozvanky, zase-
daci poradek a na domluvené misto (elektronicka, klasicka nasténka) vyvésit datum, ¢as a
program porady. Velmi dillezité je, aby z porady vyplynul zavér — rozhodnuti a stanoveni
ukolu. Dale by ptedsedajici nemél zapominat na pohodli ucastnikti — obcerstveni, prostor,

pohodlné sezeni apod.
Zasady efektivniho vedeni porady

Stanovime cil porady, vénujeme dostatek ¢asu ptipravé€, ucastnici dostanou program a
podklady k feSeni pfedem, aby se mohli také pfipravit, zacneme vcas, prezentujeme cile a
program porady, kontrolujeme plnéni ukoll z ptedchozi porady a vyvozujeme postihy,
pokud nebyly tkoly splnény. Postupné se radime o jednotlivych tématech — zjisStujeme
fakta, argumentujeme, piijimame rozhodnuti, vtahujeme ucastniky do déni porady, kon-

trolujeme prab¢h diskuse, vyhotovujeme zépis z porady.
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Uskali rutiny

Kazdé pondéli v deset se sejde pfedem stanovena skupina kvalifikovanych lidi, jejichz
Cas je drahy, a vétSinou je diskutabilni, zda tfthodinova porada opravdu pfinasi o¢ekavané
vysledky. Je hodné véci, které se daji feSit mimo poradu, rutinni tkoly apod. Dnes se pre-
feruje vést operativni kratké rozhovory s témi, jichz se problém tyka. Nezatézovat za-
méstnance zbyteCnymi poradami. Piedsedajici by si mél ujasnit, co od t€astnikli ocekavi;
pokud konkrétni navrhy, tak potom ano, ale vétSinou chce mit vS§echny pékné pohromadé
kolem sebe a vede si svlij monolog. Nespoléhejte na zvyklosti, svolavejte poradu jako

prestizni zéalezitost a jen kdyz je to skute¢né nutné.

[swmmrierory =]

Stejn¢ jako vSichni zaméstnanci, tak i manazefi musi plnit stanovené ukoly tzv. fidit praci, pra-
covniky apod. Byt dobrym manazerem znamena mit mnoho dovednosti a znalosti, a to zejména

z psychologie.

Existuji tfi okruhy manazerskych dovednosti:

1. lidské dovednosti - jsou obecné dovednosti diileZité zejména pro provozniho ma-
nazera, personalistu. Tyto dovednosti jsou dilleZité pro vedeni lidi, motivaci, ko-
munikaci, spolupraci a vzdjemné pochopeni.

2. technické dovednosti - schopnosti vyuzivat specifické vlastnosti, postupy, zna-
losti techniky, vyuzivat specializované pracovniky. Manazer by mél mit stejné do-
vednosti technického razu jako maji lid¢, které tidi. A to proto, aby zajistil prove-
deni piislusné prace.

3. koncep¢ni dovednosti - schopnost vidét véci jako celek, napft. strategické vedeni
znamena vidét doptedu. Patii sem také schopnost fidit, integrovat a slad’ovat za-

jmy a aktivity podniku.
Dobry manazer by mél umét:

» vzdy jasn¢€ vymezit cile, aby lidé véd¢li, na ¢em maji vlastné pracovat;
» ztetelné vyjadiovat pokyny;
» jednat s riznymi typy lidi;
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rozumét pracovnikiim a tolerovat je;
rozhodovat se ve slozitych situacich;
pfijimat i poskytovat zpétnou vazbu;

dobfie organizovat a kontrolovat praci;

YV V. V V V

byt schopny pfizpiisobovat se zménam,;

Velky dlraz se u manazera klade na jeho formalni a neformdlni autoritu. Je dilezité, aby obé
autority spolu korespondovaly. Neformdalni autorita zavisi na znalostech, dovednostech, vysi od-
borného vzdélani. Dale je ovlivnéna pracovni moralkou, vztahem ke spolupracovniklim a také jeho

vlastnostmi — poctivosti, diislednosti atp.

Dutlezité jsou také manazerské funkce.

To jsou Cinnosti, které manazér vykonava, napt.:
1. Planovani - stanoveni cili, ur¢it varianty, urcit termin.

2. Organizovani - stanoveni ukolt jednotlivym lidem a ur¢ovani pravomoci, odpovéd-

nost, organiza¢ni struktura.

3. Vedeni - ovliviiovani a motivovani lidi, usmériovani a odmeénovani.

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

5. Kontrola - zji§tovani odchylek, hledani pfi¢in a zptsob napravy. [http://cs.wikipe-

dia.org/wiki/ManaZer]

Manazerské techniky/dovednosti: motivovani zaméstnanci, fizeni vykonu zaméstnanc,

delegovani ukolt a vedeni fidici komunikace. Smyslem manazerské prace je dosazeni

produktivni ¢innosti lidi a jejich inspirovani.
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