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ABSTRAKT

Cilem distan¢niho textu je na zaklad¢ metody analyzy zivotniho ptibéhu hledat specifika

managementu knihoven a prace manazera v nich.

Ke splnéni tohoto cile byly v textu aplikovany nasledujici metody: reSerSe zahrani¢nich i
¢eskych informacnich zdroja, analyza vybranych informacnich zdroji a jejich hodnoceni ve
vztahu ke stanovenému cili. Vyzkumny projekt ,,Zivotni ptibéh manaZera“ nim pomohl
pochopit problematiku managementu knihoven. Sou¢asné poukazal na problémy a rizika

spojené s touto profesi.

Uvod textu predstavuje soudoby stav teorie managementu a marketingu. Zamysli se nad
vyvojem fizeni knihoven u nés a ve svété. Nad rolemi manazeri knihoven diive a dnes

v souvislosti s vyvojem oboru knihovni a informaéni védy.

Text se vénuje praktickym dovednostem manaZert: manazerskym styltim, ovliviiovani
vykonu zaméstnancili, motivovani, delegovani ukold, vytvafeni a fizeni tymu, fidici

komunikaci, implementaci marketingu do stylu fizeni knihoven apod.

Zavérem jsou interpretovana data z vyzkumu, kde predstavujeme jednotlivé vybrané
manazery, sledujeme, v Cem se jejich interpretace shoduje, v ¢em je jina. V zavéru dale
shrnujeme nejcastéjsi chyby manazerti knihoven a poukazujeme na chyby ve vedeni

knihoven. Urcujeme, v ¢em je management knihoven specificky.



ABSTRACT

The aim of this learning text is to study the life of managers using the method of life story in
order to understand the relevance of the manager’s development and to better understand the

particulars of library management.

The following methods were utilized in the study to achieve this aim: search of foreign as
well as national sources of information, analysis of selected sources of information and their
evaluation in relation to the defined aim. The research program “Life Story of Managers”
helped us understand the issue of library management. Concurrently, it pointed out the
problems and risks associated with this profession.

The introduction of the text presents the management and marketing theory. It reflects upon
the development of library management on the national as well as international level and on
the role of library managers before and now in connection with the advancement of the field

of library and information science.

The text focuses on practical skills of managers: managerial styles, influencing the
performance of employees, motivation, task delegation, team creation and direction,

managerial communication, marketing implementation in the library management style etc.

In conclusion research data are interpreted, presenting individual selected managers, what
their interpretation agrees on and what it differs on. Furthermore, in conclusion we sum up the
most frequent mistakes of library managers and point out the mistakes in library management.

We determine what makes library management specific.
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Prvni cast
1. Uvod

Mialo lidi si uvédomuje, jak dlouhou tradici ma knihovnictvi. Po vzniku Ceskoslovenské
republiky doslo k zdkonné upravé vetejného knihovnictvi a 22. ¢ervence 1919 byl schvélen
zakon o vetejnych knihovnach obecnich, coz pomohlo demokratizaénim tendencim a pfimo
ovlivnilo vzdélanost ob¢anti. Prvni knihovnicky zakon podnitil nebyvaly rozvoj veiejnych
knihoven v Ceskoslovensku, kdy jsme stanuli v jejich po&tu na prvnim misté ve svété.
Knihovnictvi mé v nasi zemi dlouholetou tradici a profesionalni uroven.

Knihovny jsou neziskovymi organizacemi, které prostfednictvim dani financuje vefejnost.
Knihovny slouzi vS§em: bohatym i socialné slabym, zdravym 1 handicapovanym, mladym i
starym ad. Provoz knihoven je drahy, avSak vefejnost miize knihovnu vyuzivat celorocné za
velmi nizky registra¢ni poplatek (100-200,- K<), coz je dnes napt. cena vstupného do kina na
jeden film, ktery trva necelé dvé hodiny. Nemluvé o cené€ knih; jedna stoji v priméru 250,-
K¢. Silou knihoven je, Ze jsou vSude, nabizeji kvalitni sluzby, zajimavé produkty v§iem
bez rozdilu a témér zdarma.

Jejich prosperita, efektivita a uspéch zalezi na lidech, ktefi je zfizuji a spravuji. Knihovna je
zivy organismus, kterému je potfeba rozumét. Manazer rozhoduje o osudu knihovny a lidi,
které tidi. Rozhoduje se ve prospéch knihovny, ne ve sviij osobni prospéch. Pokud chce byt
nejlepsi, musi o manazerstvi premyslet!

Management knihoven je tvir¢im procesem; jedna se spiSe o pfenaSeni viry na ostatni
zameéstnance, kdy manazeti jsou tvlrci hodnot, vynikajici komunikatofi, lidé s vizi, ktefi
spravnou motivaci ziskaji ostatni pro spole¢ny cil.

Knihovnictvi sleduje tyto sméry: rozvoj ¢tenaiské gramotnosti, uchovavani dokumenta v Case
— digitalizace, pferod vetejnych knihoven v komunitni centra, informac¢ni védu — efektivni
praci s informacemi, znalostni management a problematiku rozvoje informacnich a
komunikaénich technologii. Vedeni knihoven musi sledovat trendy a sméry v knihovnictvi,
vidét do budoucnosti, vyhledavat schopné a kvalitni zaméstnance a spole¢né plnit o¢ekavani
spole¢nosti.

Manazeti knihoven musi byt schopnéjsi neZ manaZzeti komercni sféry, protoZe si penize
nemohou vydélat, mohou je jen ziskat (rozpocet, granty, fundraising), a to vyZaduje kus
uméni. Nemohou ,,zaplatit* odborniky, platy urcuji tabulky, motivace je zalozena na dobrém

vlidném slovu a na kvalitnich podminkéch pro praci. Hlavnim motivatorem pro knihovniky je
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dobry pocit z prace. V komercni sféie je cilem vydélat penize, ale v knihovné? Knihovna je
vefejnou sluzbou, tim vice je potieba, aby knihovnici védéli, co je jejim cilem (vize, poslani,
strategie), aby jejich osobni cile korespondovaly s cili knihovny. Management knihoven ma
sva specifika a klade na manazery velké naroky. Uz davno neplati, ze kvalita se prodava
sama, bez reklamy dnes neuspéjeme. Marketing v knihovnach znamena chtit uspéch, vlozit do
usili nejen penize, ale i pracovitost, intuici a kreativitu, které ¢aste¢né¢ nahradi chybéjici
penize na reklamu.

Knihovny vedou pfevazné Zeny, které nemaji manazerské vzdélani. Cilem textu je popsat
specifika managementu knihoven, zprostiedkovat zkusenosti vybranych manazert, ktefi se na
zaklad¢ Zivotniho pfibéhu pokusili o sebereflexi, zasadit teorii managementu do prostiedi
knihoven. Upozornit na zvlastnosti, které fizeni knihoven obnasi. Pojmenovat chyby, kterych

se manazeti knihoven nejcastéji dopousteji.
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2. Teoreticka vychodiska

Uz primitivni spole¢nosti znaly délbu prace, vztahy nadfizenosti a podiizenosti, pravidla a

normy. Vznik rozsahlych 181 ve sttedoveku souvisel s rozvojem organizaci. Rimské

impérium urcovalo smér. Rizeni bylo postaveno na vyspé¢lé legislative, dimyslné

struktufe statniho a vojenského aparatu a na silném hospodarstvi. O systematickém studiu

fizeni lidi miizeme hovoftit teprve na konci 19. stoleti. V tabulce jsou uvedeni predstavitelé

o ’ ’ o v r1: 17 v ’ r 1
riznych ndzord na tizeni lidi v ¢asovych etapach.

Vyvoj nazori na fizeni lidi

Hlavni predstavitelé

Nazor

Mechanisticky ptistup (do 20
let 20. stoleti)

Némecky sociolog Max
Weber (1864-1920)

Henri Fayol (1841-1925)
Frederik Taylor (1856-1915)

Teorie byrokracie.

Klasické tizeni.

Védecké fizeni.

Skola lidskych vztahii (20. a
30 léta 20. stoleti)

Elton Mayo (1880-1949)

Hawthornské studie

Zakladatel Skoly lidskych
vztahtll, upozornil na vyznam
sociadlnich vztaht a pracovni
spokojenosti pro uspéch
organizace a vykon
pracovnikii.

Hawthornsky efekt —
soundlezitost k pracovni

skuping.

Humanisticky ptistup (40. a
50. léta 20. stoleti)

Douglas McGregor (1906-
1964)
Chris Argyris (nar. 1923)

Rakousky biolog a filozof
Ludwig von Bertalanffy
(1901-1972)

Teorie X a'.

Sledovani reakci lidi na
nadmérné kontrolovani a
direktivni fizeni.
Zakladatel Obecné teorie

systémi.

! BELOHLAVEK, F.; KOSTAN, P.; SULER, O., Management. Olomouc : Rubico, 2001, s. 34.
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Postmoderni nazory (80. a Tom Peters (nar. 1942) Kniha: ,,Zvladani chaosu.*

90. 1éta 20. stoleti) Stuart R. Clegg Postmoderni organizace

(vychézi ze studia asijskych
organizaci k ozdravéni
evropskych) Napt. odména
za vykon se prid€luje
kolektivu pracovniki, nikoliv
jednotlivelim — tim se
posiluje duch tymové prace,
kooperace, odstranuje zavist
apod.

Peter Senge (nar. 1947) Formuloval nastroje, které
vedou k vytvareni ,,ucici se

organizace.*

Fungovani managementu se pokousi vysvétlit celd fada védci: sociologové,
psychologové, ekonomové, antropologoveé, politologové, filozofové ad. Hranice mezi
manazerskou védou a praxi zkoumaji védci z riznych stran. Existuji dve€ integrované
teorie — systémovy pristup a pravdépodobnostni pfistup.2
Provozni manazer Midvale Steel Company Frederick W. Tailor zkoumal, jak zdokonalit
soustruznické prace. Systematicky shromazd’oval a analyzoval informace, podrobné
studoval praci jednotlivych soustruznikii a pozdéji presné popsal jejich pracovni postupy.
Stanovil pracovni standardy — poctivou denni praci. Taylor byl prvnim ¢lovékem, ktery
zatal védecky analyzovat praci.’ Henry L. Gantt spolupracovnik Taylora vymyslel
diagram zobrazujici vztah mezi planovanym a skute¢nym priabéhem prace — tzv. Ganttiiv
diagram — metoda pro planovani prace.”

Principy efektivnosti piinesl do teorie managementu Harrington Emerson:
1. pouzival objektivni védecké analyzy;
2. urcoval realistické cile;

3. kazdy prvek chapal jako soucast néjakého celku;

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

Publishing, 2004, s. 27.

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

Publishing, 2004, s. 29.

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

Publishing, 2004, s. 30.
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4. pouzival standardizované postupy a metody;

5. odménoval jednotlivce za uspésné plnéni pridélenych tkold.

Emerson doporucoval, aby ¢innosti jakékoli organizace byly odvozovany od jasné
urcenych cili. Védecky management identifikoval manazerskou zodpovédnost za fizeni
prace. Manazeti zodpovidaji za planovani prace, organizovani prace a vedeni a
ovliviiovani ostatnich takovym zpiisobem, aby sdileli spole¢nou vizi zamétenou na
dosazeni pozadovanych vysledki. Dilezité je rovnéz kontrolovani prace.’

Klasickou teorii organizovani tvoii principy managementu a principy organizovani.
Pomoci téchto principt Ize fidit celou organizaci obdobné jako préci. Principy
managementu definoval Frenchman a zejména Henri Fayol6 tak, aby umoZznovaly vytvaret
a udrzovat ,,dobré¢ zdravi firmy.* Fayol se zabyval spiSe moderni filozofii manazerského
mysleni nez pravidly manazerského chovani. Piistup manazert podle n€j zavisi spise na
manaZerském umu a manazerskych zkusenostech. Popsal manaZerské funkce a principy
fizeni organizaci. Dale upozornil, Ze rozhodovani manaZert zavisi na schopnostech a
charakteru manazert. V r. 1929 navrhl 14 principti: délba prace, rovnovaha pravomoci a
zodpovédnosti, disciplina, jednozna¢nost ptikazovani, jednota zaméfeni, podiizenost
individualnich zajma z4jmim obecnym, spravedlivé odmenovani, centralizace, nepretrzity
fetéz, jednoznacnost, spravedlnost, stabilita pracovnikil, iniciativa a pocit sounaleZitosti.’
V r. 1947 Mooney napsal knihu ,,The Principles of Organization,* ktera doplnila praci
Fayola a stala se tak vyznamnou soucésti literatury klasického managementu. Mooney
chapal management jako techniku, respektive uméni ovliviiovani a inspirovani ostatnich
lidi. Na druhé strané organizovani povazoval za techniku specifickych manazerskych
funkci zaméfenych na koordinaci celku. Ukolem managementu je vytvofit vhodné
organiza&ni prostredi.®

Klasicky management operoval s myslenkou, ze vhodné planovani, organizovani, vedeni a
kontrolovani praci povede k rlstu produktivity, a tim polozil zdklad pro vznik teorie fizeni
lidi. Tyto zéklady se zacaly rozvijet ve sméru behavioristickém a humanistickém.

Humanisticky smér nazyvame mezilidskymi vztahy a behavioristicky zkouma védecké

> DONNELLY, jr. James H.; GIBSON, James L.; IVANCEVICH, John, M., Management. Praha : Grada
Publishing, 2004, s. 30.
® DONNELLY, jr. James H.; GIBSON, James L.; IVANCEVICH, John, M., Management. Praha : Grada
Publishing, 2004, s. 31.
"DONNELLY, jr. James H.; GIBSON, James L.; IVANCEVICH, John, M., Management. Praha : Grada
Publishing, 2004, s. 32.
® DONNELLY, jr. James H.; GIBSON, James L.; IVANCEVICH, John, M., Management. Praha : Grada
Publishing, 2004, s. 31.
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ptistupy lidského chovani, vyuziva psychologii, sociologii a antropologii pro poznani
chovani lidi.

Manazerska véda jako obor formalné existuje ptiblizn¢ padesat let a podnitila vznik nové
profese — manazersky védec. Manazerska véda poskytuje manazerim kvantitativni
vychodiska pro rozhodovani. Néstroje a techniky manazerské védy nalezly nejveétsi
uplatnéni v modernich organizacich v oblasti produkéniho a operaniho managementu.®
Produkce se vztahuje k vyrobnim podnikiim a zabyva se vyrobni technologii a
materidlovymi toky. Pojem operace zahrnuje veskeré ¢innosti produkujici zbozi nebo
sluzby v Sirokém spektru organizaci (vefejné, soukromé, ziskové 1 neziskove).

V poslednich letech se védci snazi o integraci tii ptistupit k managementu — klasického,
behavioristického a manaZerské védy. Hovofime o systémovém a kontingencnim piistupu.
Systémovy ptistup predstavuje realisticky pohled na problémy managementu. Organizace
je mnozina vzajemné propojenych prvki, které maji spolecny cil. Chape organizaci jako
dynamicky celek a snaZi se pfedvidat ocekavané i neocekavané disledky rozhodnuti.
Manazeti usiluji o zménu celého systému. Kontingencni ptistup piedpoklada, ze
neexistuje zadny ,,nejlepsi“ zplisob planovani, organizovani a kontrolovani. Naopak
manazeti museji pro kazdou novou situaci hledat ten nejvhodnéjsi zptsob feSeni. Moderni
manazer musi mit znalosti klasické, behavioristické a znalosti z manazerské védy, musi
umét planovat, organizovat, vést a kontrolovat a umét tidit praci i organizaci, tidit lidi,

produkci a operace.™

Manazefi a jejich prostredi

Ptimo z feudalismu do priimyslové spolecnosti piesel styl fizeni, ktery byl zalozeny na
piikazech a kontrole. Ve své dob¢ byl efektivni. Ignoroval schopnosti a talent
zaméstnancu a individualita lidi nebyla respektovana. Manazefi v primyslu povazovali
autokratické tizeni za zcela ptirozené. Uz v té dobé existovaly vyjimky; n€ktefi manazefi
pochopili, Ze dobré zachazeni s lidmi souvisi s lep§imi pracovnimi vysledky. Casem se
zacal vice respektovat lidsky potencidl. Jaké dovednosti a kvality by mél mit ide4Ini
manazer v dneSni dob&? Vzory tahnou. Lid¢ si vice v§imaji toho, co manaZer dé€la, nez
toho, co jim fik4, aby délali. Slova by méla byt podlozena konkrétnimi ¢iny. Bez potiebné

viry sdm v sebe a ve své schopnosti se dobry manazer neobejde. Ridit druhé predpoklada,

® DONNELLY, jr. James H.; GIBSON, James L.; IVANCEVICH, John, M., Management. Praha : Grada
Publishing, 2004, s. 41.
O DONNELLY, jr. James H.; GIBSON, James L.; IVANCEVICH, John, M., Management. Praha : Grada
Publishing, 2004, s. 47.
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ze umi fidit sdm sebe. Tvrd¢ na sob¢ pracovat, snazit se byt lepsim, nikdy se nespokojit se
souCasnym stavem, jit vytrvale dal. Nebat se zmén, aktivné je vyhledavat a uspésné
implementovat je jedina cesta, jak zvladnout konkurenci. Zijeme v dobé neustalych zmén,
odmitat je, znamena zlstat stat na misté. Byt tviircem a realizatorem vizi. Naptiklad B.
Gates m¢l vizi, ze v kazdé kancelati bude na pracovnim stole jeho pocitac s jeho
softwarem, ziskal pro svou vizi ostatni a sviij sen uskutecnil. Mit intuici a umét urcit smer,
vidét do budoucnosti je dar. Byt ¢estny a dodrzovat etické principy znamena byt
davéryhodny a uznavany. Myslet jinak, mit zdravy systém hodnot. Myslet systémove a
umét oddélit pfi¢iny od ptiznakl. Umét komunikovat a dokézat své piednosti prodat.
Uméni komunikovat je kli¢ovou dovednosti, sila slova je obrovska. Jeding spravné
volenymi slovy dokdZe manazer presvédc¢it druhé. Mél by mit brilantni projev, byt
budovatelem vztahti a umét sdélovat své myslenky jasné, srozumitelné a struén¢. Manazer
se smyslem pro humor Iépe Celi problémim a potizim a lidé ho maji rad¢ji. Dokaze

vytvofit na pracovisti pratelskou atmosféru. Umi ostatni nadchnout, dodat jim potiebnou

silu k pfekonavani prekazek a prenést je ptes uskali riznych situaci.
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1 DI KAMP. Manazer 21. stoleti. Praha : Grada Publishing, spol. s r.0., 2000, s. 21.
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Strhnout lidi, ziskat je pro své vize je velikym uménim, které ovladaji skute¢ni viudci.
Ptitom zlstat lidskym, umét ptiznat piipadnou chybu, odpustit sob¢ i druhym, uznat

individualitu lidi je hodno idedIniho manaZzera.

3.1. Osobnost a role manazZera
Osobnost je relativné trvalé uspotfadani biologickych, psychologickych a socidlnich

charakteristik do jedine¢ného celku (psychologicky pohled). Pojem osobnost se pouziva
Vv riiznych vyznamech. V lidové fe€i nebo historickych védach ma hodnotici prizvuk,
rozumi se jim vynikajici nebo vyrazny jedinec. Jiny vyznam ma v pravnich védach a

Vv sociologii. Do psychologie byl pojem osobnosti zaveden az na poc¢atku 20. stoleti, kdy
se ukazovala nutnost studovat duSevni Zivot Clovéka 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 chape jako celek dispozic, které spolu se situaci determinuji obsah a
prubeh psychickych procesi, které jsou tak chapany jako reakce individua na urcitou
situaci. Situace pusobi na jedince a ten na toto piisobeni (stimulaci) ur¢itym zptisobem
reaguje, pricemz reakce riiznych jedincti na tutéz situaci jsou rizné. Osobnost je
pojmenovani pro ten celek dispozic k psychickym reakcim, ktery zptisobuje, Ze v téze
situaci reaguji rizni lidé rizné a Ze tyto reakce vykazuji urcitou jednotu citéni, mysleni,
vnimani, predstav a snah.*?

Existuji rozdilna pojeti osobnosti v psychologii: behaviorismus — chape psychologii jako
védu o chovani, chape soucasné osobnost jako systém faktoru, které chovani individua
determinuji, jako systém zvyk, které chovani vyjadiuji; fenomenalismus — chape
psychologii jako védu o vnitinich psychickych fenoménech (prozivani), chape soucasné
osobnost jako vnitini strukturu psychickych vlastnosti, které uréuji jeji chovani.*® Existuji
tedy tii pristupy k psychologii osobnosti: psychoanalyza, behaviorismus, humanisticka
psychologie.' Biologicka determinace osobnosti znamena, Ze Glovék je spoleenska
bytost, biologicka bytost, coz mu piindsi jeho fyziologické potieby a télesné funkce.

V tomto piipadé je osobnost ovlivnéna evolu¢né preformovanym programem chovani a
dédicnosti. Kulturni prostfedi, do n€hoz se jedinec rodi a v némz Zije, je kvalitativné néco

zcela jin¢ho nez prostiedi pfirodni. Kultura je extenzi biologického byti, je tedy

12 NAKONEC:JNS:(, M. Zdiklady psychologie osobnosti. Praha : Management Press, 1993, s. 9.
¥ NAKONECNY, M. Zdklady psychologie osobnosti. Praha : Management Press, 1993, s. 10.
14

Coon, D.
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produktem evolutivniho programovani. Svét kultury je pro clovéka predev§im svétem
symboll, podnéttl, které néco zastupuji a podnécuji specificky lidské zplsoby reagovani.
Primarni vliv kultury zprostfedkovava ¢lovéku rodina, do niz se jako dit¢ rodi. Jedna se o
proces socializace. Socialni zkusenosti ditéte viibec vytvaieji tzv. bazalni osobnost, tj.
psychicky zaklad, odrazejici konkrétni situaci ditéte a s ni spojené emoce. Osobnosti se
¢lovek nerodi, ale stava se ji. Geneze osobnosti je spojena se vznikem ja a tento vznik ja a
jeho vyvoj k sebepojeti (egu) jsou zakladnimi aspekty fungovani osobnosti, jejiho dalsiho
utvareni, nebot’ osobnost funguje jako otevieny systém, ktery je ve stalé interakci se svym
zivotnim prostiedim. V utvéafeni osobnosti se uplatiiuje interakce vrozenych biologickych
¢initelll (psychofyzické konstituce) a zkuSenosti, které jedinec ziskava v ramci ur¢itého
socialniho a kulturniho prostiedi, v némz se odehrava jeho Zivot. S pfibyvajicim v€kem
narlsté vliv osobnich zkuSenosti, a zvyraziuje se tak individualita osoby, jeji duSevni

osobitost.*®

3.1.1. Manazerské role v knihovné

| Manazerské
role

& 5
S _-A//
= P

=
| | l I 1

Rozhodovaci role
Interpersonélnirole Informacnirole (podnikatel, Fesitel

(pozorovatel, Sifitel a rudivych udalosti,
miuvi) distributor zdroj,
vyjedndvac)

>

Organizacni role

(definovanicild, vymezeni
vzajemnych vztah( lidia
prostiedkl pfiplnéni cili)

(mezilidské vztahy -
pfedstavitel, vedouci a
spojovatel) 4 \ > ¢

“ 4 s F

Obr. & 2 — ManaZerské role'®

|
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Interpersonalni role — v roli pfedstavitele manazer reprezentuje knihovnu. Svou
ptitomnosti vyjadfuje zajem knihovny na urcité skupiné pracovniki, uznani vysledkt
prace nebo hodnotovou orientaci knihovny. Osobni Gi¢ast (napf. generalniho feditele)
ocenuji knihovnici nejvice, je pro né€ stimulem do dal$i prace. Manazer v roli vedouciho je
ve vztahu ke svym podfizenym — jejich prostednictvim realizuje cile knihovny.
Usmériuje je a predev§im motivuje. Stard se o jejich osobni rozvoj. Hodnoti vysledky

jejich prace a formuluje tkoly, které maji splnit v dal§im obdobi. Spolupracuje s jinymi

15 NéKONE’(V:NY’, M. Ziklady psychologie osobnosti. Praha : Management Press, 1993, s. 15-27.
® BELOHLAVEK, F.; KOSTAN, P.; SULER, O., Management. Olomouc : Rubico, 2001, s. 27-28.
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manazery na horizontalni urovni nebo mimo knihovnu. Udrzuje a zlepSuje vztahy mezi

jednotlivymi utvary a blizkymi organizacemi.

Informaéni role — vychazeji z informaci, které manazer ziskava v interpersonalnich
vztazich a které dale prenasi. Manazer cilené vyhledava informace potfebné pro
pochopeni organizac¢niho Zivota a dilezitych skutecnosti z vnéjsiho svéta. Tyto informace
ziskava jak z formalnich zdroji (porady, informacni sité, tisk), tak neformalnimi cestami
(rozhovory, recepce, sportovni aj. spoledenské udalosti). Siii informace zvenéi do
knihovny v roli poradce a interni informace §ifi pfimo svym podfizenym v roli vedouciho.
V roli mluv¢iho reprezentuje knihovnu navenek nebo sviij atvar vii¢i utvardm ostatnim.
Svym vystupovanim vytvari image na vetejnosti. Haji zdjmy knihovny a brani ji pted

napadenim z jinych stran.

Rozhodovaci role — predstavuje tvorbu strategickych organizacnich rozhodnuti na
zéklad¢ manazerovy autority a jeho pfistupu k informacim. V roli podnikatele vymysli,
podnécuje a projektuje zmény. Vyuziva prileZitosti, fesi problémy a podnika akce ke
zlepsSeni stavajici reality. Zavadi nové sluzby na trh, méni technologie nebo adaptuje
star$i. V roli fesitele ruSivych udalosti reaguje na neocekavané skute¢nosti, které ohrozuji
dosahovani cilii. V roli distributora zdroji hospodafti se zdroji, jako jsou penize, lid¢, Cas,
moc a zafizeni. V roli vyjednavace se projevuje v riznych typech jednani s jednotlivci,

utvary i jinymi organizacemi.

Organizaéni role — nejdulezitéjSim nastrojem dosahovani organizac¢nich cilt je planovani
a jejich prenaseni na vSechny trovné knihovny. Pldnovani ma piimy vliv na efektivitu
organizac¢nich ¢innosti, sniZovani rizika, rozvoj knihovny 1 manazerti, Groven integrace 1
koordinace usili a vykonnost knihovny. Kontrolovani je nezbytné pro vcasné a
hospodarné zjisténi, rozbor a ptijeti zavért k odchylkam, které v fizeném procesu
charakterizuji rozdil mezi zdmérem a realizaci. NejduleZitési je prenaSeni cili. Cile
existuji strategické, operacni a operativni. Strategické jsou spiSe obecné, abstraktni.
Operacni cile jsou konkrétni a skladaji se z otevienych i uzavienych cili. Definovany jsou
na ro¢nim zéklad¢. Operativni cile jsou konkrétni a uzaviené. Informuji liniové vedouci a
pracovniky o kritériich vykonu, ¢asu dokonceni a normach chovani. Cile jsou pro
knihovny dtilezité, pomahaji definovat misto knihovny v jejim prostfedi, pomahaji

koordinovat rozhodnuti, stanovuji kritéria (standardy) pro hodnoceni vykonu knihovny a
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jsou hmatatelngjsi nez vize. Cile musi byt specifické (v mnozstvi, kvalité a Case),
métitelné (jednotka méfenti), akceptované (podiizeni musi souhlasit), redlné (dosazitelné)

a sledovatelné (da se sledovat postupné plnéni).

3.1.2. Vliv temperamentu na osobnost manazeru

Temperament je spojen s ¢innosti ,,pudi* a s efektivitou a je chapan jako energeticka
stranka pudovych efektivnich jevi, temperament se tyka predevsim aktivity.'’
Temperamentem nazyvame pro celou individualitu obecné charakteristické celkové
projevy efektivity v obou jejich hlavnich faktorech: drazdivosti a popudu. Podstata
temperamentu je biochemicka. Existuji tf1 vlastnosti temperamentu: emocionalita-
nedostatek emocionality, aktivnost-pasivnost a primarni funkce-sekundarni funkce.
Heymans a Wiersma pak kombinaci téchto tfi vlastnosti temperamentu vytvoftili zakladni
typy temperamentu: sangvinisticky, flegmaticky, cholericky, impulsivni, amorfni,
apaticky, nervovy (neuroticky) a sentimentalni.*®

Kazdy ¢lovek je neopakovatelna kombinace téchto typl. Pfirozenou kombinaci je
oblibeny sangvinik a silny cholerik. Oba jsou vstficni, optimisti¢ti a ptimocati. Oblibeny
sangvinik mluvi pro radost, silny cholerik kviili dosazeni cile, ale oba jsou spise
vymluvni, otevieni. Lidé s touto kombinaci mivaji nejsilnéjsi viidcovsky potencidl. Umi
fidit ostatni a ukazat jim radost z prace. Tato kombinace spojuje extrémni chut’ k praci i
zébave a vytvaii Cloveka, ktery tyto dvé hodnoty umi dat do spravné perspektivy.
Negativni strankou této kombinace je fakt, ze mize vytvofit despotu. Impulsivniho
zvanila, netrpelivého nezdvoréka, ktery v jednom kuse skace lidem do feci a vede
monolog, kdy jen on ma pravdu a nazory druhych ho nezajimaji. Druhou pfirozenou
kombinaci je dokonaly melancholik a klidny flegmatik. Oba jsou introvertni, pesimisticti a
mluvi velmi tiSe. Maji vdZnou povahu, dokazou véci zhodnotit do hloubky a odmitaji stat
Vv centru pozornosti. Tato kombinace vytvafi ty nejveétsi vzdélance. Oba typy maji potize
s rozhodovanim, maji tendence véci odkladat. Ov§em existuji i dopliujici kombinace -
silny cholerik a dokonaly melancholik se k sobé hodi a navzajem si kompenzuji své slabé
stranky. Jsou energicti, cilevédomi, maji schopnost analyzovat rizné situace, jdou do
detailu a jsou velmi organiza¢né schopni. Nepolevi ve svych cilech. Jde o to, aby tato
kombinace osobnosti byla nasmérovana spravnym smérem. V kombinaci oblibeny

sangvinik a klidny melancholik se jedna o typ ¢loveka, ktery bere vSe v pohodé a

Y7 Kretschmer, E.
8 NAKONECNY, M. Ziklady psychologie osobnosti. Praha : Management Press, 1993, s. 62.
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s humorem. VétSinou jsou to nejlepsi pratelé. Maji vielou a nekonfliktni povahu, ptisobi
ptitazliveé a lidé jsou radi v jejich spolecnosti. Tato kombinace je neptekonatelnd v jednani
S lidmi. Trpi nizkou ctizddosti a miizou mit sklon k lenosti. Ov§em kombinace oblibeny
sangvinik a dokonaly melancholik a silny cholerik a klidny flegmatik, pokud se sejdou

V jedné osobé, stavaji se zdrojem vnitinich konfliktl. Introvertni a extrovertni povaha a

e, e y . 1
optimisticky a pesimisticky pfistup ke svétu se navzajem nesnesou. ™

Obr. & 3 - Rozdilné rysy manazeri®
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(nepratelstvi) (podrizenost)
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Introverze — extroverze a stabilita — labilita
Ptivodné je vynalezl C. G. Jung jako doplnéni Eysenckovy $kaly stabilita - labilita.
Spojenim obou os dostaneme Ctyfi hlavni temperamenty (sangvinik, flegmatik, cholerik,
melancholik). Stejné jako temperament je i extroverze - introverze soucasti temperamentu,
je to typova vlastnost, ktera je z velké miry dand biologicky, je ndm vrozena od détstvi.

Bé&hem Zivota se miZe pod tlakem okoli vyvijet, ale pokud jdeme proti nasi vrozené

Y LITTAUEROVA, F. Osobnosti plus. Jak porozumét druhym porozuménim sobé samym. Praha : Medium,

1997, s. 160.
2 MEDLIKOVA, O. Jak iesit konflikty s podFizenymi. Praha : Grada Publishing, 2007, s. 17.
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tendenci, necitime se ve své kuzi. RozliSeni extroverze - introverze vypovida o
nasmérovani energie ven (extrovert) nebo dovniti (introvert). ,,Cisty* introvert nebo
extrovert je fikce, absolutni typy realné neexistuji. Jsme smési obojiho, nékteré nase
vlastnosti jsou spise introvertni, jiné extrovertni. Nicméné urcita (energeticka) tendence
obvykle prevazuje. Statisticky maji lidé krajné extrovertni nebo krajné introvertni tendenci
k vétsi labilité, zatimco lidé méné vyhranéni dovniti nebo ven byvaji stabilné;si.
Dominance (vedeni) — submise (podiizenost)

Dominance je osobni vlastnost charakterizovand ovladanim druhych, sebeprosazovanim,
nezavislosti, nepoddajnosti ¢i viidcovskymi sklony. Opakem dominance je submise,
charakterizovana poddajnosti, zavislosti a podfizenosti. Dominance a submise jsou
zaroven interpersonalnim vztahem, v némz se ob¢ slozky uplatiiuji. Psychologie osobnosti
hovofi o bipolarni dimenzi dominance-submise, psychologickd motivace uvadi dominanci
jako charakterovy rys motivujici ¢loveéka k ovliviiovani svého okoli.

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

Pojem afiliace téz afiliance (z lat. afiliatio) lze ptelozit jako pfijeti nebo také ptatelske,
akceptujici, oteviené socialni chovani, které se vyznacuje vyhledavanim pfitomnosti
druhych lidi, z&jmem o spolupraci, komunikaci a socialni kontakty. Opakem afiliace je
hostilita, kterd se projevuje neptatelstvim, odmitanim spoluprace a kladnych socialnich
vztahil ve skuping.

Sebediivéra — sebepodcenovani

Psychické vlastnosti — relativné trvalé charakteristiky jedince, kterymi se vyznacuje a
které ovliviiuji chovani, prozivani ¢i mysleni; na jejich zdkladé¢ mtizeme predvidat, jak se
asi Clovek zachova, jak bude jednat apod. (napf. intelektova schopnost, temperament).
Rysy osobnosti — psychické vlastnosti ¢lovéka projevujici se v jeho chovani a jednani;
piiznac¢né pro urcitého jedince, odliSuji ho od ostatnich (napt. druznost — uzavienost,
dominance — submise, svédomitost — nezodpovédnost, sebeduvéra — sebepodceniovani
atd.)

Sebeovladani — nedostatek sebeovladani.

Sebeovladani je vrcholna zkouSka naseho charakteru. Je to vlastnost vypé&stovana
vychovou, 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.
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Manazer by mél byt ¢loveék se smyslem pro humor, pozitivni mysli a ptedevsim by mél
mit viru v lidi. Reakci ¢loveéka na urcitou situaci ovliviiuje jeho temperament a charakter.
Cholerik bude cholericky jednat cely Zivot, Iéty se zméni jen reak¢éni doba. Stejné tak
mize 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 nézory.21

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

uzavieny — ,,dejte mi ¢as si véci promyslet.*

3.1.3. Bariéry v osobnosti manazera
1) Obtizné vymezuje problém (chaoticky, nestrukturovany ptistup),
2) ptilis uzce vnima véci (fenomén odbornika, chybi mu piesah),
3) pohlizi na véci jen z jednoho hlediska (ptili§ analyticky, uzce zaméfeny),
4) jedna stereotypné (konzervativni, model ,.kdyZ to funguje, tak pro¢ to ménit*),
5) wvyhotel, nudi se (zpohodIn¢l, nevidi zadné vyzvy, vétSinou je dlouho na stejném
misté).22
Pavel Vosoba tvrdi, ze manazerstvi je nadani a fizeni je femeslo, kterému se maji
manazeti ucit poctivé. Vést lidi se da naucit. Dale upozoriuje, ze ucitelé a manazeti maji

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

Stranky manazera,
_‘ nakteré by mél )
‘\\\ dbat: g 4
@ o
' | — [ , |
Duchovni Dusevni | Fyzickd ' ‘ Spoleéenska
GisiaesovaniEntno: (Cetba, studium, trénink, (cviceni, vyZiva, rezim (péstovat vztahy,
VYJasn9vanl: Ol'kTo , osobnirozvoj a kulturni préce a odpocinku, ‘ vyhleddvat nové
\ vira, zavazky, sliby) ) S podnéty) ) L zvladani stresu) kontakty, empatie) J

Obr. & 4 — Stranky manaZera, na které by mél dbat™

! MEDLIKOVA, O. Jak Fesit konflikty s podiizenymi. Praha : Grada Publishing, 2007, s. 18.
2 MEDLIKOVA, O. Jak Fesit konflikty s podyizenymi. Praha : Grada Publishing, 2007, s. 19.
% MEDLIKOVA, O. Jak resit konflikty s podFizenymi. Praha : Grada Publishing, 2007, s. 19.
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Co se neda naudit:
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 (podnikova kultura).

NezZadouci vlastnosti manaZeri:

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

Premoudreli mladici: jsou posedli zaslepenou hyperaktivitou, ,,nasprtali* jednu teorii
(dnes v USA a v¢era v SSSR) a slepé ji véfi, nekriticky kopiruji moédni trendy.

Tyto nezadouci vlastnosti se daji 1éCit pokorou a neustalym ucenim.

Spi¢kovy manaZer musi mit vysokou racionalni potenci, fyzické a psychické zdravi.
Musi byt vychovany a vzdélany. Mit vSestranné poznani a pozitivni spoleCenskou aktivitu.
Uspé&$nym manaZerem miize byt pouze ten, kdo neni nikdy spokojen s dosazenym stavem,
kdo hled4 a nachazi podnéty k neustdvajicimu zdokonalovani ¢ehokoli a ma vili a
schopnosti to realizovat. Mé¢l by mit pevné zdravi, villi, houZevnatost, schopnost tspesné

komunikovat s okolim a motivovat viechny partnery k realizaci svych vizi.**

Typy manaZert v knihovnach
V knihovnéch se miizeme setkat s témito typy manaZzerd: na operacni (provozni) Grovni —

(liniovi) manaZefi (vedouci oddéleni, tymu, smény); na technické trovni — stfedni

# TRINKEWITZ, Z. Management v Cesku — iluze a realita. Zelene¢ : Profess Consulting, 2007, s. 35.
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manaZze¥i (vedouci odboru, utvaru, Gseku); na strategické urovni— vrcholovi manaZeri

(generalni feditel, naméstek, feditel, vedouci knihovny).

Pripadova studie ,,Univerzita zivota“

Ve svém Zivoté jsem zazila hodné §éfi1, dobrych i Spatnych. Na nékteré vzpominam rada,
na jiné jsem radéji zapomnéla. Vlastng, kdyz ted’ nad tim premyslim, néktefi mé donutili,
abych zménila misto. Zalovila jsem v paméti, a bylo jich celkem patnact. Z toho deset
radim k tém dobrym. Vlastné se da fict, ze jsem méla na $éfy Stésti. Nebyla jsem vazana
na jedno misto, a tak jsem si mohla dovolit stfidat nejen zaméstnani, ale také bydlisté.
Rikam tomu univerzita Zivota. Viem bych doporuéila, aby nékolikrat za Zivot zménili
misto. Ziskaji nejen nové pracovni zkugenosti, nové ptétele, ale $ir§i pohled na svét. Ceho
si na tom cenim nejvice, je mozZnost srovnani. Pracovala jsem vétSinou ve statnim sektoru,
ale i v soukromém. V soukromém sektoru panuji jina pravidla, jiné zvyklosti, nesleduje se
tolik dochazka, hlavni je splnéni pracovnich ukold. Kazdy sektor ma své vyhody a
nevyhody. Vzpominam si na $éfa, ktery patiil k tém dobrym, pfestoze byl cholerik. Umél
ocenit praci, pochvalit, motivovat a nadchnout. K chybam byl nekompromisni, dokézal

V zaméstnanci vyvolat pocit studu, coz byl horsi trest nez odebrani ¢asti platu. Umél
delegovat ukoly i s potfebnymi pravomocemi. Dal ¢lovéku prostor a ocenoval konkrétni
vysledky. Vazil si lidi, védél, ze maji sviij podil na prosperité firmy. M¢l socidlni
kompetence, byl lidsky. Podporoval zaméstnance. Umél se omluvit a ptiznat chybu. Ale
¢as od casu vybuchl. Problémem bylo, ze se nedalo piedpokladat, kdy to ptijde. Kdo zna
cholerické zachvaty, vi, ze nejsou piijemné nikomu. Naucila jsem se s tim zit, ocefiovala
jsem jiné dobr¢é vlastnosti, které meél. Vylevy jeho vzteku jsem tolerovala. Ale nektefi
zaméstnanci to nedokazali a z firmy rad¢ji odesli. Idealniho $éfa bychom si asi museli
vymyslet. I $éf je jen Clovek, zélezi, zda si dokdze ziskat divéru lidi. Pro mé byl dilezity 1
pocit, ze byl spravedlivy, Ze ke vSem pfistupoval stejné. Vzpomindm si i na jednu Séfku,
kvili které jsem zménila misto. Jako zaméstnanci jsme ji neméli radi. Byla ptisna,
nekompromisni a potad nas ,, Spehovala.“ M¢li jsme pocit, Ze nic nesmime, jen tvrdé
pracovat. Nebrala si ,,servitky* a fikala véci na rovinu. Karala i chvalila v kolektivu a ne
za zavienymi dvefmi, jak se doporucuje. Mélo to 1 vyhodu, vSichni jsme v&déli, jak na
tom jsme a Ze nam vSem méii stejnym metrem. AZ po létech musim ptiznat, Ze nebyla tak
Spatnd. Byli jsme vesmés mladi zaméstnanci a ona ve véku nasich rodi¢l. Vychovavala
nas k pracovnim povinnostem, vlastné chtéla, abychom byli perfektni zaméstnanci.

Naucila nas knihovnickému femeslu, vétSina z nas neméla ani knihovnické vzdélani,

25



zacinali jsme a trvalo, nez jsme pochopili, Ze uz nejsme ve skole, ale v praci. V pozdéjsich
zaméstnanich jsem sina ni ¢asto vzpomnéla. Nebylo ji zatézko hodiny se ndm vénovat po
odborné strance, chtéla, abychom se naucili délat praci spravné. Nevim, jak ostatni byvali
kolegové, ale ja dnes vim, Ze to s nami myslela dobfe, a fadim ji k tém $éfim, ktefi mé
profesné i lidsky obohatili. Uz davno jsem se ji ,,v duchu® omluvila. Jak si pfedstavuji
dobrého $éfa? M¢él by mit diivéru zaméstnancti, bez duvéry to jde tézce, byt diplomatem,
umét zachovat tajemstvi, pokud se mu svétim, umét ocenit praci, mit lidsky ptistup, byt
spravedlivy a ptistupovat ke vSem stejné nejen pii rozdélovani prace, ale také pii
odménovani, stat za svymi zaméstnanci, naslouchat jim, umét pfiznat chybu a omluvit se,
pokud se mylil. Pfedev§im by mél byt profesné zdatny, abych se od n¢j mohla néco
naucit. Co mi nejvice na Séfech vadi? VétSinou se rozkoukaji, a pokud je nékdo pracovity
a neodmlouva, nakladaji mu vic a vic préace, zatimco ostatnim, ktefi odmlouvaji, délaji
chyby a jsou nedochvilni, davaji (za odmeénu) ¢im dal mén¢ préce. Je to jednodussi, nez si
dat tu praci a naucit ,,lenivce* pracovat. VEétSinou ti pracoviti casem odchazeji, uzivi se i
jinde a mozna se dockaji lepSiho zachazeni. Ale nejvice mi vadi, kdyz je §éf neznaly a
nic se od n¢j nenaucim. VétsSinou ti neznali $§éfové chtéji do vSeho zasahovat a nenechaji
vas ani v klidu pracovat. Vadi mi, kdyz citim, Ze jsem $éfovi lhostejna, ze ho ve
skutec¢nosti viibec nezajimam ani jako Clovek, a ani jako zaméstnanec. Takovym §éfim
fikam ignoranti. A co mi nejvice vadi na zaméstnancich? Kritizuji $éfy, ale nemaji odvahu
si s nimi lidsky promluvit. Rici jim, co jim vadi, co citi jako nespravedlnost. Vétsinou
$éfové ani netusi, Ze délaji néco $patné. Ceska povaha je vystizena pofekadlem: ,,V tstech
med a na srdci jed.” Mnoho zaméstnancii neni uptimnych ani k $éfiim, a vétSinou ani ke
svym kolegim. Mezilidské vztahy se obecné zménily, ale Casto je zhorSuji prave
zaméstnanci. Strach ze ztraty zaméstnani, vidina povysSeni, vyssiho platu nékterym lidem
zatemnuje mozek. Nikdo neni dokonaly, ale ovladat své povahové vlastnosti je véci
slu$nosti. Podivat se na situaci druhého z jeho strany, nevidéet jen sebe a své zajmy.

V préci bohuZzel travime vétsinu zivota, tak pro¢ by to nemohla byt ta lepsi? Pracovala
jsem v rtiznych kolektivech, a tam, kde jsme spolu vychazeli, byla radost pracovat. Malé
zlomyslnosti, pomluvy a donase¢i udrZzuji nepiatelstvi. V kolektivu dodrzujte mravni
zasady: nedélej nikomu to, co nechces, aby délali tob&. Nikdy se o tfeti osobé v jeji
nepfitomnosti nevyjadiuj jinak, nez dobte. Kdo to dokaze, je v praci oblibeny a vSichni ho
maji radi. Pfedchazeni konfliktim, dostatek informaci (kde informace schazi, za¢ina
domysleni, polopravdy az nepravdy), uméni komunikovat a nebat se o problémech

hovofit je cesta, jak zlepSit vztahy na pracovisti.
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3.2. Pracovni prostredi

Pracovni prosttedi prochazi zménami. Firmy zaméstnavaji ¢im dal méné pracovnikt, coz
vede ke zmenSovani firem. Dlouhodobé pracovni perspektiva je oslabovana. Zmensovani
poctu pracovnikll vede ke zménam organizac¢nich struktur a tim ke zmensovani poctu
fidicich stupid. Naptiklad Méstska knihovna v Chemnitz byla nucena snizit pocet
pracovniki o jednu tietinu, coz vedlo ke zméné stylu fizeni knihovny, ke zjednoduseni
organizaéni struktury a ke zmengeni po¢tu fidich stupiiti.”®> Méni se tak i charakter
planovani, organizovani, vedeni a kontrolovani. Autokrativni styl fizeni ustupuje a
prosazuje se nova rola manazerd — koordinatord — kouct — radct apod. Manazeti vice nez
dfive musi respektovat vliv vnéjSiho a vnitiniho prostfedi. Mezi vnéjsi vlivy patfi
pfedevsim uZivatelé, konkurenti, dodavatelé a lidské zdroje. Vnitini prostfedi zahrnuje
kazdodenni ptsobeni faktort, které jsou soucasti organizace a které ovliviiuji
manazerskou Cinnost. VétSina aktivit organizace se realizuje na tiech urovnich: operacni,

technické a strategické.26

3.2.1. T¥i urovné aktivit knihovny
Operacni urovei. Je zamétena na efektivni provadéni vSeho, co organizace produkuji

nebo délaji. V piipad¢ knihoven je to budovani a vyuzivani informaé¢nich fonda (zdroja).
Technicka uroven. Od urcité velikosti organizace je tfeba, aby nékdo ¢innosti
realizované na operacni urovni koordinoval a ur€oval, které sluzby maji byt realizované.
Na technické urovni museji manazeii zabezpeCovat: fizeni operacnich ¢innosti, 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 nachdzeji své uzivatele.
Strategicka arovei. Knihovna funguje v §ir§im socialnim prostiedi, vii¢i kterému ma
zodpovédnost. Manazefi museji mit jistotu, ze technicka Groven funguje v souladu

S obecnymi pozadavky spolecnosti. Knihovna by se méla rozvijet v souladu se socidlnim
prostiedim, kde ptisobi. Knihovna mtze do jisté miry ovliviiovat socidlni prostiedi pomoci
riznych kampani, vzdélavacimi programy apod.

Moderni management je ozna¢ovan jako ,,management v podminkach permanentnich a

kritickych zmén.“ Hovotfime o zmé&nach vnéjsich podminek (vstupy, naroky na sluzby a

% FOBEROVA, L. Implementace marketingu do &innosti Mé&stské knihovny v Chemnitz. Knikovny soucasnosti
'06 : sbornik ze 14. konference, konané ve dnech 12.-14. zati 2006 v Se¢i u Chrudimi / [sestavil Jaromir
Kubicek]. Brno : Sdruzeni knihoven CR, 2006, s. 81-95.

% DONNELLY, jr. James H.; GIBSON, James L.; IVANCEVICH, John, M. Management. Praha : Grada
Publishing, 2004, s. 72.
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kvalitu sluzeb) a vnitfnich podminek (technologické procesy, zmény chovani
spolupracovnikli apod.) Management of Change — management zmén — se stal nedilnou
soucasti manazerské odborné literatury. Z hlediska manazerského mysleni a jednani
management zmén zahrnuje: ptistupy proaktivniho manazerského mysleni a jednani, jak
pottebné vnitini a vnéjsi ,,zamerné* zmeény vytvaret (napf. vytvaiet podnikatelské
prilezitosti); ptistupy ekonomicky ucelné redukce ,,nezimérnych* vnittnich a vnéjsich
zmén, které maji pro organizaci negativni disledky (napt. omezovat podnikatelské hrozby
konkurence); pfistupy identifikace a proaktivniho vyuZiti (zhodnoceni) podnikatelskych

prilezitosti, které ,,nezdmérné* vnitini a vnéjsi zmeény v sobe skr}'/vaji.27
Struktura a obsah manazerské prace v knihovné

Manazerské prace ma typickou skladbu, respektive strukturu €innosti. Zpravidla se
vychdzi z ur¢itého zdméru (plantt), dale se zvazuji zdroje pro predpokladané ¢innosti,
rozhodovani, uskutecnovani tj. provedeni a kontrola, jak se podatilo zaméry naplnit.

Souhrnné tyto ¢innosti nazyvame koncepty manaZerskych funkeci.

/ Dovednosti
\_  manaiera

- o

A

| ‘ I |
( Lidské ‘ Koncepcni

(P e (schopnost vedeni lidi, (vidét knihovnu jako
P o uméni komunikovat a celek, umét koordinovat

‘ podrizenych) ‘ ‘ motivovat) v \ jeji aktivity) )
Ve / L 4 - 4

Technické

Obr. & 5 — Dovednosti manaZera®

Manazeri museji realizovat vétSinu praci, za které zodpovidaji prosttednictvim jinych
lidi. Z tohoto divodu jsou pro n€ nezbytné lidské dovednosti = schopnost vedeni lidi.
Tzn. byt schopen s nimi efektivné komunikovat a u¢inné je motivovat. ZvIasté je to
dilezité pro provozni manazery (manazery prvni linie). Uméni komunikovat je dulezité

pro vSechny lidi, ktefi tvoti knihovnu. Provozni manazeti museji podiizené pracovniky

2" VODACEK, L.; VODACKOVA, O. Moderni management v teorii a praxi. Praha : Management Press, s.r.0.,
20086, s. 29.

% DONNELLY, jr. James H.; GIBSON, James L.; IVANCEVICH, John, M. Management. Praha : Grada
Publishing, 2004, s. 72.
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motivovat a kontrolovat, poskytovat jim potiebné informace a fesit interpersonalni a

pracovni problémy.

K dal$im dovednostem manazert patii (technické) odborné dovednosti. Piedstavuji
schopnost pouzivat specifické znalosti, techniky, metody a postupy pro realizaci
vykonnych ¢innosti a procesti. Manazefi by méli mit obdobné dovednosti jako jejich
podtizeni. Napt. feditel knihovny by mél mit knihovnické vzdélani, mél by rozumét
informa¢nim a komunika¢nim technologiim, ekonomice ad. Pokud nema knihovnické
vzdélani, mél by se obklopit manazery sttedniho managementu (vedouci utvari), ktefi

jsou skute¢nymi odborniky v knihovnické problematice.

Koncep¢ni dovednosti znamenaji schopnost vidét knihovnu jako celek, ktery je potieba
vést tak, aby bylo dosahovano strategickych cilii. Manazefi museji znat vSechny podstatné
aktivity knithovny a dokazat je i¢inn€ koordinovat.

Vzhledem k rostouci konkurenci a spole¢enskym zménam se klade diiraz na manazerské
funkce, manazeti museji 1épe fidit své pracovniky. Je potieba trvale dosahovat produktivni
prace lidi. Jde o tviir¢i proces koucovani a prendseni viry na ostatni pracovniky, o
cilevédomou podporu sluzeb (hlavni produkt v ptipad¢ knihoven).

Manazeti knihoven a knihovnici viibec 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, manaZzeti by k nim méli pfistupovat individualné, motivovat
je a davat jim dostatek tvir¢iho prostoru. Manazeii museji chapat vyznam mezilidskych

vztaha v knihovné.

4.1. Tradiéni manazZerské funkce, jez tvori zaklad ¢innosti
kazdého vedouciho

1) planovani,

2) rozdélovani prace,

3) zadavani pracovnich ukold,

4) kontrola jejich pInéni.
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Obr. & 6 - Zasady zadavani tikoli”

"SMART"
(hladky , prarazny)

=
| | | 1 1

S M A R ‘ T
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deﬁn(cjwat kol - tplng) méfitelny - tkol akceptovat, { splnitelny) trasovéni,stanoveni
\ ) | kontrolovatelny) | | pfijmouthoza svij) | | P Y ) \_diléich etap kontrol)
- N 7 -

U mimotadné schopnych, spolehlivych a samostatnych zaméstnancii se nedoporucuje
dodrzovat zdsady SMART, je to demotivujici. Je-li ukol tézko piijatelny, doporucuje se
nahradit vnitfni motivaci zaméstnance a akceptovani ukolu zvySenou kontrolou.
Nadmérna naroc¢nost tkolu vede k demotivaci. Ptili§ rozséhly, novy a komplikovany ukol
se mize stat pro pracovnika odstraSujicim a nestravitelnym soustem. Nastavaji pocity
beznadéje, nemohoucnosti a ménécennosti pii konfrontaci s enormnimi naroky. ManaZzer
by mél védét, ze kazdy zaméstnanec ma sviij ,,strop.* M¢l by pridélovat ukoly
spravedliveé, podle schopnosti a dovednosti lidi, mél by znat povahu tkolu, aby piredchéazel
piipadnym nedorozuménim a konfliktnim situacim. Nejen praci rozdélovat spravedlive,

ale také umét ocenovat zamestnance.

Vodacek — Vodackova uvadi klasifikaci vyuzivajici maticové zobrazeni manaZerskych
funkci, které velmi vystizné€ zobrazuje jejich vzdjemnou provazanost.

V tadcich jsou uvedeny funkce sekvencni (nasledné), ve sloupcich funkce paralelni
(soubéiné).30 Sekvenéni funkce - planovani (planning), organizovani (organizing), vybér a
rozmisténi spolupracovnikll — persondlni zajisténi (staffing), vedeni lidi (leasing) a
kontrola (controlling). Paralelni funkce - analyza je dil¢im informaénim procesem

k pochopeni obsahové naplné a poslani uvazované sekvenéni manazerské funkce. Jde o
spravné porozuméni a vyjadieni Gi€elu planovani, dale o vytvofeni ndzoru na kritéria jeho
ucinné realizace. Vznikaji tak nezbytné informacni podklady pro nasledné paralelni

funkce rozhodovani a implementace.

2 B]::LQHVLAVEK, F. Dgsgtero m’anazvera. Brno : Computer Press, 2003, s. 26-27.
¥ VODACEK, L.; VODACKOVA, O. Moderni management v teorii a praxi. Praha : Management Press, s.r.0.,
2006, s. 69.
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Analyza Rozhodovani Implementace

Planovani

Organizovani

Vybér pracovnikii

Vedeni lidi

Kontrola

Obr. & 7 — Maticové zobrazeni manaZerskych funkci (vysvétleni principu)*

4.1.1. Manazerské rozhodovani

VSichni manazefi bez rozdilu se museji rozhodovat. Tim, Ze manazer pfijme rozhodnuti,
stava se zaroven fesitelem problémii. Musi volit vhodné varianty feSeni problému a hledat
efektivni zpiisoby provadéni praci. Existuji programovana a neprogramovana
rozhodnuti.* Programovana rozhodnuti se tykaji opakovanych, rutinnich problémd, pro
ktera vétSinou existuji v knihovné standardni postupy — pravidla, taktiky apod.
Neprogramovana rozhodnuti se tykaji slozitych a ojedin€lych problémt a vyzaduji tvarci
feSeni problémil. Napft. zavedeni nové sluzby, vybaveni novych prostor — pocitacové
studovny apod.

Rozhodovani je procesem vybéru z vice piipustnych variant feSeni uvazované¢ho
problému. V maticovém zobrazeni manazerskych funkci je rozhodovani druhou paralelni
funkci. Prostupuje kazdou ze sekvencnich funkci a je sttedem mezi analyzou a
implementaci ve funkcich paralelnich. Podle Vodacka a Vodackové existuji dva zakladni
pristupy k rozhodovani: pfistup normativni (preskriptivni) a ptistup popisny
(deskriptivni). Normativni pfistup usiluje o vytvotfeni vhodnych modeld, jak rozhodovat.
Vétsinou se takto rozhoduji liniovi vedouci. Popisny ptistup usiluje o vytvoteni
poznavaciho modelu, ktery by pfiméfené charakterizoval a ptedvidal chovani lidi
ovlivnénych rozhodovacim procesem. Typické ptiklady uplatnéni jsou v manazerské
funkci vedeni lidi, kdy je vhodné znat predpokladané reakce na rtizny styl fidici prace,

motiva¢ni metody, zplsoby prezentace manazerskych rozhodnuti, feSeni konfliktnich

1 VODACEK, L.; VODACKOVA, O. Moderni management v teorii a praxi. Praha : Management Press, s.r.0.,
2006, s. 71.

%2 DONNELLY, jr. James H.; GIBSON, James L.; IVANCEVICH, John, M. Management. Praha : Grada
Publishing, 2004, s. 165.
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situaci apod.*® V manaZerské praxi, a tedy i pii vykonu komplexu manazerskych funkci
probihaji oba pfistupy soucasné, kombinuji se, prolinaji a dopliuji.

Rozhodovani v manazerské praci je predevsim vysledkem myslenkovych procest
manazeru a jejich spolupracovnikii. Rozhodovani do zna¢né miry zalezi na profesnim
profilu a kvalifika¢ni Grovni, dale na osobnich vlastnostech a zajmech Gcastnikti
rozhodovaciho procesu (odvaha, sklon k riziku, opatrnost, snaha o alibismus apod.)

V manazerské teorii je Casto proklamovana nezbytnost racionalniho rozhodovani. Za
realitu je dnes povaZovana aplikace ,,satisfakéniho rozhodovani.“ Jedna se o ustoupeni od
narokll na objektivni rozhodovani. To je bud’ védomé, nebo nevédomé. Manazer se
spokoji s rozhodnutim, které uspokojuje jeho nizsi aspirace a zajmy. 3

Manazer rozhoduje o osudu knihovny a lidi, kter¢ tidi. Dobry manaZzer rozhoduje ve
prospéch knihovny, ne ve sviij osobni prospéch. U¢innost rozhodnuti je pimo tmérna

casu. Nerozhodnout znamena promeskat. Nejhorsi je nerozhodny manazer.

4.1.2. Techniky manazerského rozhodovani

Rozhodnuti délaji neustale v§ichni manazeti na vSech urovnich tizeni. Jde o rozhodovani
na strategické nebo operativni trovni, kvalita rozhodovani ma vliv na vykonnost a
efektivitu knihovny. Kvalitni rozhodovani zavisi na dovednostech manazera. Pomoci
rozhodnuti chce manazer dosahnout pozadovaného stavu. Kazdé rozhodnuti je vysledkem
dynamického procesu, ktery je ovlivnén fadou faktort, jako je organizac¢ni prostiedi,
dovednosti, motivace atd. Nejdulezitéjsi v procesu rozhodovani je piijeti spravného
rozhodnuti. Rozhodovéani ma tyto etapy: definovani problému, analyza problému,
produkce alternativ a variant, hodnoceni a vybér. Tento postup volime spise u
neprogramovanych rozhodnuti, ktera se zabyvaji ojedinélymi problémy ovlivnénymi
neuréitosti. Velmi dileZité pro spravné rozhodnuti jsou relevantni informace.* Osobnost
ovliviiuje pfistup, jaky manazer uplatni pfi volbé varianty, kdyZ se rozhoduje. Optimisticti
manazefi voli variantu s maximalnim uzitkem, neptedpokladaji potize. Pesimisticti
manazefi se snazi minimalizovat rizika a jsou opatrnéjsi ve svém rozhodovani. Manazefi
S nerozhodnym pfistupem jsou vibec nejhorsi, nedokézou se rozhodnout ani spravné a ani
véas. Casto se miiZe stat, Ze uZ je na rozhodnuti pozdé. Podstatnou roli hraje i minula

zkuSenost manazerd, podle ni se rozhoduji, zda jit do rizika. Okolnosti rozhodovéani maji

¥ VODACEK, L.; VODACKOVA, O. Moderni management v teorii a praxi. Praha : Management Press, s.r.0.,
2006, s. 151.

¥ VODACEK, L.; VODACKOVA, O. Moderni management v teorii a praxi. Praha : Management Press, s.r.0.,
2006, 5. 152.

% SULER, O. Manazerské techniky I1I. Olomouc : Rubico, 2003, s. 66.
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velky vliv na postoj manazera k riziku (hrozi tvrdy postih, finan¢ni ztrata, ztrata image
firmy, ohroZeni bezpecnosti prace). Zalezi na postaveni manazera; vrcholovi manazeti
jsou zvykli postupovat vétsi rizika. Rozhodnuti je tymové nebo individualni (jako clenové

tymu jsou manaZefi ochotni podstupovat v&tsi rizika).*®

Rozhodovani délime na individudlni a tymové. Dulezitym aspektem rozhodovaciho
procesu je proto mira participace (i¢asti, zapojeni) dalSich ti¢astniki i v pripad¢
individualniho rozhodovani. Victor Vroom a Philip Yettim popisuji pét rozhodovacich

styli lisicich se mirou participace:

Obr. ¢. 8 — Rozhodovaci styly podle V. Vrooma a P. Yettima®’

1. Autokraticky styl 1

(manazer vyresi poblém sam na zakladée
momentalnich informaci)

2. Autokraticky styl 2

{(doplni siinformace od svych podrizenych,
rozhoduje sam)

3. Konzultativni styl 1

; Syyly (individuding hovofi s podfizenymi, jejich

\ rozhodovani / nazory muzZe, ale nemusi brat v Gvahu,

\ / rozhoduje sém) }
\_,/

4. Konzultativni styl 2

(porada, rozhoduje sam)

5. Skupinové rozhodovani

(spolecné resi problém)

3% sULE}Z{, O. Manazerské techniky II1. Olomouc : Rubico, 2003, s. 73.
3" SULER, O. Manazerské techniky II1. Olomouc : Rubico, 2003, s. 78.
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4.1.3. Konsensus
Cilem skupinového rozhodovani je dosazeni vzajemné dohody. Nejedna se o jednomysIné

schvaleni rozhodnuti, ale o to, aby kazdy ¢len skupiny podporoval findlni rozhodnuti a stél
za nim. Néktefi ¢lenové skupiny mohou mit pochybnosti o spravnosti rozhodnuti, ale méli
by byt ochotni u¢init kompromis a zavazat se k jeho realizaci. Vedouci by nemél
argumentovat z hlediska svého postaveni. Hled4 se alternativa ptijatelna pro vsechny
strany. MlCeni jesté neznamena souhlas. Manazefi by se méli vyhybat redukujicim
technikam, jimiz jsou vétSinova volba, pramér, losovani a vyjednavani. Rozdilnost nazori
je ptirozena a pottebna. Manazer by m¢l kazdého ¢lena tymu vtahnout do rozhodovaciho
procesu. Odpovédnosti skupiny je také stanovit, co by se muselo ud¢lat, kdyby nedoséhli

shody.

4.1.4. Analytické a kreativni techniky rozhodovani
Analyticka technika v rozhodovani predpoklada analytické, logické mysleni. Manazer by

st mé&l vypracovat tezi a vyhybat se klamnym technikam. Pfi vypracovani teze by se mél
fidit témito pravidly: shromaZzdit vSechna podstatna fakta; pti dedukci z téchto fakth
vychazet; srovnavat véci srovnatelné na stejném zakladé; souvislosti mezi jeho tsudky a
fakty hledat na zaklad¢ ovétitelnych a relevantnich zkuSenosti a informaci; provéfit
vSechny mozné zavéry vyplyvajici z dostupnych fakti a predlozit ditkaz o tom, ze jeho
ZAVer je logick}'/.39 Manazer by mél eliminovat klamné argumenty: pausalni tvrzeni,

mysleni v klisé, zkreslovani skutecnosti, ptilisSné zjednodusovani a nespravné zavery.

Kreativni technika v rozhodovani ptedpoklada tviirci (kreativni) mysleni. Hleda
odlisnosti, zkouma i to nejméné pravdépodobné, piinasi nové napady, nové pristupy

k feseni problémi, nové pohledy na véci. Nejprve si manazer piipravi materialy
poskytujici solidni zéklad pro pozdé€jsi tvahy. Ponecha si €as na rozmyslenou, tzv.
inkubaéni dobu. Ceka na inspiraci, ,,zablesk osviceni®, ktera piinasi pochopeni a feseni

problému. Zavérem peclivé prozkouma fakta, aby si ovéril, ze jeho poznani je spravné.

4.1.5. Brainstorming
Volné pteloZeno ,,bouie mozkii*“ nebo také ,utok mozkii na problém.* Tato technika je

zalozena na té€chto poznatcich: ¢im vice napadu, ptistupii a mySlenek, tim spiSe nalezneme

spravné feSeni; skupina dokdze v pomérné kratkém case vyprodukovat vice originalnich

38 sULE}Z{, O. Manazerské techniky II1. Olomouc : Rubico, 2003, s. 78.
¥ SULER, O. Zvlddate své manazerské role? Praha : Computer Press, 2002, s. 105,
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napadil nez jednotlivec; jde o odd¢€leni tviirci faze mysleni od kritické, tedy odd€leni
mysleni intuitivniho od logického. Tato technika umoziiuje piekonat psychické a socidlni
bariéry jednotlivce. Nehodi se pii vSech typech rozhodovani, vétSinou tuto techniku
volime, kdyz si chceme odpovédét na otazku Jak? a Co? Ucastniky pro brainstorming
vybirame peclivé v poméru 50% odbornik v daném oboru, 30% odbornikd ptibuznych
obort a 20% laiki. Ptihlizi se také k osobnostnim charakteristikam Gcastnikl. Pii této
technice se zakazuje kritizovat a dba se na rovnost tcastniki, jde o to popustit uzdu

. - y . . , ., , o 4
fantazie, vzajemné se inspirovat a ziskat co nejvice napadi.*°

4.1.6. Brainwriting
Je odvozen od brainstormingu a hodi se na vice situaci, kdy je potfeba upfimné rozebrat
pri¢iny bolestnych netuspéchi, mezilidskych problémi nebo problémi fizeni. Zajistuje

v 7w

totiZ ucastnikiim anonymitu jejich ndzorl a navrhi. K pfipravenému flip chartu, tabuli
nebo sténé polepené archy papird, po jednom ptistupuji tiCastnici a pisi své navrhy,
napady, ndzory k feSené problematice. VSichni se tak miiZou inspirovat napady druhych a
mySlenky dale rozvijet. Mezi dalsi techniky patii: Think Tank (zasobarna napadu) — tato
technika je zaloZena na rozdilnych zkusenostech lidi z rozdilnych, ale i stejnych obort.
Stanovi se obecny cil a ptizvou dva az tti kolegové, kteii se vyjadii k problému a
dohodnou se na zasadach. Delfska technika ma mnoho podob, ale v podstaté spociva

Vv zasilani série dotaznikt, resp. v kladeni souboru otazek skupiné odbornikt, ktefti je
nezavisle na sob¢, a navzajem neovlivnéni, zodpovidaji. To se opakuje nékolikrat, az se

nazory odborniki sblizi. Jedna se oviem o techniku, ktera vyzaduje hodné& ¢asu.**

4.2. Funkce planovani

Planovani je rozhodovaci proces zahrnujici stanoveni knihovnich cili, vybér vhodnych
prostiedkt a zpiisobu jejich dosazeni a definovani ocekavanych vysledki ve stanoveném
Gase a pozadované urovni.*? P¥i planovani musi manazefi uéinit rozhodnuti tykajici se
jeho zdkladnich prvkl — cilt, postuptli (akci), zdroji, tkoll (implementace) a kontroly.
Zakladni koncept fizeni spociva ve stanoveni cile, planu, ukolu a kontroly, pfi¢emz plan a
kontrola jsou ve vzdjemné interakci, kterd spociva v ptipadném napravném opatieni. Do
planovani by se méli zapojit vSichni manaZefi na vSech stupnich fizeni. Kazdy manazer

musi urcovat cile, rozhodovat, jak jich bude dosazeno, kdo vykona ten ktery tikol.

40 sULE}Z{, 0. Zvlddate své manazerské role? Praha : Computer Press, 2002, s. 109.
* SULER, O. Zviddate své manazerské role? Praha : Computer Press, 2002, s. 111-113.
“2 BELOHLAVEK, F.; KOSTAN, P.; SULER, O. Management. Olomouc : Rubico, 2001, s. 95.
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Planovani je velmi vyznamnou soucasti fizeni. Ma pfimy vliv na efektivitu organizacnich
¢innosti, snizovani rizika, rozvoj knihovny i manazerd, Grovei integrace i koordinace usili

a na vykonnost knihovny.

4.2.1. Proces planovani v knihovné
Manazer si musi nejprve uvédomit potieby knihovny, jeji ptilezitosti a vychodiska. Dale
se zabyvat vyhodnocenim rozhodujicich informaci o trhu, pozadavkl pravdépodobnych
uzivatell a jejich potieb, potencionalnich konkurentii a dale kritickym posouzenim silnych
a slabych stranek knihovny piedevsim z hlediska potencidlnich ptileZitosti. Nasleduje
stanoventi cill pro knihovnu jako celek a pro jeji jednotlivé Utvary a odd¢leni. Celkova
hierarchie knihovnich cili je uspofadana jak podle trovni fizeni, tak podle funkcionalnich
oblasti. Kazdy cil ma své parametry — obsahovou naplii, vyjadieni zptisobu jeho dosaZeni
¢1 méteni, Casovy horizont apod.43 Déle se piiyjmou planovaci pfedpoklady tykajici se
prostiedi, ve kterém se budou plany realizovat. Jedna se o prognézovani vnitiniho a
vnéjsiho prosttedi knihovny. Formuluje se vice riznych scénait piipustnych plant,
kazdého cile se da dosdhnout vice zplisoby. Zhodnoti se alternativy z hlediska piijatych
planovacich ptedpokladl a stanovenych cild, pficemz jsou posuzovany jejich prednosti a
nedostatky. Vybiraji se postupy, ktera alternativa je z hlediska dosazeni cile
nejoptimalngjsi. Formuluji se ndvazné plany (nakup materialu, knih ad. potfebnych zdroji
pro ¢innost knihovny, plany pro rozvoj lidskych zdrojt, plany vyvoje sluzeb apod.) Potom
se plany realizuji a sleduji. Je nutné pInéni plant pribézné sledovat a vyhodnocovat,
piipadné ptehodnocovat. Mizou nastat nepiedvidatelné zmény ¢i dojde k odchylkam od
puvodniho planu, které je nutné odstraniovat napravnymi opatfenimi sledujicimi dosazeni

knihovnich cilt.*

4.2.2. Druhy plant v knihovnach
Vertikalni usporadani zakladnich typi plani knihovny
1) strategické plany (plany knihovny jako celku),
2) taktické plany (plany utvarii, oddéleni, pobocek knihovny),

3) operativni plany (plany jednotlivych &innostf).*

* BELOHLAVEK, F.; KOSTAN, P.; SULER, O. Management. Olomouc : Rubico, 2001, s. 98.

*“ BELOHLAVEK, F.; KOSTAN, P.; SULER, O. Management. Olomouc : Rubico, 2001, s. 99.

** VODACEK, L.; VODACKOVA, O. Moderni management v teorii a praxi. Praha : Management Press, s.r.0.,
2006, s. 82.
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Dale mGzeme plany délit podle stupné obecnosti — napft. rozpocty, podle délky
planovaciho obdobi — dlouhodobé¢ (strategické plany — 5 let), sttednédobé (plany utvart,
oddéleni a pobocek knihovny — 1 rok) a kratkodobé (plany jednotlivych ¢innosti). Déle
podle oblasti fizeni na plany sluzeb, plany lidskych zdroji, plany finan¢ni, plany

informacnich tokti apod.

4.2.3. Organizacni cile

Organizacni cile jsou definici vysledku, jichz se knihovna snazi svymi ¢innostmi
dosahnout. Poskytuji pracovnikim smér, jakym se knihovna chce vydat. Cile pomahaji
manazerim volit vhodné strategie a stanovovat cile pro jednotlivce a Gtvary, odd¢€leni atd.
Dale informuji spolecnost o zamérech knithovny a podavaji piehled pro posouzeni
efektivnosti knihovny. Organizacni cile maji dvé funkce: externi a interni.*® Externi
ovliviiuji zptisob, jakym je knihovna spojena s okolnim prostfedim. Interni jsou vyznamné
pro vnitroknihovni aktivity. Cile poskytuji manazerim a pracovnikim zaméieni
pracovnich ukolt, zpiisob rozhodovani, motiva¢ni metody, kritéria vykonu ad. Cile slouzi

k vytvafeni vSeobecného pocitu spoluodpovédnosti a identifikace s knihovnou.

Typy cila

Organizacni cile délime déle na oficialni (strategické) cile, operativni cile a operacni
cile.*” Navodem pro stanoveni strategickych cilii je zpravidla knihovni vize, ktera
vymezuje ucel a poslani knihovny, piipadné definuje i trhy, sluzby a okruhy plisobnosti,

ve kterych se bude knihovna pokouset uspét. Pozadované strategické cile jsou prenaSeny

vy

4.2.4. Bariéry v planovani
Selhani planovani byva vysledkem jednoho nebo vice faktorii: plany nejsou integrovany

do celkového systému fizeni; planovani je provadéno nahodile, schazi systematické
postupy pro formulovani a implementaci planti; planovani nezahrnuje vSechny
pracovniky, kteti budu plany ovlivnéni; planovéani by se méli zii€astnit vSichni

v knihovné¢; vytvaii se plany, které maji vytesit vSechno najednou; existuji sice plany, ale
nepracuje se podle nich; planovani je podcefiovano; planuje se bez dostatku relevantnich
informaci; je kladen dliraz jen na nékterou oblast planu; cile planu se nepfenaseji na

zaméstnance; schazi kontrola a zpétna vazba.

* BELOHLAVEK, F.; KOSTAN, P.; SULER, O. Management. Olomouc : Rubico, 2001, . 100.
“" BELOHLAVEK, F.; KOSTAN, P.; SULER, O. Management. Olomouc : Rubico, 2001, s. 101.
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4.3. Funkce organizovani

Organizovani a jemu odpovidajici organizacni struktura patii k zdkladnim pilifim znalosti
managementu. Jedna se o druhou sekvenéni manaZerskou funkci.*® Organizovani ugelng
vymezuje a hospodarné zajist'uje planované a jiné nezbytné ¢innosti lidi (jednotlivet i
tymu) pfi plnéni cilti a dalSich potfeb organiza¢ni jednotky nebo jeji ¢asti. Organizovani je
zalozeno na vyuziti vyhod spolecenské délby prace, koordinaci (sladéni) potiebnych
¢innosti a vztaht lidi, kteti je provadéji, a na priméfeném vymezeni pravomoci a
zodpovédnosti lidi za¢astnénych v organizovanych procesech. Formou sdruzovani
¢innosti 1 1idi pro zabezpe€ovani tkolii organizovani jsou organizacni struktury. Nazor
OSCAR* piedstavuje zkratku fetdzce zékladnich pozadavkii, které maji byt procesem
organizovani a jeho organiza¢nimi strukturami zajistény:*°

O — objectives (cile)

S — specialization (specializace)

C — coordination (koordinace)

A — authority (pravomoc)

R — responsibility (zodpoveédnost)

4.3.1. OSCAR a knihovny
Zkratka OSCAR se da vysvétlit tak, ze poslanim knihovny a jejich forem je zajistit

realizaci manazerské funkce ,,planovani®, tj. stanoveni cil jednotlivet, tymt, Casti
organizacni jednotky nebo 1 jejiho celku, a to v¢éetné zvoleného postupu jejich dosazeni.
Vyuzivaji se k tomu procesy racionalni délby a provadéni potiebnych Cinnosti
(specializace). Sladéni a realizace dil¢ich procesii délby prace v prostoru a ¢ase pak
vyzaduji koordinaci. Provadi se formalnimi i neformalnimi koordina¢nimi mechanismy.
Tyka se jak provadénych Cinnosti, tak 1 zdroji (lidi, hmotnych a energetickych zdroji,
finanénich prostiedkil, ploch apod.), které jsou nezbytné k jejich zajisténi. Rad, disciplinu
a zpusob provadéni uvazovanych dil¢ich procesi (cile, specializace, koordinace)

usnadiluje vymezeni pravomoci a zodpovédnosti lidi v téchto procesech zucastnénych.

* VODACEK, L.; VODACKOVA, O. Moderni management v teorii a praxi. Praha : Management Press, s.r.0.,
2006, s. 90.

%9 Stargi, ale dodnes platny nézor amerického odbornika Ernesta Daleho.

* VODACEK, L.; VODACKOVA, O. Moderni management v teorii a praxi. Praha : Management Press, s.r.0.,
2006, s. 91.
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4.3.2. Typy organizacnich struktur

Zalezi na typu organizace. Nékteré maji Stihlou organizaé¢ni strukturu, tzn. mezi
fadovymi zaméstnanci a vrcholovym vedenim je mnoho urovni a kazdy vedouci
pracovnik ma pomérné maly poéet podiizenych. Siroka organizaéni struktura znamena
maly pocet urovni (tfi nebo ¢tyti) a velky pocet pracovnikl, podiizenych jednotlivym
vedoucim. Typickymi knihovnami se §tihlou organiza¢ni strukturou jsou velké knihovny
(Statni technicka knihovna v Praze, Narodni knihovna CR, Moravska zemska knihovna

v Brné€ ad.). Od generélniho feditele ptes feditele, ndméstky, vedouci utvari, oddéleni az
po zaméstnance lze napo&itat nékolik urovni. Sirokou organiza¢ni strukturu ma napf.
univerzitni fakulta, kde d€kan tidi n€kolik vedoucich kateder, kterym jsou pfimo podfizeni
jednotlivi pedagogové. Vedle tohoto déleni organizaci miizeme déle rozliSovat uspotradani
funkcionalni, divizionalni a maticové.”" Funkcionalni struktura je zakladni organiza¢ni
formou a pracovnici jsou sdruzovani podle podobnosti tkoli, dovednosti a aktivit.
Nejvyse stoji generalni feditel. Technicky, finan¢ni, personalni, vyrobni, obchodni feditel
a feditel jakosti maji pfimého nadfizeného generalniho feditele a sami jsou pfimymi
nadfizenymi pro jednotlivé vedouci Gtvart, useki, odd¢€leni, ktefi jsou pfimi nadfizeni
konkrétnich zaméstnancii. Divizionalni struktura vznika vydélenim relativné
samostatnych divizi. Ty jsou rozdé€leny podle druhu vyroby ¢i sluzby (prodej potravin,
kosmetiky, domacich potteb apod.), podle geografického umisténi (Brno, Praha ad.) nebo
podle typu zdkaznika (hotely pro naro¢né klienty, pro turisty, pro mladez a studenty
apod.). Kazda divize ma sviij vlastni finan¢ni, provozni, obchodni nebo technicky tsek.
Odborné ¢innosti jsou tak rozdéleny mezi jednotlivé divize, coZ umoziuje pruzné a
operativni jednani divizi. Maticova organizaéni struktura spojuje prvky funkcionalni a
divizionalni struktury. Kazdy pracovnik ma dva nadfizené: odborného vedouciho a
vedouciho tymu. Je odpovédny obéma. Odborné tymy jsou slozeny z pracovnikl nékolika
utvart a ti vSichni se podileji na feSeni jednotlivych ukoli.

Organiza¢ni schéma, organizacni fad a popisy prace jsou vyjadienim formalni
organizace. Ta fesi fizeni ve formalni roviné, urcuje, kdo bude komu odpovidat,
konkrétni postupy prace pii plnéni jednotlivych tikolt atd. Delegovani povinnosti a
odpovédnosti na jednotlivé pracovniky umoZni optimalni plnéni kold. Existuje jesté
neformalni organizace, ktera je zaloZena na mezilidskych vztazich, lidé do své prace
davaji fadu osobnich citl a potieb. Stykaji se s jinymi zaméstnanci (z jinych utvarl) a

Casto se vice fidi radami lidi, kterych si vaZzi, neZ radami svych nadfizenych.

! BELOHLAVEK, F.; KOSTAN, P.; SULER, O. Management. Olomouc : Rubico, 2001, s. 116.
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Organizacni struktura ma byt zaloZzena na objektivité, na spole¢ném zajmu ¢lenti
organizace, ma byt neutralni. Takto je pfedkladana ¢lenlim organizace, takto ji vidi i jeji
tviirci — vrcholové vedeni a odborni pracovnici, kteti ji navrhuji. Modernim feSenim je
zavedeni maticové organizacni struktury. M¢la by se vytvaret postupné v klasickém
funkciondlnim uspotadani. Napfi¢ tradicnimi Gtvary a odd€lenimi se zakladaji pracovni
tymy, zamétené na feSeni konkrétnich tikold. Nutny je vycvik v tymové praci. Prikladem
je MEK v Chemnitz, ktera zménila byrokratickou organiza¢ni strukturu na tymovou. Tento

piechod nebyl jednoduchy, ale postupny, trval pét let a vSichni pracovnici byli pravidelné

V jednotlivych etapach proskolovani.

4.3.3. Organizacéni struktury vyplyvajici z popisu prace (pracovnich mist)
Pracovni misto je definovano organizac¢ni strukturou a popisem prace. Knihovny se fidi
katalogem praci53, ktery stanovi nejen popis prace, platoveé zatazeni, ale 1 kvalifikacni
ptedpoklady. Organizacni struktura ur€uje postaveni pracovnika v Systému nadfizenosti a
podtizenosti. Popis prace pak vymezuje veSkeré povinnosti, které ma konkrétni
zaméstnanec zvladat. V riznych typech organizac¢nich struktur je pracovni misto pojato
odli$né.

Byrokraticka organizacni struktura se vyznacuje jasn¢ a piesné definovanou délbou
¢innosti utvart a odpovédnostmi pracovnika. Tento systém je piesny a jasny, kazdy vi, co
ma délat, jakou ma odpovédnost a pravomoc. Nevyhodou tohoto systému je, ze je ptilis
svazujici, nedokéaze pruzné€ reagovat na zmény, nové ukoly, pracovnici neochotné délaji
jiné tkoly, které nemaji vymezené v popisu prace. Byrokraticka organizacni struktura se
hodi pro velké organizace (armada, drahy, velké typy knihoven — nad 200 zaméstnanct).
Organicka struktura dava naopak velkou volnost v popisech pracovnich mist. Pracovni
odpovédnost je definovana obecné. Ze zdkona neni zaméstnavatel povinen dat
zaméstnanci pisemny popis prace, staci, kdyZz se dohodnou ustné. Velkou vyhodou
organické struktury je jeji pruznost a pohotové reakce na zmény, nové tkoly apod. Je vice
motivujici, kdyZ ma zaméstnanec pocit svobodného rozhodovani a nemusi plnit jen pfesné

pisemné pokyny. Zaméstnanci maji vétsi ochotu ke spolupraci a nevymlouvaji se ...“tohle

nemam v popisu prace.” Nevyhodou je, Ze nejasné odpovédnosti pracovnikii mohou byt

2 FOBEROVA, L. Implementace marketingu do &innosti Mé&stské knihovny v Chemnitz. Knikovny soucasnosti
'06 : sbornik ze 14. konference, konané ve dnech 12.-14. zati 2006 v Se¢i u Chrudimi / [sestavil Jaromir
Kubi&ek]. Brno : Sdruzeni knihoven CR, 2006, s. 81-95.

%% Natizeni vlady, kterym se stanovi katalog praci ¢. 469/2002 Sb., v aktudlnim znéni.
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zdrojem konfliktt. Tyto organické struktury se hodi tam, kde jde o dosahovani vykoni —
napft. vyrobni podniky, softwarové firmy apod.

V soucasnosti se upousti od byrokratickych struktur a prechazi se spise k organickym. Jde
o0 to, Ze uspésny zamestnanec by nemél byt zaméfeny jen na svou specializaci, ale mél by
mit rozhled, mél by znat i jiné oblasti, mél by byt flexibilni a tim vice vyuzitelny pro
knihovnu. Moderni je tvorba interdisciplinarnich tymu — lidé z riznych oblasti ¢innosti
organizace se schazeji a spole¢n¢ pracuji na jedné zakazce, na jednom ukolu. Bouraji se
bariéry mezi Utvary, které branily efektivni komunikaci a spolupraci, a souc¢asné se uci

s 54
l5

chéapat problémy jinych funk¢nich oblasti.™ Obecné jde o hledani souladu mezi

zaméstnancem a jeho praci.

4.4. Funkce kontrolovani

Bez kontroly neni vedeni. Kontrola (managerial control, controlling) je sekven¢ni
manazerskou funkci. Jejim posldnim je v€asné a hospodarné zjisténi, rozbor a prijeti
zavera k odchylkam, které v fizeném procesu charakterizuji rozdil mezi zamérem
(planem) a jeho realizaci. Uzce souvisi s planovanim.>® U kontroly se pouze nezjist'uje,
jak se plni stanoveny plan, ale uz kdyz se plan ptipravuje, hodnoti se ti¢elnost a
piimétenost jeho kvantitativnich i kvalitativnich charakteristik, zpiisob zjisténi,
zodpovédnost za jednotlivé kroky apod. V pribéhu se zajistuje adaptace na ménici se
podminky. Pii vyhodnoceni plnéni se zkouma, jak se plan odchylil od ptivodniho zdméru,
a hleda se pouceni do budoucna. Kontrola se netyka jen planovani, ale tyka se i ostatnich
sekvencnich manazerskych funkci. Kontrolni funkce zahrnuje uplatiiovani metod, které
davaji odpovéd’ na tyto otazky: Jaké jsou planované a ocekavané vysledky? Jakym
zpusobem je mozné porovnat skutecné vysledky s vysledky planovanymi? Jaka korekcni
opatieni by méla uc€init opravnénd osoba? Jakékoli pldnovani na celém svété by mélo
maly vyznam, kdyby manazefi nebyli schopni soucasné pouzivat u¢inny kontrolni systém.
Planovani a kontrolovani spolu souviseji a ptedstavuji vyznamnou soucast

managementu.>®

* BELOHLAVEK, F.; KOSTAN, P.; SULER, O. Management. Olomouc : Rubico, 2001, s. 122.

** VODACEK, L.; VODACKOVA, O. Moderni management v teorii a praxi. Praha : Management Press, s.r.0.,
20086, s. 140.

** DONNELLY, jr. James H.; GIBSON, James L.; IVANCEVICH, John, M. Management. Praha : Grada
Publishing, 2004, s. 327.
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Existuji tfi typy kontroly z hlediska jeji piisobnosti. RozliSujeme kontrolu preventivni,

O W W W 57
prubéznou a kontrolu zpétnou vazbou.

4.4.1. Preventivni kontrola
Preventivni kontrola slouzi k zjistovani kvantitativnich a kvalitativnich odchylek zdroji

pouzivanych knihovnou. Lidské zdroje museji vyhovovat kvalifika¢nim pozadavkim
knihovny. Nejedna se jen o potiebné vzdélani, praxi a viibec kompetence na dané misto,
ale 1 o fyzické schopnosti potifebné pro vykonavani zadanych tkold. Dulezité také je, aby
knihovna disponovala dostate¢nym mnoZstvim finan¢nich zdroji. V preventivni kontrole
hraji vyznamnou roli zasady, pravidla a taktiky pfedstavujici smérnice pro provadéni
budoucich ¢innosti. Je rozdil mezi ur€ovanim zasad, pravidel a taktik a mezi jejich
implementaci. Urovani zasad je soucasti planovani, zatimco jejich implementace je
soucasti kontrolovani. Stanoveni zédsad chovani knihovny je pldnovaci ¢innost. Sledovani
dodrzovani téchto zéasad je kontrolni ¢innosti. Obdobné popis prace je sice soucasti
planovani, ale protoze urcuje budouci chovani knihovnika, hraje dtlezitou roli 1

V kontrolovani. V této souvislosti rozliSujeme vytvareni struktury pracovnich ukoli a
piifazovani pracovnikt k jejich provadéni. Vytvareni pracovnich kol je sice soucasti
organizovani, ale jejich pfifazovani pracovnikiim se tyka kontrolovani. Smyslem
preventivni kontroly je vybrat a umistit vhodny manazersky 1 nemanazersky personal.
Schopni manazeti shromazdi kolem sebe schopné pracovniky, ptidéli jim potiebné zdroje,
proskoli je a stimuluji k racionalnimu vyuziti jejich kapacit. Vybér pracovnikt je kliCovy,
disponuji. Knihovna se neobejde bez piimétenych finan¢nich zdroji. Od toho se odviji,
zda zaplati vzdélané pracovniky, zda nakoupi dostatek knih, zda a v jaké kvalité uspotada
kulturni a vzd€lavaci aktivity atd. Nejvétsi cast z rozpoctu (ptispévku na provoz) jde na
mzdy knihovnikii. Knihovna nevytvaii zisk, pokud je ptispévkovou organizaci, ptispiva
na svlij provoz. Velmi dilezité je naplanovat rozpocet na pfisti rok, ktery vychazi

z dlouhodobé strategie knihovny ad. plant, hledat i jiné finan¢ni zdroje a pocinat si

hospodarné a efektivné.

> DONNELLY, jr. James H.; GIBSON, James L.; IVANCEVICH, John, M. Management. Praha : Grada
Publishing, 2004, s. 327.
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4.4.2. Pribézna kontrola
Pribézna kontrola se tyka predevsim liniovych manazert, tedy vedoucich oddéleni

(smén). Tiusmérnuji praci svych podtizenych. Instruuji podiizené o pracovnich postupech
a metodach a sleduji, zda jsou spravné pouzivany. Povinnosti vedoucich oddéleni je
spravng interpretovat svym podiizenym ptikazy z vyssiho stupné fizeni. Prubéznou
kontrolu uplatiuji i stiedni a vrcholovi manazeti, kontroluji, zda jsou dodrzovany
stanovené cile a organiza¢ni kultura. Usmériiovani ptimo souvisi s efektivni komunikaci.
VétSinou se stava, ze podfizeni nechapou, co se po nich chce a pro¢. Usmériovani

piedpoklada kazdodenni dohled nad praci podtizenych pracovnikii.

4.4.3. Kontrola zpétnou vazbou
Kontrola zpétnou vazbou vychazi z historickych vysledk, které jsou podkladem pro
budouci korekéni aktivity. Zpétnou vazbou se daji sledovat financni vykazy, situace na
trhu apod. Kontrola zpétnou vazbou pouziva tyto techniky:
1) analyzu finan¢nich vykazi,
2) naslednou analyzu,
3) procesy tizeni jakosti,

4) hodnoceni vykonnosti pracovnikﬁ.s8

4.4.4. Kontrolni cyklus

Vzdy je nutné zacit stanovenim cile kontroly. Dale se stanovuji kontrolni kritéria, métitka,
standardy — kontrola zjist'uje rozdil mezi zamérem a skutec¢nosti. Identifikuji se odchylky,
provadi se rozbor kontrolovanych procest a ten se srovnava se stanovanymi pravidly,
standardy atd. Pfi analyze odchylek se jednd o rozbor, obdobny analytickym ¢innostem
nezbytnym pro manazerské rozhodovani a implementaci. Odchylky nejsou jen negativni,
mohou byt 1 pozitivni. Vyznamné odchylky vyzaduji napravna opatieni. Pfi vybéru
napravného opatfeni jde o manazerské rozhodnuti vedouci ke korekci odchylky. Bez
realizace ndpravného opatieni by kontrola ztratila smysl. Urovné kontroly jsou
strategicka (zabyva se smérem vyvoje knihovny, hodnocenim strategie apod.),
manazerska (zabyva se pfidélovanim zdroji organiza¢nim jednotkdm, harmonogramy a
postupy praci) a operativni (zaméfuje se na individualni a vybrané dil¢i ukoly a ¢innosti,

hodnoti se pracovni postupy, dodrzovéni pravidel atd.)*®

¥ DONNELLY, jr. James H.; GIBSON, James L.; IVANCEVICH, John, M. Management. Praha : Grada
Publishing, 2004, s. 339.
* BELOHLAVEK, F.; KOSTAN, P.; SULER, O. Management. Olomouc : Rubico, 2001, s. 177-178.
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5. Manazerské dovednosti

Manazeti museji realizovat vétSinu praci, za které zodpovidaji, prostfednictvim jinych lidi.
K tomu potiebuji lidské dovednosti. Velmi dilezité je, aby uméli s lidmi spravné
komunikovat a u¢inn¢ je motivovat. Zvlasté dulezité jsou lidské dovednosti pro manazery
provozni, ktefi denné komunikuji s jinymi lidmi, fesi pracovni véci se svymi podiizenymi,
motivuji je, kontroluji, poskytuji jim informace a fe$i interpersondlni a pracovni
problémy. Denné¢ koucuji a u¢i ostatni pracovnim dovednostem.

Odborné dovednosti znamenaji, Ze ma manaZzer specifické znalosti, ovlada rizné techniky,
metody a postupy pro realizaci vykonnych ¢innosti a procesil. Jedna se o dovednosti

V oboru, aby dokazali efektivn¢ zabezpecovat provadéni riznych praci.

Koncepéni dovednosti znamenaji schopnost vidét knihovnu jako systém, ktery je tfeba
usmérnovat tak, aby byly dosahovany jeho strategické cile. Manazeti s koncep&nimi
znalostmi a dovednostmi museji znat vSechny podstatné aktivity knihovny a dokazat je
uZite¢né koordinovat.®

Manazerské dovednosti, jako jsou komunikace, koordinace, vyjednavani ad., fadime

k osobnim dovednostem, které se rozviji zkuSenostmi a piedev$im vycvikem. Manazer by
meél umét efektivné zachazet se svym ¢asem, komunikovat, spravné si ptipravit
sebeprezentaci, vést efektivni porady, pracovat podle zasad tymové prace, co a jak ve své
praci delegovat a fesit problémy.61

Techniky Fizeni ¢asu: manaZer vzdy musi védét, proC co dé€la a ¢eho chee dosahnout.
Védet, co chceme, mit dobfe definované dlouhodobé cile je klicem k Zivotnimu tspéchu.
Vytvoftit si vizi, hovofit o ni s ostatnimi. Nefikat musim, ale chci. Cile zhmotnit na papir,
postupovat podle zasady SMART. Transformovat cile do ukoli a jednat podle casového
planu. Clovék by si mél klast vysoké cile, aby splnil alespoii ty nizké. Stanovit si priority,
vytvofit strategicky plan ¢innosti. Priority volit podle dilezitosti a naléhavosti. Neustale
sméfovat za svymi cili. Soustfedit se soucasné jen na jeden ukol. Naucit se fikat ,,NE.*
Komunikovani: mnohé nesnaze v knihovnach vznikaji kvili komunika¢nim chybam.
Manazeti by méli usilovat o zlepSeni procesu komunikace. Dbat na vycviky
komunikaénich dovednosti. Méli by umét naslouchat, ovladat mluveny i pisemny projev,
techniky neverbalni komunikace a obchodni vyjednavani. DilleZité pro manaZera je, aby

ovladal prezentovani. Umél si pfipravit projev — Givod, hlavni ¢ast (stat’) i zavér. Zvladal

% DONNELLY, jr. James H.; GIBSON, James L.; IVANCEVICH, John, M. Management. Praha : Grada
Publishing, 2004, s. 75.
' BELOHLAVEK, F.; KOSTAN, P.; SULER, O. Management. Olomouc : Rubico, 2001, s. 441.
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nervozitu, dokazal prekonat trému, umél pracovat s hlasem a ovladal techniky feci téla.

Dulezité je zpétné sviij projev analyzovat a poucit se z vlastnich chyb.

5.1. Manazerskeé styly

Manazersky styl by mél odpovidat potfebam zaméstnancti i situaci organizace.
Zpravidla je ovSem podminén 1 osobnosti manazera. Manazersky styl se tyka zptisobu
vedeni pracovnikll. Vyvoj ndzort na Gspés$ny zpusob vedeni se v ¢ase menil. Zpocatku
souvisel s definici ryst uspé$nych vedoucich, teorie rysu se stavéla na osobnich
kvalitdch manaZera a piedpokladalo se, Ze dobrym manaZerem se ¢lovék rodi. Koncem
40. let 20. stoleti se objevuje novy piistup a usp€sny vedouci se vyznacuje spravnym
stylem fizeni. Pfedpokladalo se, Ze uspéSnému stylu fizeni se 1ze naucit. Kontingen¢ni
nebo situacionalisticky pfistup za¢ina prevladat koncem 60. let a zdGraziuje situaci.
Ptipousti, Ze neexistuje univerzalné platny styl fizeni, Gsp&Sny styl fizeni zaleZi na
konkrétni situaci. Po¢atkem 80. let se objevuji nové teorie vedeni lidi, nazvané ,,nové
vedeni* (New leadership). Proti dosavadnim raciondlnim ptistupiim se zdiraziuje
emocionalni stranka vedeni lidi. Usp&$ny manaZer by m&l mit charisma, osobnost viidce,

aby dokézal strhnout ostatni pro svou vizi. 62

Ridici styly

\\

-
| I I I

Delegovani

Koucovani : 2

S Podpora (velmi omezené

PFimé (direktivni) Fizeni (vy&Si mira nepfimého s e SRR avASE. il
(nizké usmérriovani, 4

(direktivni usmérfiovani a usmérriovdni s vysoukou s motivacni podpora -
mald motivacni podpora) mirou motivacni yysoka s vhodné pro
motivaéni podpory) - p
podpory) 1 znalostni
< »/ 3 5 \ J zaméstnance)

Obr. & 9 — Ridici styly®

5.1.1. Princip situa¢niho rizeni
Koncepce situaéniho tizeni predpoklada, ze k fizeni zaméstnancili vétSinou nepostacuje

jediny styl. Zpiisob fizeni je nutné prizplisobit ,,situaci, a to tak, aby odpovidal
odliSnym pozadavkiim jednotlivych zaméstnancii, zejména jejich schopnostem,

potifebam uceni a individualni motivaci. Konkrétni situaéni fidici styl odpovidajici

® BELOHLAVEK, F.; KOSTAN, P.; SULER, O. Management. Olomouc : Rubico, 2001, s. 150.
% BELOHLAVEK, F.; KOSTAN, P.; SULER, O. Management. Olomouc : Rubico, 2001, s. 158.
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potfebam jednotlivych zaméstnancti by mél byt urcen predevsim dvéma zakladnimi
faktory:

1) mira pfimého ¢i neptimého usmérnovani, kterou by mél manazer zaméstnanci
poskytovat,

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

5.1.2. Cty¥i rozdilné Fidici styly
1) ptimé (direktivni) fizeni,
2) koucovani,
3) podpora,

4) delegovani.

Vedouci by méli volit pfiméfeny styl vedeni v zavislosti na zralosti podtizenych. Zralost
mame jednak pracovni a také psychologickou. Vedouci voli podplrné chovani nebo

. s ror 1N ; . 64
direktivni chovani, zalezi, jak vyhodnoti situaci.®

Primé (direktivni) Fizeni

Je kombinaci vysoké miry direktivniho usmérnovani a jen malé motivacni podpory.
Manazeti ud€luji pfesné pokyny, co a jak maji zaméstnanci udélat. Tento styl je vhodny
u pracovniku, ktefi se svym pracovnim ukolim teprve uci (novi zaméstnanci), nebo u
zaméstnanci, kterym byl pfidélen novy pracovni tikol. Tento styl se nehodi u zkuSenych

zaméstnancd, ktefi by to mohli povaZzovat za nedostatek diavéry v jejich schopnosti.

Koucovani

Znamena vySs$i miru pfedev§im nepiimého usmérnovani s vysokou mirou motivacni
podpory. Tento styl se preferuje, pokud se objevi problémy se zvladnutim ukolu, kdyz
zaméstnanec ztratil pivodni nadseni, ptestal si vétit apod. Manazer v roli kouce své
nové zaméstnance Casto kontroluje. Poskytne jim vedeni a povzbuzeni. Neceka, az
zaméstnanec pozadd o pomoc. Zaméstnanci si bud’ neuvédomuji, Zze pomoc potiebuji,

nebo je jim nepiijemné o ni Zadat. ManaZer svij tym vede, avSak hry se ptimo

® BELOHLAVEK, F.; KOSTAN, P.; SULER, O. Management. Olomouc : Rubico, 2001, s. 158.
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nezucastiiuje. Poskytuje trénink, vedeni, usmernovani a silnou podporu. Cinnost svého

tymu sleduje ,,0d postranni cary.

Podporovani

Ptedstavuje vysokou miru motivaéni podpory a jen nizké usmeriiovani. Tento styl se
hodi u zkuSenych zaméstnancti. Nebo u zaméstnancii, ktefi postradaji nezbytnou
sebediivéru. Manazer témto zaméstnanctim naslouchéd a pomaha jim budovat
sebedtvéru. Pfedevsim jim poskytuje motivacni podporu. Podporuje jejich navrhy a
naméty tykajici se zdokonaleni zptisobt, jak praci vykonavat. Pokud manazer témto
zkuSenym zaméstnanciim naslouchd, podporuje u nich vyjadienim davéry v jejich
schopnosti jejich sebedtvéru. Manazer vysvétluje, pro¢ urcita nova myslenka bude nebo
nebude fungovat, tim umoziuje, aby pronikli do povahy jejich pracovnich procest i do
rozhodovani pfi hodnoceni novych ndméta. Zvysuje nezavislost zamestnanct na

kazdodenni kontrole.

Delegovani
Obsahuje velmi omezené usmérinovani a jen malou motivacni podporu. Tento styl je
vhodné pouzit u zaméstnancii, ktefi jsou zkuseni a maji dostate¢nou sebedtvéru. Jedna

se o Spickové zaméstnance, na které je spolehnuti, jsou samostatni a pii praci mysli.

5.1.3. Rizeni na zakladé cili
Ridici styl vyuZivajici delegovani je tizce spojen s fidici koncepci oznagovanou jako
fizeni na zaklad¢ cila. P. Drucker zduraziuje pii fizeni vyznam cilli, a nikoli zavaznych
postuptl, procesi a instrukci. Stanoveni konkrétniho cile, kontrola jeho plnéni a
ponechani pomérné Siroké pravomoci k volbé postupi. Poskytnuti prostoru pro vlastni
iniciativu, pro hledani nejlepSich cest feseni problémil. UmoZnéni pievedeni knihovnich
cilt, resp. cili jednotlivych utvarii, oddéleni do individualnich cili zaméstnancu.
Zameéstnanec spolecné se svym nadfizenym stanovuje své pracovni cile a spolecné

hodnoti miru jejich dosazeni.

5.1.4. Ridici styl a osobnost manazera
Odlisné osobnostni predpoklady manazerii urcil americky psycholog D. McGregor na

ptikladu dvou extrému — teorie X, teorie Y.
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5.1.4.1. Teorie X
Tradi¢ni pojeti lidské motivace — lidé jsou od piirody lini, manazer je musi nutit
pracovat a vyuziva k tomu odménu a trest (obava). Je to manazer, ktery s oblibou
rozkazuje, je panovacny a jeho zadani pracovniho ukolu zni asi takto: ,,Do vecera to
budu mit na stole, nebo uvidite!* Kratkodob¢ to miize i fungovat, ale zaméstnanci pod
timto tlakem nedokazou dlouhodobé pracovat s nejvyssi vykonnosti. K tomu, aby
pracovali dobfe, musime dosdhnout i jejich vnitiniho zdjmu a davéry. Manazer musi

veédét, kdy tzv. ,,pevnou ruku‘ pouzit a na koho.

5.1.4.2. Teorie Y
Lidé jsou v zasad¢ k praci motivovani, maji potfebu pracovat (podobné jako si hrat).
Manazeti by se méli sousttedit na to, aby tyto zaméstnance svym jednanim
nedemotivovali. Je to manazer vnimavy, ohleduplny vii¢i potiebam a pocitiim svych
zaméstnancu. Nekvalitni praci hodnoti asi takto: ,,Je tady takovy maly problém s vaSim
ukolem, nebyl splnén Gplné presné. Neberte si to osobné, piisté se budeme muset
zamyslet nad tim, jak to ud¢€lat 1épe.* Dava zaméstnanciim velky prostor. Takovy
manazer ,,dobrak* si musi dat pozor, aby zaméstnanci nezneuzivali jeho dobrotu. Aby

nakonec nepracoval za né.

5.1.5. Participativni fizeni
Je tidici styl, ktery klade diiraz na zapojeni zaméstnanct do rozhodovani a fizeni

knihovnich problémii, pfedevsim téch, které se jich bezprosttedné dotykaji. Ma cil:
vyuzit plného potencidlu znalosti, schopnosti a motivace pracovnikl, zvysit jejich
uspokojeni z prace a sepéti s knihovnou, soucasné v8ak i ziskat jejich podporu pro nové
opatfeni a zmény. S timto stylem experimentoval prof. E. Mayo. U nés tento styl
preferoval napt. T. Bat’a. Diilezité je, aby manazeti vénovali zaméstnancim naleZitou

pozornost, aby zaméstnanci citili soundlezitost s pracovnim tymem a firmou.

Cile a metody participativniho Fizeni:

Vyhody, které participace zaméstnancli piinasi, se opiraji o tfi faktory:

1) Posileni informac¢nich tokt v knihovné — podporuje se informovanost a zaméstnanci
jsou povzbuzovani k aktivnimu vyjadtovani svych nazorii. Vyssi informovanost
zaméstnancl na niz§ich trovnich 1 moZnost managementu ziskat piistup k cennym
informacim, kterymi tito pracovnici disponuji, vede zpravidla k pfimému riistu

vykonu ¢i jeho kvality na obou strandch fidiciho procesu.

48



2) Participace ptinasi vétsi moznost uspokojeni potieb, a vede tak ik vyssi pracovni
spokojenosti. Spokojenost vede ke ztotoznéni se s knihovnou a ma pozitivni dopad

na sluzby.

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

knihovny.

5.1.6. Metody - fidici nastroje

zapojeni zaméstnancli do rozhodovani,
udrzovani oboustranné komunikace,

feSeni problémi ,,zdola nahoru®,

obohacovani prace,

vyuziti tymové a projektové organizace prace,

participace zaméstnancii na jimi dosazenych vysledcich hospodateni knihovny,

S - < R A o

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

Participace zaméstnancu

1) ptima (individualni),

2) nepiima pies pracovni rady, odbory.

Klade se duraz na participaci pfimou. Ta mize mit formu konzultativni — porady,

workshopy - a delegativni — planovani prace, tymova autonomie atd. Sebekontrola a

sebehodnoceni jsou provadény samotnymi zaméstnanci.

Nastroje zaméstnanecké participace

K zadkladnim nastrojlim participativniho fizeni lidskych zdrojii patfi: fizeni, hodnoceni
vykonu zaméstnanct, sebehodnoceni, véetné participativniho urovani jejich rozvojovych
potieb, participativni odménovani, participace zamestnanct pii fizeni zmeén. Zaméstnanci
nemaji radi zmény, proto je pro jejich pfijeti nejefektivnéjsi jasné vysvétlit negativni
disledky pokracovani soucasného stavu (ztraty, stiznosti uzivatelli, nebezpec¢i havarii

apod.).
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5.2. Motivace
Motivace je ,,pro¢* v lidském chovani. Proc to lidé délaji? Pro¢ ma Jana Casté spory se

svym $éfem? Pro¢ Véra pracuje mnohem pilnéji nez Jana? Jen ten, kdo rozumi lidské
motivaci, dokdzete na tyto otazky najit odpoveéd’. Motivace je stejn¢ dllezita pro manazery
1 zaméstnance, pokud motivace schazi, pozna se to vétSinou na prvni pohled. Motivace je
vnitini hnaci sila ¢lovéka, napt. ptani, touhy, tsili apod. Spravné motivovany zaméstnanec
pracuje pilng, nemé pracovni vykyvy a je orientovan na dalezité cile. Spatny vykon mize
byt zplisoben 1 jinymi faktory, nedostatkem ptilezitosti ¢i nedostatkem dovednosti a
zkuSenosti. Psychologové tvrdi, Ze po Ctyficitce je vétSinou tézsi nalézat motivacni
inspiraci. Pokud je ovSem Ctyficatnik talentovany, véfi si a je adaptabilni, ma rad svou
praci, znd sam sebe, ma vysokou pracovni moralku, v takovém piipadé v€k nehraje roli.
Problémem je, Ze ne kazdy zaméstnanec je orientovany na cil.

Cile knihovny (sdilena vize, poslani, filozofie knihovny, strategie) jsou dulezité pro
uspéch knihovny a kazdy zaméstnanec by je mél znat a ztotoznit se s nimi. VV motivaci

hraje orientace na cil dileZitou roli.

Maslowova hierarchie potreb (teorie motivace zamétena na obsah)

Maslow vyslovil hypotézu o péti urovnich potieb: potieby fyziologické, potfeba bezpeci,

socialni potteby, potfeby uznani a potieby seberealizace.®

odpovédnost
moznost 4
osobniho | dosazeni cile
rdstu ‘
> HERZBERG '\ _ ”
ajeho
. motivaéni |
LA faktory A
@ o
prace sama T uznani
_ . J | & )
ovyseni . .
A Obr. ¢. 10 — Herzberg a jeho
L motivaéni faktory®

% DONNELLY, jr. James H.; GIBSON, James L.; IVANCEVICH, John, M. Management. Praha : Grada
Publishing, 2004, s. 371.

% DONNELLY, jr. James H.; GIBSON, James L.; IVANCEVICH, John, M. Management. Praha : Grada
Publishing, 2004, s. 381-382
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Existuji vnitini (odménou je sama prace) a vnéjsi (plat) motivatory. Herzbergova teorie

z r. 1959 plati dodnes. Faktory, které vedouci pracovnici uvadéli jako extrémné vyznamné
pro motivaci zaméstnanct, byly odpovédnost a autonomie, respekt a uznani od
nadfizenych, pocit uzite¢nosti v praci a moznost uplatiiovat své napady. Potlesk, ceny,
emblémy, chvéla a uzndni jsou rovnéz mocnymi motivatory. Teorie motivace zamétené na
proces jsou teorie spravedlnosti a expektaéni teorie (volba, o¢ekavani, preference). Lidé
veéfi, Ze je mozné miru spravedlnosti ocenit pomérem mezi vklady a vynosy. Vklad do
zaméstnani zahrnuje zkuSenosti, Usili a schopnost. Vynos z prace zahrnuje plat, uznani,
povySeni a zaméstnanecké vyhody. Pocity spravedlnosti a nespravedlnosti jsou zaloZeny
na vnimani. Pokud neni systém odménovani dobie propracovan a pecliveé provadén,
mohou nasledovat problémy souvisejici s pocitem nespravedlnosti. Nikdo nema navod,

jak spravedlnost nastolit. Je zde i problém porovnavani zaméstnancti mezi sebou. Pocit

spravedlnosti nesouvisi jen s platem, existuji 1 jiné odmény.
5.2.1. Motivatory knihovnik

V dnesni dob¢ se ukazuji velmi dilezitymi motivatory penize a jistota zaméstnani.

V knihovnéch neni plat hlavnim motivatorem, protoze knihovnici jsou spiSe nespokojeni
s odménovanim a maji pocit, ze jinde by si vydélali vice. V knihovnach je hlavnim
motivatorem prace. Jedna se o praci s lidmi v kultivovaném prostiedi, je to prace
zajimava, obohacujici, kreativni, podnétné atd. Ale 1 pro knihovniky je diilezity pocit, ze
jsou odmeénovani spravedlive, a vétSinou je plat pricCinou jejich nespokojenosti. Zalezi na
vedeni knihovny, jakou nastavi filozofii odménovani svych zaméstnanct. Jedna se o velmi
citlivou oblast, ktera vyzaduje dostateCnou pozornost. DalSim vyznamnym motivatorem
pro knihovniky je pracovni prostiedi a vztahy na pracovisti. Manazeti knihoven by méli
dat svym zaméstnanciim prostor k rozvijeni svych schopnosti a dovednosti. Knihovna
neni tovarna, ale kulturni prostfedi a prace je spiSe dusevni. I kdyZz jsou knihy tézké a
manipulace s nimi je fyzicky naro¢na a vy€erpavajici, je prace v knihovné povazovana za
intelektualni praci. Knihovnici maji vétSinou vysoké moralni kvality a jsou motivovani i
pii velmi §patném fizeni. Jejich moralni zasady, silny pozitivni vztah k profesi a k praci ¢i
oddanost viici knihovné nemiiZze pokazit ani nejhorsi §éf. Maji sviij svét, délaji praci, ktera
je bavi, a vétSinou se nenechavaji otravit svym okolim. Pravé interakce s uZivatelem ma

V jejich praci velky vyznam, zachovavaji si profesionalni uroveii a prioritou je pro né

uspokojeni potieb uzivateli.
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Schopnost ¢inné motivovat ddvad manazerim $anci zvysit vykon jejich zaméstnancd, ale i
ptekonavat problémy spojené s pracovni absenci, vysokou fluktuaci ¢i nizkou kvalitou
prace. Motivace zaméstnanct je velmi naroény manazersky tkol, ve kterém manazeti
nejcastéji chybuji. Chybuji nejen v systémech odménovani, ale ¢asto i v pfistupu

k zaméstnanciim. Nejbéznéjsi chybou v piistupu k motivaci zaméstnanci 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 vSeobecné pocit, ze
jsou odménovani fadné a spravedlivé, ze nejsou poSkozovani. Zaméstnanci by méli byt
zatazeni do platové tfidy na zéklad¢ druhu prace a v jeho ramci na ném pozadovanych
kvalifika¢nich predpokladu, které stanovi legislativni pfedpisy. Druh prace je stanoven

V pracovni smlouvée a dale ho urcuje popis prace a systematizace pracovnich mist

v knihovné. Zaméstnavatel zafadi zaméstnance do platové tiidy, ve které je v katalogu
praci zafazena nejnaro€néjsi prace, jejiz vykon zaméstnavatel na zaméstnanci pozaduje.
Pokud neni tato prace v katalogu praci uvedena, zatadi zaméstnavatel zaméstnance do
platové tiidy, ve které jsou v katalogu praci zahrnuty piiklady praci porovnatelné s ni

Z hlediska slozitosti, odpoveédnosti, psychické a fyzické narocnosti; pfi porovnani vychazi
Z obecné charakteristiky platové tiidy uvedené v zdkoné. K nendrokovym slozkam platu
patii ptiplatek za vedeni a osobni pfiplatek. Zaméstnanci, ktery dlouhodob¢ dosahuje
velmi dobrych pracovnich vysledkl nebo plni vétsi rozsah pracovnich tikolt nez ostatni
zaméstnanci, mize zaméstnavatel poskytovat osobni piiplatek az do vyse 50 % platového
tarifu nejvyssiho platového stupné v platové tfide, do které je zaméstnanec zarazen.
Zaméstnanci v 10. az 16. platové tfidé miize byt pfiznan osobni ptiplatek az do vyse 100
% platového tarifu nejvysSsiho platového stupné v platové tiid€, do kterého je zaméstnanec
zafazen. Zaméstnavatel mize rozhodnout o zvyseni, sniZzeni, popiipad¢ odejmuti osobniho
ptiplatku v zavislosti na plnéni podminek pro jeho poskytnuti. Pfiznany osobni ptiplatek
se dé snizit nebo odebrat, jen pokud zaméstnanec prokazatelné piestal spliiovat podminky,
pro které mu byl pfiznan. Pokud mé knihovna finance ve fondu odmén ¢i jinak usettila
¢ast mzdovych prostredki, je mozné zaméstnanciim pfiznat mimotfadnou finanéni
odménu. Odména by neméla byt automaticka, ale motivujici, tj. za splnéni mimotadnych

ukold nad béZny rdmec pracovnich povinnosti.
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Obr. & 11 - Cty¥i pravidla motivace®’
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5.2.2. Motiva€ni nastroje knihoven
Vénovat zaméstnanctim sviij €as, povidat si s nimi, projevit zajem o jejich praci i osobu.
Umét podekovat za praci, at’ jiz Gistn€ nebo v mimofadnych ptipadech pisemng¢.
Poskytnutim G¢inné zpétné vazby pomahat zaméstnanciim, aby na sob¢ pracovali a méli
moznost se zlepSovat. Hodnotit vykonnost zaméstnanct, podporovat zaméstnance
s vysokou vykonnosti a vénovat pozornost zaméstnanctim s nizkou vykonnosti, snazit se
odhalit, kde je problém. Informovat zaméstnance o hospodateni knihovny, o strategii
knihovny, o planovanych zménéch, dokézat je presvédcit a ziskat na svou stranu.
Vysvétlit jim jejich Glohu v téchto planech. Vtdhnout je do déni knihovny, do
spolurozhodovani, zv1asté u udalosti, které se jich ptimo tykaji. Pomahat zaméstnanctim,

aby profesné i lidsky rostli, podporovat je v ziskdvani novych schopnosti, dovednosti, ve

" URBAN, J. Byznys je o lidech. Praha : ASPI, 2006, s. 80-85.
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vzdélavani. Poméhat jim pii dosahovani jejich cila, které koresponduji s cili knihovny.
Podporovat u zaméstnanct ,,vlastnicky vztah“ k jejich praci i pracovnimu prostfedi. Toto
vlastnictvi mize mit i symbolickou podobu, napt. ve formé vizitek poskytovanych i tém
zaméstnancim, ktefi je k praci ptimo nepotiebuji. Podporovat nové myslenky, napady a
iniciativu, ptat se zaméstnancii na jejich ndzory. Pfedevs§im oslavovat uspéch knihovny,
odd¢leni 1 jednotlivct. Nelitovat ¢asu na akce podporujici tvorbu tymu a spole¢nou
motivaci. Kazdy v knihovné od uklizecky az po manazera musi védét, ze je soucasti celku,

ze jeho préce je dulezitd, ze ma také co fici, ze se s jeho ndzorem pocita.

5.2.3. Motivace kontra manipulace

O manipulaci se jedna, pokud vedouci poZzaduje po zaméstnanci, aby ukol vykonal, ¢i
nevykonal, pfitom sviij pozadavek neformuluje oteviené a vétSinou jde proti vlastnim
z4jmim zaméstnance. Piipadné chce ziskat zaméstnance pro své cile a imysIné klame.
Uspokojovani skute¢nych potieb zaméstnanct je piitom nahrazovano uspokojovanim
potieb zastupnych ¢i plisobenim na emoce. Kratkodobé vyhody, jez miize manipulace
pfinaset, se zpravidla pomérné rychle méni v dlouhodobé nevyhody. Nezlstava dlouho
skryta, postupné ztraci svou uc¢innost, zhorsuje mezilidské vztahy na pracovisti a vede ke
ztraté duveryhodnosti osoby nebo organizace, kterd se ji dopousti. V praxi se opira o fadu
nastroji, védomych i ¢astecné neuvédomélych. Prvym piedpokladem pro jeji odstranéni -

ze strany manipulovanych i manipulujicich - je umét ji rozpoznat.

K jednoduchym nastrojim manipulace patii presvédCovani ¢i premlouvani snazici se na
druhou stranu emocionaln¢ apelovat. K nejcastéjsim formam patii apel na svédomi ("Uz
jsme toho pro vas tolik ud¢lali"), ptislib odmény ¢i reciprocity ("Kdyz to pro nés ud¢late,
...""), vyzva zalozend na sklonu k napodobé¢ a sounalezitosti ("Kazdy musi néco vykonat
pro spolecny cil"), odvolani se na autority ("Zahrani¢ni odbornici zjistili, Ze v dobte
fungujicich vztazich se musi kazdy obc¢as obétovat pro ostatni"), apel na pfedchozi
vyjadieni ¢i rozhodnuti osoby ("Tento ndzor jste jiz v minulosti podpofil") nebo na ¢asovy
tlak ("Ted neni ¢as k diskusi, musime rychle jednat"). V osobni komunikaci pozname
manipulaci podle znadmych vét, které maji zabranit rozhovoru ¢i diskusi na konkrétni
téma, piipadné rozhovor ukonc¢it. Piikladi podobnych vyrokt je fada: "To nemlZe nikdy
fungovat", "K ¢emu zmény? VSe funguje jak ma", "Mate s tim viibec zkuSenosti?", "V
tom jsme vSichni zajedno", "Tento systém se osvédcil", "To uz tady bylo", "Vy také

vsemu véfite" a podobné. Vyroky tohoto typu znemoznuji smysluplnou komunikaci. Mezi
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tzv. ,,politické* ndstroje v manipulaci patfi: nakladani s informacemi (filtrovani,
zadrzovani informaci, zahlceni informacemi, §ifeni povésti apod.), izolovani
nepohodInych zaméstnancii, vytvaireni umélé rivality mezi zaméstnanci, obchdzeni
sluzebnich postupti apod. Opakem manipulace je oteviena komunikace a jasné vyjadieni
osobnich ¢i organizacnich cili a pozadavki. Manipulace patii ke kazdodennim jevim.

Mnohdy si manazefi neuvédomuji, ze manipuluji s lidmi.®®

5.2.4. Jak spolehlivé nemotivovat

Uvadénim nepravdivych informaci ¢i zatajovanim dulezitych skute¢nosti; rozporem mezi
slovy a ¢iny; stanovenim nejasnych ¢i ¢asto se meénicich vykonovych cili;
nespravedlivym hodnocenim; zanedbavanim zpétné vazby; hodnocenim zaméstnanct
zaméfenym jen nebo pfedevSim na kritiku jejich neuspechi; tolerovanim nizké
vykonnosti; nedostate¢nym vyuzivanim schopnosti zaméstnancii; vytvaienim zbytecnych

pracovnich pravidel a omezeni; projevovanim trvalého pesimismu nebo rezervovanosti.®

5.3. Uméni fidit vykon zaméstnancu

I management podléha modnim trendiim, jako jsou napf. total quality management a
krouzky kvality, procesni fizeni ¢i reengineering podnikovych procest, ucici se
organizace, ISO 9000, fizeni vykonu zaméstnancu a fizeni na zéklad¢ cil, stihlé fizent,
obohacovani pracovnich mist ¢i empowerment, maticova organizace a tymove uspotradani,
metoda balanced scorecard, principy excelence, spoluprace s dodavateli, pravidla pro
fizeni zmén apod.

Tyto 1 dal$i manazerské piistupy zazily rychly vzestup, ale i rychly pad. Pro¢ se manazefi
pidi po mddnich fidicich smérech? Chtéji zdokonalit podnikové fizeni. Mnohdy je to
,»stadni instinkt®, tendence napodobovat druhé, nékdy 1 za cenu potlaceni vlastnich
zkuSenosti a usudku. N&ktefi manazefi chtéji vzbudit zdani zmén, posilit svou prestiz nebo
najit rychlé feSeni komplikovanych problémi. Vétsinou to nedopadne dobie. Pokud
management selZe vice nez jednou, obvykle zaméstnanci rezignuji na dalsi zmény. Klesé
divéryhodnost ve vrcholové vedeni podniku. Pokud se management rozhodne
implementovat novou koncepci, mél by ji dikladné poznat. Vénovat se ji minimalné ptl

roku, a to jesté pted tim, nez o svém zameéru cokoli vefejné prohlasi. Management musi

% MAREK, P. Motivace, nebo manipulace? [online]. [cit. 2007-12-16]. Dostupné z internetu:
<http://personalista.com/index.php?id=251>.
% URBAN, J. Byznys je o lidech. Praha : ASPI, 2006, s. 92-93.
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veédet, pro¢ chece zménu zavést. Kazdd manazerskd novinka je pouhym néstrojem. Je
nutné, aby manazer stanovil métitelné vysledky, které od nového ptistupu ocekava. Musi
si uvédomit konkrétné, co zména pfinese, porovnat jeji piinosy a naklady. Pokud neni

v . ’ J . . I ’ v 3 7
ptinos zjevny, zkouma se nejprve, zda byl aplikovan spravné, teprve potom se odmitne.

5.3.1. Objasnéni pojmu fizeni vykonu
Manazer, ktery neumi fidit pracovniky, nemtize od nich o¢ekéavat vysoky pracovni vykon.
Spravné urceni cilii pracovnich mist, pravidelnd zpétna vazba hodnotici a rozebirajici
pracovni vykon zaméstnance piimo ovliviiuji zvyseni vykonu knihovny. Spatné idit
vykon zaméstnance znamena, Ze vedouci dopusti, aby se vé€noval ¢innostem, které
nesouvisi s cilem knihovny, Ze ho motivuje proti zdjmim knihovny nebo nereaguje na
jeho vykonové problémy. Dulezitou ulohu pii zavadéni a zdokonalovani systému fizeni
vykonu zaméstnanctli hraje personalni fizeni organizace. V menS$ich knihovnach se
personalnimu tizeni vénuji vedouci zaméstnanci, pfipadné samotny feditel. Smyslem
fizeni vykonu pracovniki je zvysit vykon knihovny jako celku posilenim vykonnosti

jednotliveil a pracovnich skupin (tymit).

Obr. & 12 — Nastroje Fizeni vykonu'*

Nastroje ,
rizeni vykonu
I | |
. ae poskytovani | dUsledna
stanoveni cilt

| zpétné vazby motivace

5.3.2. Stanoveni cilti v knihovnach
Jasné stanoveni cilt brani jednomu z Castych nedostatkll fizeni — zaménovani ¢innosti a

vysledkll. Smyslem fizeni vykonu je zajistit, aby ¢innost zaméstnancii a jejich vysledky

ptispivaly co nejvice k naplnéni cilli knihovny. Dosdhneme toho promitnutim knihovnich

7 Urban, J. Byznys je o lidech. Praha : ASPI, 2006, s. 132-135.
™ Urban, J. Byznys je o lidech. Praha : ASPI, 20086, s. 136-137.



cili do ocekéavanych pracovnich vysledkii zaméstnanci a jejich tymi a definovanim
jasnych vykonovych pozadavkt a standarda pracovniho chovani. Vedouci by se mél se
zaméstnancem dohodnout, ¢eho ma dosahnout, jak bude jeho vykon méfen a jaké
schopnosti k dosazeni pozadovanych vysledkt potiebuje. K formulaci dohody o
osobnich, zpravidla ro¢nich vykonovych cilech zaméstnanct slouzi pravidelné hodnotici
pohovory nebo zvlastni rozhovory se zaméstnanci uréené ke stanoveni jejich osobnich cila

(tzv. target dialogues).

zapojeni
zaméstnanc
do tvorby jejich
- - - osobnich/
participace | | skupinovych
zaméstnanclna | | cila S
iexyo i \ zapojeni
jimi dosazenych = 5
ledeich zamestnanc,u )
2 i do rozhodovani
hospodareni
\_ knihovny A /
‘ [ Ridici | -
tymovda | _— nastroje ~__
projektova \ / oboustranna
organizace \\_J/ v komunikace
prace
" //‘ 7 t.\\
obohacovani Sl S
e problém
P ‘ "zdola nahoru"
‘.\.\& //_.‘ \ ,_/'"

Obr. & 13 — Ridici nz’tstroje72

Metodou ke stanoveni cilii, pouzivanou piedevsim u vedoucich zaméstnanct je dnes Casto
metoda balanced scorecard, pochazejici od autorti Kaplana a Nortona. Metoda slouzi
soucasné jako nastroj umoznujici pfevedeni knihovni strategie do osobnich vykonovych
cili manaZzert. Tato metoda vyZaduje Ctyfi Ghly pohledu. Zakaznicka perspektiva (Jak nas
vnimaji uzivatelé?), interni perspektiva (Jak zdokonalujeme vnitini knihovni procesy?),
perspektiva inovaci a uceni (Jak rozvijime schopnosti zaméstnanct?) a finan¢ni

perspektiva (Jak nas vidi zfizovatel?). Hlavni vyhodou metody je, Ze manaZeti zamé&fuji

"2 Urban, J. Byznys je o lidech. Praha : ASPI, 2006, s. 136-137.
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pozornost na $irsi spektrum aspektii knihovni vykonnosti a neorientuji se pouze na
finanéni cile. Hodnotici kritéria a ukazatele zahrnuté do jednotlivych perspektiv mohou
byt kvantitativni, ale i kvalitativni. Pfikladem ukazatelii vztahujicich se k finan¢ni
perspektivé jsou u vrcholového managementu nejcastéji ukazatele hospodarského
vysledku ¢i jeho variant. K ukazatelim zdkaznické perspektivy mohou pattit naptiklad
ukazatele priizkumti spokojenosti uzivateld, k ukazatelim interni perspektivy provedené
inovace, k ukazatelim uéeni rozvoj kli¢ovych schopnosti manazert a jejich podiizenych

apod.”

5.3.3. Poskytovani zpétné vazby
K dal$im dtlezitym néstrojim tizeni na zaklade¢ cill patii poskytovani pribézné zpétné
vazby a ptipadna aktualizace cilti vychazejici pfedevsim ze zmény vnéjSich podminek
knihovny. Jde o snahu pomoci zaméstnanciim zvySovat svou vykonnost a pracovat
efektivnéji. Cestou je pritbézné i pravidelné, zpravidla ro¢né provadéné hodnoceni
pracovniho vykonu a jeho spolecny rozbor, snazici se hledat se zaméstnancem zptisoby,
jak odstranit nedostatky v jeho vykonu a Iépe vyuzit jeho silnych stranek. Je-1i hodnoceni
provadéno dobie, umoziuje soucasné posilit pozitivni pracovni postoje a podpofit
motivaci zaméstnancti. Hodnoti se vysledky prace a pracovni chovani. ManaZzeii maji
tendenci vyhybat se sdélovani nedostatki svym podiizenym, coz je chybné. Jedna se o
dalezitou zpétnou vazbu pro zaméstnance. Zaméstnanec nemtize odstranit chyby, o
kterych nevi. Manazer musi dbat na to, aby tyto nedostatky sdéloval v odosobnéné podobé
a s dirazem na feseni problémi. Zaméstnanec musi védét, Ze mu chce manazer pomoci,
aby se zlepsil. To znamena soustfedit se na pracovni chovani a vysledky préace, nikoli na
osobni vlastnosti zaméstnance. Pravidelné poskytovani zpétné vazby a spoluprace se
zaméstnancem pii feSeni jeho vykonovych problémii mize piitom situaci, kdy je manazer
nucen hodnotit vykon zaméstnance nepiiznive, podstatné omezit. Je vhodné, aby mél
zaméstnanec prostor k vyjadreni se k situaci a mohl se sdm ohodnotit. Pokud ma vést
zpétnd vazba ke zlepSeni pracovnich vysledkii zameéstnance, je tfeba, aby se s nim
manaZzer dohodl na konkrétnich cilech a metodéch zlepSeni jeho vykonu a stanovil termin,
ve kterém zlepSeni vysledki spole¢né zhodnoti. ManaZer musi vénovat dostate¢nou

pozornost rozvoji a tréninku svych zaméstnanci.”*

"8 Urban, J. Byznys je o lidech. Praha : ASPI, 2006, s. 136-137.
™ Urban, J. Byznys je o lidech. Praha : ASPI, 2006, s. 138-139.
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5.3.4. Vykonové odménovani
Velky vyznam pro dosahovani vykonovych cilti ma spravna motivace. Podle toho, jak

zaméstnanec pracuje, jak dosahuje stanovenych cild a jak dodrzuje vykonové standardy,
manazer rozhoduje, zda zaméstnanci zvysi mzdu, zda ho povysi, zda mu ptizna
mimofadnou odménu za mimotadny vykon, nebo zda nebude efektivnéjsi, aby
zaméstnanec knihovnu opustil. Pfitom velmi zalezi na tom, aby zaméstnanec povazoval
stanovené vykonové cile za realistické a véril, ze jich mtize dosdhnout. Zalezi i na tom,
zda maji zaméstnanci k vedoucimu diivéru, ze dosahnou-li cilti, budou skute¢né
odménéni, a zda povazuji vykonovou odménu za dostate¢nou, aby kompenzovala jejich
zvysené usili. NejCastéji se manazeii dopoustéji téchto chyb: pouzivaji nejasna kritéria
odménovani, jsou neobjektivni, nestanovi piesné, co je vykonovym cilem. Tim se stavaji
pro zaméstnance nedivéryhodnymi a zvySovani vykonu je tézké. V knihovnach, které
jsou rozpoctovymi organizacemi, je tézké najit finance pro vykonové odmény. Odmeény se

vyplaci vétSinou z usetienych mzdovych prostredkii (nemocnost apod.).

5.3.5. Pravidla vykonového odménovani

Vykonové odménovani se musi vztahovat k vysledkiim, které jsou pod pfimym vlivem
zaméstnance. Vyse vykonové odmény by se u vétSiny mist méla pohybovat v rozmezi 10-
50% zakladniho platu, méla by byt pfedem urena a manazer by mél myslet na to, ze
zvySovani odmény nad tuto Groven jiz nevede k dalSimu ristu pracovniho vykonu. U
nizsich mist by méla byt vyplata odmény Castéjsi, nejlépe mésicni. Vykonové odménovani
je efektivni tehdy, je-li vySe odmény ve vazbé na stanovené cile stanovena piredem.
Manazer by mél disledné rozliSovat vykonné zaméstnance od mén¢ vykonnych, nejhorsi
je, kdyz odmeénuje vSechny plosné nebo nespravedliveé. Systém vykonového odmeénovani
by méli spoluvytvaret vSichni (tedy i zaméstnanci), jeding tak si systém ziska jejich
divéru a podporu, vykonové odménovani by mélo byt jednoduché tak, aby si zaméstnanci
mohli svilj ocekavany vydélek snadno spocitat. Nutnd je pribézna kontrola G¢innosti
vykonové motivace. Systém vykonového odménovani by mél prochazet periodickou

<y , r1s 110 . . v . - v o 75
revizi, zda nadale odpovida cilim organizace a i potfebdm motivace zaméstnanct atd.

" Urban, J. Byznys je o lidech. Praha : ASPI, 2006, s. 139-141.
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5.4. Cile a principy kouéovani

O Spatném manaZzerovi jeho podiizeni fikaji ,,dokéazali jsme to i pfes n¢j*, o dobrém

,dokazal to*“ a o vyborném ,,dokazali jsme to sami.*

5.4.1. Podstata kou€ovani
Manazeti bud’ davaji podiizenym jen ptesné pokyny, co a jak maji délat, ¢imz je nic
nového nenauci, nebo jim deleguji kol bez instrukci a ponechaji je bez pomoci. Schopni
zaméstnanci tkol zvladnou, ale stoji je to mnoho Casu a energie. Idedlni je zlaty stfed.

Tento stfed predstavuje koucovani.

Koucovani zaméstnanct a jejich skupin je zalozeno na trvalém nepiimém vedeni,

podporovani, povzbuzovani a inspirovani pracovnikl s cilem pomoci jim ziskat, rozvinout
a uplatnit nové schopnosti a podpofit jejich samostatnost a sebedtivéru. Jednim z hlavnich
piinost koucovanti je, Ze kouc zachovava a podporuje osobni odpoveédnost kou¢ovaného a

posiluje jeho motivaci dosahnout feseni, pro které se vlastni analyzou sam rozhodl.

K principim koucovani patii:

» pomoci koucovanému uvédomit si, jak pracuje, a porozumét tomu, co by se mél naucit
¢1 jak by mél své pracovni chovani zménit,

» vytvorit u n¢j ochotu a zajem o zménu,

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

» podporovat a nenasiln¢ jej usmérnovat v postupnych zménach chovani,

» promyslené na kou¢ovaného prenaset (delegovat) nové pravomoci, povzbuzovat ho k

vyS$$i samostatnosti a sebediivére.

5.4.2. Metody koucovani

V roli kouce je manazer kolegou, poradcem a trenérem, ktery povzbuzuje vykon svych
svéfencl. Stanovi svym zamé&stnanciim cile nebo $irSi tkoly, vede a organizuje nacvik
jejich schopnosti a podporuje je pfi jejich vykonu. Na rozdil od tradicni role manazera
nestoji proti zaméstnanciim, ale snazi se jim pomahat. Jejich tikoly vSak za né€ nikdy

nevykonava!
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Obr. &. 14 - Principy chovani koude®
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Vlastnosti kouce

Nejdulezitéjsi vlastnosti kouce je trpelivost. Koucovani neni jednosmérnou ¢innosti. Od
zacCatku koucovani je tieba si uvédomit, Ze k rozvoji schopnosti a zkusenosti je tieba
urcity Cas a ze kazdy zaméstnanec je jiny — nékteti chapou rychleji, jini potfebuji vice
¢asu k rozvoji novych pracovnich dovednosti. Rozdily ve schopnostech a rychlosti u¢eni
vsak jesté nemusi urcité zaméstnance Cinit lepSimi, neZ jsou jejich spolupracovnici.

K dal$im socidlnim dovednostem kouce patfi i nestrannost a objektivni feseni problém1,
zajem o zamé&stnance a vnimavost vii¢i jejich problémim, schopnost vciténi, pochopeni
jejich vidéni svéta, diskrétnost, odpovédnost a dislednost, schopnost sledovat a hodnotit
vykon, jasna formulace cilt, fizeni ¢asu a schopnost vytvaret a udrzovat vztah ke

koucovanym.

"8 Urban, J. Byznys je o lidech. Praha : ASPI, 2006, s. 139-141.
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5.5. Jak ridit znalostni pracovniky (odborné knihovniky)

Knihovniky, ktefi v knihovné pracuji 1éta a prokazali, Ze jsou odborniky na svém misté,
knihovna povazuje za nejproduktivnéjsi knihovni aktivum a jeden ze zékladnich zdroju

v boji s konkurenci. Specifické knihovni znalosti, které difimaji v hlavach klicovych
zaméstnancd, je obtizné nahradit. Pojem znalostni pracovnik neni novy; P. Drucker jej
zavedl jiz v r. 1959. Jde o zkusené a vzdélané zaméstnance, jejichz ikolem je zachdzet se
znalostmi: vytvaret je, rozSifovat a vyuzivat jich. Prace znalostnich pracovnikd neni jen
praci se znalostmi, ale jedna se spiSe o manaZerskou ¢innost. DokaZou fidit obsah své
prace, vlastni ¢as, zvazovat rizné alternativy a samostatn¢ rozhodovat. Muze se stat, ze
svymi znalostmi pfevysuji své nadfizené. Nemaji radi, kdyz jim n¢kdo tika, co a jak maji
délat. Vyzaduji jiny ptistup ze strany vedeni. Je dokazané, ze by mohli podéavat daleko
lepsi vykony, kdyby byli spravné fizeni. Nejvétsi chybou manazert je, Ze S nimi zachéazeji
jako s ostatnimi zaméstnanci. Hlavnim cilem fizeni znalostnich pracovnik by méla byt
jejich schopnost a ochota porozumét ciliim organizace a ztotoznit se s nimi, ptijmout
odpoveédnost za sviij prispévek k jejich dosazeni a spolupracovat pii tom S ostatnimi
znalostnimi pracovniky knithovny. Neni u¢elné jim stanovovat pravidla a kontrolovat
jejich plnéni, ale urcovat jim cile, vést je, motivovat, poskytovat pottebné zdroje,
odstranovat prekazky v praci a hodnotit dosazené vysledky. Znalostni pracovnici si své
prace vazi, jsou na ni Casto hrdi a maji zajem vykonavat ji dobfe. Vyzaduji vSak, aby se na
ni mohli sousttedit a aby organizace jejich praci neomezovala zbyte¢nymi a
byrokratickymi pfekazkami. ManaZzeti uspésnych knihoven jsou schopni potiebam
odbornych knihovnikl naslouchat a ptekazky v jejich praci odstranovat. Snaha organizaci
vychazet znalostnim pracovnikiim vsttic mize vést i ke snaze zajistit jim Sir$i Skalu
zaméstnaneckych vyhod (nej¢astéji osobnich sluzeb) umoziujicich 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. Posilenim komunikace je napf. informovani o
postupu Vv praci, kratky brainstorming ¢i akce, které podporuji vzajemny kontakt
znalostnich zaméstnancti. Vhodny je interaktivni fidici styl, ktery se opira o otevienost,
ochotu naslouchat druhym, respektovani jejich ndzora a snahu hledat konsensus.
Pracovnici majici divéru podniku se stavaji loajaln€jsimi. VyZaduji pravidelné
informovani o vyvoji a strategii knihovny a méli by byt ucastni porad. Vedouci by méli
plné€ podporovat jejich kreativitu. Dilezité je planovani kariéry, kdy nejde jen o povySeni,

ale predevsim se klade dlraz na rozvoj znalosti a zkuSenosti. Znalostnim pracovnikiim je
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vhodné napft. vyjit vstiic s pracovni dobou, aby se zvysila jejich flexibilita a nic nebranilo
jejich vy$§imu vykonu. Jsou vhodni pro naro¢né tkoly, potiebuji podminky a prostor —

volnost. Potiebuji jiné jednani — partnerstvi, pocit uznani atd.”’

5.6. Jak ridit starSi zaméstnance

Manazer by se mél snazit vytvoftit v knihovné atmosféru vzajemného mezigenera¢niho
porozumeni, aby star$i zaméstnanci zustali angazovani a produktivni. Je dilezité, aby se
manazer zbavil predsudkil, ze maji problém ucit se nové véci, Ze jsou konzervativni

V nazorech, ze se boji zmén atd. Kazdy zaméstnanec (tedy 1 star$i) je individualita.
Spousta mladych zaméstnancti mize mit také problém se zménami, s u¢enim se novych
véci apod. Star§i zaméstnanci znaji knihovnu Iépe, znaji jeji historii a maji cenné Zivotni
zkuSenosti. Co maji odlisSné (mladi/starsi), jsou cile a potieby.

Kdybychom chtéli star§i zaméstnance rozdé¢lit: jedna se o zaméstnance, ktefi dozrava;ji

k odchodu do penze (55-62 let), zaméstnanci v penzijnim véku, kteti dale pracuji (62 a
vice let). Kazd4 tato skupina potiebuje jiny ptistup. Velmi dilezita je vhodné zvolena
komunikace. Starsi lidé si zaslouzi uctu a vhodny ptistup. Chybou manazera je, kdyz se
domniva, ze star§i zaméstnanec vi, co se od né¢ho ocekava. ManaZer musi dat jasné najevo,
co od ného oc¢ekava a jak bude jeho vykon hodnotit. ManaZzer by mél zivotni zkuSenosti
star§ich zaméstnancii ocenit. Jednad se o lekce ze Skoly Zivota, a ty jsou neocenitelné.
Vzdélavat star§i zaméstnance je stejné nutné jako vzdélavat zacinajici (mladé)
zaméstnance. Starsi zaméstnanci potfebuji citit bezpe¢i. Manazer by si mé¢l dale uvédomit,
7e star$i zaméstnanci maji odlisné motivatory nez mladi. Séfovska gesta bychom siu
star§ich zaméstnanctt méli odpustit. Ve svém pracovnim zivot€ zazili hodné $éfi a maji
piehled. Potiebuji pruzny rezim pracovni doby nebo praci na kratsi pracovni tivazek.
Nejlepsi je, kdyz star$i zaméstnance manazer vyuzije jako mentory. Velmi se hodi na
mentorovani mladych zaméstnanci. Star§i zaméstnanci maji pfirozenou potiebu pod¢lit se
o své zivotni a pracovni zkuSenosti, coz v disledku prospéje vSem, a hlavné knihovné.
VéEkovy primér v knihovnach se blizi k padesatce, je potfeba vychovat v knihovnach

mladou generaci knihovniki a predat jim pracné nabyté zkusenosti a dovednosti.”

" Urban, J. Byznys je o lidech. Praha : ASPI, 2006, s. 145-148.
"8 Jak fidit starsi zam&stnance. Moderni rizeni, 2007, &. 5, s. 52-53.
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5.7. Jak efektivné hodnotit praci zaméstnancu knihovny

Pét principi efektivniho hodnoceni:

1) U&el — hodnoceni kvili komu? P¥i hodnoceni je dilezité mit na paméti uzivatele
knihovny.

2) Zodpovédnost — kazdy knihovnik (pracovnik knihovny) ma zodpovédnost za osobni
jednani, protoze jen on sam muze zdokonalit své individualni chovani. Zapojeni — kdo by

mél byt do hodnoceni zapojen? Kazdy pracovnik knihovny.

3) Pouceni a vedeni — kdo je nositelem vSech aktivit? Vedouci zaméstnanci maji
zodpovédnost za to, Ze ostatni vedou a uci, Ze jim napomahaji pochopit potiebu lepSich
pracovnich vysledkl. Aby zaméstnanec citil osobni zodpovédnost, musi byt nejen zapojen

do hodnoticiho procesu, ale musi ho prfedevsim spravné chépat.

4) Sluzba — komu vedouci zaméstnanec slouzi? UZzivatelim, respektive tém, ktefi
uzivatelim poskytuji sluzby. Hodnocenti je ti€¢inné, pokud projevuje uznani dobré tirovni
sluzeb uzivatelim a pokud na druhé stran¢ vyplyne v radu a pouceni, kdyz jsou sluzby
uzivatelim Spatné.

Obr. ¢. 15 - Klicové

principy efektivniho
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" Urban, J. Byznys je o lidech, Praha : ASPI, 2006, s. 84-85.
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Pouceni by mélo sméfovat ke zlepseni sluzeb, ale pokud nedojde ke zvySeni irovné
sluzeb, mize vyplynout v odebrani individualnich zodpovédnosti. Proces hodnoceni
zacina u jednotlivce a presouva se k celému tymu, knihovné. Hodnoceni pro hodnoceni je
samoucelné a nedostacujici. Jakékoliv hodnoceni je nutno prevést do konkrétnich ¢innosti,

sméfujicich k individualnimu zlepSeni.
5.8. Delegovani ukolt v knihovnach

Kdykoli manazer pfevezme novy tkol, mél by si polozit otazku, ktery z jeho zaméstnanci
by jej mohl nejlépe splnit. Deleguje-1i manazer s praci i pravomoci, vytvaii soucasné
prostor pro rozvoj odbornych a fidicich schopnosti zaméstnanct. Velka ¢ast uspéchu
manazerské prace zavisi na tom, do jaké miry jsou manazefi schopni delegovat tikoly na
podtizené. To vede k tomu, Ze na jedné strané ziskaji zaméstnanci pfenesenim naro¢nych
ukolii Sance k osobnimu rozvoji a piejimani odpovédnosti, je to pro n¢ vyzva —vedouci
tim pfispiva k jejich spravné motivaci, k jejich rozvoji. Na druhé strané to piinasi osobni
prospéch samotnému vedoucimi zaméstnanci, ktery se, pokud umi spravné delegovat,
zbavi fady ukoli a ziska prostor pro jinou a diilleZitou manaZzerskou ¢innost, jako je vedeni
lidi, naslouchani, zpétna vazba apod. Kazdy vedouci musi védét, jaké ukoly delegovat a
na koho. Tzn., uvédomit si, kdo z podtizenych ma dostatecné znalosti a schopnosti, aby
tento tkol samostatné vytidil. Kdo by se nejlépe s ukolem identifikoval. Zda je pracovnik

natolik samostatny a odpovédny, aby dokdzal ptijmout i pravomoci. Vedouci musi velmi

dobre védét, co ukol obnasi, kolik zabere Casu — uvédomit si cil a vysledek ukolu atd.

5.8.1. Prizkum spokojenosti zaméstnanci s nadfizenymi
Udg¢lali jsme prizkum na vzorku triceti zaméstnanci riuznych profesi. Anonymné

mohli napsat, co jim vadi na jejich nadiizenych. Téchto pét chyb se v odpovédich objevilo

nejcastéji:

1) Neumi delegovat tikoly (necitime podporu; mnohdy to jsou tkoly, které chtéji nejlépe
thned, nemaji pfedstavu o jejich asové ndrocnosti, pokud je kol splnén vcas a spravné,
vétSinou to nijak neoceni, ale pokud se objevi problémy, kritizuji; rozdéluji ukoly
nerovnomérné; maji tendence nekteré lidi pretézovat a jinym ulevovat atd.)

2) Pletou si kontrolu se $pehovanim, $pehuji jen nékteré zaméstnance, nékterym prochazi
vSechno (nejsou spravedlivi, vétSinou baziruji na malichernostech, ale dileZité véci jim

unikaji apod.)
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3) Nekomunikuji, nevysvétluji - jen nafizuji.
4) Neumi uznat jiny nazor, pfiznat chybu, byt nestranni.

5) Nemotivuji.

Jen tfi z oslovenych neméli zddné vétsi vyhrady. Nejéastéji oslovenym vadilo $patné

delegovani ukola.

Schopnosti potiebné k GispéSnému fizeni lidi - efektivné komunikovat, motivovat a vést,
vychazet s riznymi typy lidi, pomahat jim a ucit je - jsou z velké ¢asti pro vSechny tidici
funkce univerzalni. Velmi dtlezita je osobni zkuSenost, praxe v fizeni a vedeni lidi.
Uspé&sné Fizeni lidi vyzaduje rozumét jednotlivym osobam. K tomu je tieba chapat povahu
schopnosti, osobnich vlastnosti, pracovnich postoji a motivli rozhodujicich o pracovnim
chovani a vykonnosti jednotlivych osob. Dal§im pfedpokladem je seznamit se s
jednotlivymi postupy uspésného tizeni a vedeni zaméstnancti — zasadami zadavani ukola
a delegovani pravomoci, zdsadami motivace, hodnoceni, pfesvédcivé komunikace, ale 1
koucovani a vedeni zaméstnancti, fizeni zmén, které se zaméstnancii dotykaji apod. Déle
pak aspésné fizeni lidi vyzaduje i znalost hlavnich principt tymového jednani — pravidel,
na jejichz zaklad¢ se utvareji, vyvijeji a funguji pracovni tymy. Vrcholovy management si
vybira tzv. manazery stiedni linie a ti vétSinou dale manaZery prvni linie. Vybér téch
nejlepSich a nejvhodnéjSich vedoucich je klicem k uspéchu knihovny. I zde plati
,Duveiyj, ale provéruj.* Je nutné uctivat pravidlo obousmérné komunikace. Zpétna vazba
je nekdy velmi obtizna. Mezilidské vztahy zalozené na vzajemné duvéte a otevienosti se
buduji velmi pracné a dlouho. Stiedni management ma tendenci filtrovat informace, které
piedava vedeni knihovny. Pokud neni k vedeni loajalni a vystupuje tzv. sdm za sebe, snazi
se byt zadobie jak s vedenim, tak se zaméstnanci, je to pro knihovnu Spatné. Nékdy se
mize stat, ze 1 informace z vedeni pfedava filtrované, vétSinou je tlumoci jako piikaz, a
tak se mlize stat, Ze si zaméstnanci vytvoii velmi negativni obraz o vedeni knihovny.
Muze to vést az k uplné demoralizaci na pracovisti a takto posSramocené vztahy se daji jen
velmi obtizné napravit. Vedeni a viibec manazefi by méli podporovat otevienou vyménu
nazori, nelitovat Casu, ktery vénuji vysvétlovani a pfesvédcovani zaméestnanci,
,neodstielovat® zaméstnance za jejich nazory. Pokud je to ku prospéchu véci, ptistoupit
na kompromis, umét zménit své rozhodnuti, umét uznat svou chybu, ale také umeét
vysvétlit, pro¢ se bude postupovat prave tak, stat za svym rozhodnutim, pokud je spravné.

PresvédCeny zaméstnanec bude mit lepsi pracovni vysledky nez ten, ktery mé pocit, Ze jen
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plni ,,nesmysIné* ptikazy, kterym nerozumi. Musime mit na paméti, ze je jen malo
zaméstnanc, kteti se neboji vyslovit opa¢ny nazor, vétSina ml¢i, dokonce se tvari
vstiicné, a kritizuje v zakulisi. Mnohdy manazer ani netusi, Ze néco déla Spatné, zije v
nevédomi. Naucit lidi fikat sviij ndzor, nebat se, Ze za néj budou potrestani, problémy
komunikovat, fesit je obtizné a casoveé narocné. Chceme-li pochopit firemni kulturu, méli
bychom se zeptat zaméstnancti; védi o podniku, o jeho specifikach, problémech a jejich
pri¢inach vic nez vedeni. Od persondlu se dozvite, jaka podnikova kultura panuje, a ne

pouze to, jakou by si Séfové prali.

5.8.2. 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. Podstatou
managementu je dosahovani vysledk pomoci jinych lidi. Delegovani kol déla problém
fad¢ manaZerd. Spousta manazert rad¢ji tkoly udéla sama, protoze nemaji daveru, ze
nékdo jiny se zhosti tikoll tak, aby byli spokojeni. Maji pocit, ze jsou nenahraditelni, ze
vSechno lezi jen na nich. Nékteti manazeti trpi obavou, Ze budou neoblibeni. Pokud
n¢komu delegovali ukol, tak bez pravomoci a vétSinou nebyli spokojeni s jeho
provedenim. Kazdy manazer by si mé¢l uvédomit, ze pokud bude zpracovavat ukol nékdo
jiny, nebude postupovat 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.
N¢kdy se manazeii vymlouvaji, Ze maji hodné prace a na spravné delegovani jim nezbyva
¢as. Spravné delegovani ptinasi prospéch manazerim i zaméstnancim. ManaZerim zbude
¢as na ukoly, které mohou vykonat jen oni, a nebudou pietizeni. Nedostatecné delegovani
snizuje vykonnost a pruznost knihovny. Zaméstnanci si delegovanim tvoii dalezity
piedpoklad pro sviij dalsi rozvoj a motivaci. Delegovat znamena zadat zaméstnanciim
spolu s ukoly 1 odpovidajici rozhodovaci pravomoci a zajistit, aby pro jejich vykonani
méli podminky a zdroje. Delegovani obnasi podrobny navod, jak postupovat. Piedstavy,
7e delegovanim pravomoci na své podfizené je manazer prestava fidit, jsou mylné. Méni
tim pouze zpiisob, kterym je fidi. Velmi dilezitou roli hraje podpora. ManaZer neni
hlidacim psem, ale spiSe koucem a kolegou, jehoZ tikolem se stava podpora zaméstnancii.
Soucasti této podpory je tvorba ptiznivého pracovniho prostiedi umoZziujiciho
zaméstnanciim vydat ze sebe to nejlepsi a odstrafiovani piekazek, které zaméstnanciim
brani vykonavat jejich praci. Narazi-li zamé&stnanec ve své praci na problém, je tkolem

manazera poskytnout mu pomoc. Kli¢em k podpirnému prostiedi je i atmosféra
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otevienosti. K podplirnym tkoliim manazera patii i rozpozndvat, napravovat a odstraiiovat
organizacni slabiny spocivajici ve Spatnych pracovnich postupech a fidicich néstrojich
nebo nevhodném zachdzeni s lidmi. Namisto snahy nutit je k vy$§imu vykonu by se mél
manazer zamyslit nejprve nad tim, zda dosazeni jejich cilti nebrani firemni fizeni a
organizace. Funkci manazeri je podpora i mezi sebou navzajem. Osobni neptatelstvi, boje
mezi oddélenimi a zadrZzovani informaci si knihovny nemohou dlouhodobé dovolit.
Knihovnici hraji ve stejném tymu a k tomu, aby vyhrali, se museji vzajemné podporovat.
Maji-li knihovnici splnit o¢ekdvané cile knihoven, museji si jich byt védomi. Spravné
stanovené cile, jakkoli diilezité, k tomu samy o sob¢ nestaci. Cile je nutné zamestnanctim
jasné formulovat a poskytnout jim aktualni informace o tom, jakého pokroku bylo na cesté¢
k témto cilim dosazeno apod. Rychld, ptima, oteviena a presvédciva komunikace se
knihovny. O uspéchu rozhoduji ¢asto malickosti. Pozvani na ptipravovanou poradu,
ocenéni za splnény kol ¢i informovani o finan¢ni situaci knihovny mtize nejen zlepsit
chod knihovny, ale i vyznamné posilit dobrou vuli a divéru, ktera pouta knihovniky ke
knihovné a k uspéSnému plnéni jejich cilli. Kazdy manazer by si mél uvédomit, Ze je

velmi dilezité naslouchat tomu, co zaméstnanci fikaji.

Manazer by si mé¢l vzdy najit ¢as k vyslechnuti zaméstnanct, kdykoli ho o to pozadaji.
MEéI by ctit pravidlo, ze upfimné podékovani za dobtfe vykonanou praci posiluje motivaci,
naopak vytky k vykonané praci musi vzdy projednavat se zaméstnancem osobné (z o¢i do
oCi a beze svédkil). Vzdy by mél zacit tim pozitivnim, plynule ptejit k nedostatkiim a
snazit se spolecn¢ se zaméstnancem hledat feSeni, v ¢em by se mohl zlepsit, podat mu
pomocnou ruku. Dat mu prostor, aby se hajil. Je tieba poskytovat zaméstnanctim zpétnou
vazbu o jejich vykonnosti, neustale podporovat zlepSovani jejich vykonnosti. Zaméstnanci
by méli védét, jak knihovna prosperuje, jak hospodati s rozpoctem, jak jsou sluzby
efektivni, jak oni sami ptispivaji k dobrym vysledkiim knihovny. Zaméstnanci by méli byt
soucasti vSech kratkodobych a dlouhodobych planii (koncepci, strategii apod.), méli by se
na jejich tvorbé aktivné podilet. Jednak maji cenné zkuSenosti piimo z provozu, a pokud
se budou na tvorbé plant podilet, budou je také ctit a uznavat. Je prospésné podpofit jejich
zéjem tim, Ze je vtahneme do déni knihovny a do spolurozhodovani o knihovné. Ukolem
manazera je povzbuzovat zaméstnance v jejich profesnim rastu a ziskavani novych
schopnosti. Dobry manaZer by mél svym zaméstnanciim ukdzat, jak jim mize pomahat pfi

dosahovani osobnich cilii. Mél by podporovat u zaméstnancti loajalitu ke knihovné, dobry
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vztah k pracovnimu prostiedi, zdlraznit, Ze i oni ho vytvari a ovliviluji. Je prospésné
podporovat nové myslenky, napady a iniciativu, zajimat se 0 ndzor zaméstnancu.
Zaméstnanec nesmi mit pocit, ze jeho nazor vedeni nezajima, Ze byl za svou iniciativu
spiSe potrestan nez odmeénén. PTiste se stdhne do Ustrani a piestane se o déni v knihovné
zajimat. Je vhodné oslavovat uspéchy knihovny (oddéleni, jednotliveit) spolecné, poradat

spoledné akce, které podporuji tvorbu tymu a motivaci.®

5.8.3. Chyby pfi delegovani
Pti delegovani ukold se vedouci ¢asto dopousti nasledujicich chyb: deleguji pouze
neatraktivni tkoly, deleguji na posledni chvili, deleguji ptili§ naro¢né ukoly bez podpory,
natizuji zptsob, jak dosahnout cile (tzv. nadfizeny do plnéni kol brbla), deleguji na
nékolik pracovnikl, neinformuji o prioritach, neposkytuji zdroje pro fadné splnéni tkoli,
neurci kritéria kvality a pfedem nestanovi kritéria tispéchu, nekontroluji vysledky, nedbaji
na zpétnou vazbu, deleguji ikoly na nevhodné zaméstnance, nedavaji si pozor na zpétné
delegovani na nadtizené¢ho. Kontrolovat ovSem neznamena Spehovat. Kontrolovani je

vvvvv

vyplynout zavéry, pokud se objevi chyby, pouceni z nich, aby se ptisté neopakovaly.81

5.8.4. Jak uspésné delegovat ukoly

Nez se vedouci rozhodne prenést urcity tkol na podiizeného, musi byt presvédceny, ze
zvolil spravné a ze ukol bude spInén s pozadovanymi vysledky. M¢l by dbat na to, aby
tento tkol odpovidal stavu osobniho rozvoje zaméstnance (neklast na zaméstnance
prilisné naroky). M¢l by umét piresné vysvétlit, o co v ukolu jde, ceho ma byt jako cile
dosazeno a jak je tfeba kol realizovat (u pevné danych ukol). M¢l by umét vysvétlit,
proc je tfeba tento ukol udélat, jak vysledek prospéje konkrétnimu tymu a knihovné jako
celku. M¢l by stanovit konkrétni termin, dokdy mayji byt predlozeny vysledky, a mé¢l by
zaméstnance upozornit, Ze pokud nastanou potize se zvladnutim tikolu a tim ohrozeni
terminu, je tfeba okamzité jednat. M€l by umét povzbudit zaméstnance, aby piinesl vlastni
navrhy, dat mu prostor a podminky, aby kol zvladl; tim posili jeho odpovédnost. Dat mu
najevo, ze v piipad¢ otdzek a problémi je mu k dispozici. Zaméstnanec musi citit
podporu, divéru, skutecnou snahu vedouciho mu pomoci, védét, Ze je na jeho strané, ze
mé zajem, aby profesné rostl. Ze mu tikol delegoval ne proto, aby ho ni¢il, ale proto, Ze

véii v jeho schopnosti a dovednosti a chee, aby se rozvijel.

8 Urban, J. Byznys je o lidech, Praha : ASPI, 2006, s. 84-85.
8 Zielke, Ch. Nejcastéjsi chyby manazZerii a jak se jim vyhnout. Praha : Grada Publishing, 2006, s. 89.
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5.8.5. Co delegovat nelze
Manazer stojici v Cele organizace nemtize delegovat tvorbu dlouhodobé vize a cile

knihovny. Kontrola a hodnoceni vykonnosti zaméstnanci, zajiStovani pracovni discipliny
a poskytovani rad je véci manazera a tento kol je nepfenosny. Manazer stanovuje
zaméstnancim cile a standardy, podle kterych budou posuzovany jejich vysledky, a
prabéh a vysledky jejich prace osobné kontroluje a rozhoduje o tom, jestli zaméstnanec
svych cili dosahl. To plati i pfi feSeni disciplindrnich problémi vznikajicich pii
dlouhodobéjsim nizkém vykonu ¢i porusovani pracovni kazné. Pokud dostane manaZer
osobni ukol, nemiize jej delegovat dal. Miize pozadat sviij tym o ziskani podkladi, ale
kone¢nou odpovédnost za celkové provedeni ukolu si musi ponechat sdm. Manazer ma
pristup k divérnym informacim (mzdy, osobni udaje, hodnoceni zaméstnancti) a je jeho
povinnosti, aby si je ponechal pro sebe a tkoly spojené s t€mito citlivymi tidaji vykonaval

. 82
osobng.®

5.8.6. Deleguj, nebo zhyri!

)

To by si méli zapsat vSichni vedouci do svych diait, pokud patii k tém, kteti

S delegovanim maji problémy. Musi lidem vice vétit, 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
nejcennéjSim, co knihovny maji. UCit se delegovat tkoly na své podfizené spravne,
vychovat zodpovédné zaméstnance, na které je spolehnuti a ktei'i budou pokracovat v
zapocaté praci, je dilezity kol pro vS§echny manazery knihoven. O zlepSeni mezilidskych
vztahti musi usilovat kazdy zaméstnanec knihovny. Zprofanované souslovi NEUMI
KOMUNIKOVAT slysime denné v médiich; I€kari neumé;ji komunikovat s pacienty,
ucitelé se studenty atd. Pravda je spiSe takova, Ze nechtéji komunikovat, a to je rozdil.
Casto prosazujeme tvrdé své zajmy a druhé strané nenaslouchame. Kdyz se budeme snazit

veitit do pocitu druhych, potom mozna 1épe porozumime sami sobé¢.

Dobry manazer ma schopnost empatie, kterd neznamena snahu byt ke vSem a za kazdou
cenu vlidny, ani tendenci hodiny naslouchat jejich problémim. Empatie ve vzdjemnych
vztazich vytvaii tolik potfebnou divéru. ManaZeti empatii potfebuji i ve vSech socialnich
situacich: zaddvaji-li pracovni tkoly osobam, které prace nebavi, kritizuji-li zaméstnance,

kteti maji sklon reagovat na kritiku obranou, musi-li jednat s n€kym, kdo je nema rad,

8 Urban, J. Byznys je o lidech. Praha : ASPI, 2006, s. 144-145.
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fesi-li spory mezi zaméstnanci, prosazuji-li zmény, kterych se zaméstnanci obavaji, jsou-li
nuceni predavat Spatné zpravy. Dale je tieba umét naslouchat. Lidé maji tendence
nenaslouchat druhym, v komunikaci se pouze sttidaji ve vyjadifovani vlastnich nazort a
stanovisek. Naslouchani se da nacvicit, je projevem uznani. Principem empatie v
komunikaci je snaha porozumét ostatnim a teprve potom se snazit, aby porozuméli nam.
Schopny manazer umi vnimat vlastni emoce, ¢asto musi spoléhat na svou intuici, tj. na své
pocity. Zvlasté u dilezitych rozhodnuti chybuji manazefi, ktefi tuto schopnost vnimat
vlastni emoce nemaji. Knihovna ma takové $éfy, jaké si zaslouzi. Kazdy management ma

takové zaméstnance, které si svym chovanim vychoval.

Pripadova studie ,,Reditelka jedné knihovny*
Mivala jsem s hodnocenim lidi skute¢né problém. Nerada né€koho kritizuji. Bojim se, jak

lidé kritiku pfijmou, ze budu neoblibena, Ze si budou myslet, ze jsem arogantni apod.
Zameéstnanci potiebuji zpétnou vazbu, jinak se nikdy nezlepsi a neza¢nou o sobé
piremyslet. DoSlo mi, Ze pokud budu kritizovat jejich praci a ne jejich osobu, pfijmou
vytky Iépe. Soustiedila jsem se na sluzby a ty kritizovala. UZivatel je sttedem naseho
zajmu, v jeho z4jmu si musime fici, co délame Spatné, co miizeme zlepsit a délat jinak.

Kritika je nepiijemna a fada lidi ji pfimo nesnasi, ale nevidim jinou moznost zlepseni.

6. Tymy, jejich tvorba a fizeni

Proc¢ vlastné tymova prace? Tlupa nés odjakziva piitahuje. Kazdy, kdo pozna dobry tym,
V ném chce zustat co nejdéle. Prvni zkusenosti si tvofime v roding, ve Skole atd. Stmelit
tym, aby se lidé vice poznali, pomahali si, mé¢li spolecné cile, radi chodili do prace a
jezdili spolu ptipadné i na dovolenou, neni snadné. Nékdy se néktefi Clenové tymu
vzajemné nesnaseji, pomlouvaji nebo obtizné¢ spolupracuji. Mnohdy to zptsobi ,,jeden*
neptizplisobivy jedinec. Touha po spole¢ném vitézstvi déld tym tymem. Tymy maji
obrovsky potencial. Ukoly jsou plnény diikladnéji a efektivnéji, praci obohacuje Easté;si
kontakt s uzivateli a ¢lenové tymu se vzajemné podporuji a dokazou 1épe Celit
problémtim. Pro tymovou praci plati zndmé 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 tfeba uplatni sviij tvlrci talent pii tvorbé podkladd, plant, vykrest apod.
Tymova prace souvisi s predmétem managementu a persondlniho managementu. Proziva
rozmach snad ve vSech oblastech lidské ¢innosti. Tymy jsou povaZovany za Zadouci

formu prace, za kreativni a Gspé€$ny zpusob feseni problému. Tym se stal uznavanou
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zakladni jednotkou organizace prace. Pomoci tymové prace je mozné zajistit ¢innost

S mens$im poctem pracovnikil a finan¢nich prostiedkd. Tymovou praci se daji nalézt nova
feSeni, feSeni neobvyklych situaci, daji se efektivné vést pracovni porady, tvofit analyzy
situace, zjiStovat ptilezitosti pro rozvoj sluzeb apod.

Anglické slovo TEAM mtizeme vnimat jako zkratku kli¢ovych slov:

TEAM
[ [ I |
TOGETHER 1 EVERYBODY REMIEVES MORE
Vi (Uspésné ;
(dohromady) \ (kazdy) dos&hnout) (vice)

Obr. ¢. 16 — TEAM - spole¢né dosahneme vice®

6.1. Definice tymu
Tymem rozumime tfi a vice jednotlivct, 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 Ci pravidla, podle kterych dobrovolné a z vlastni viile

pracuji a jednaji.84

Existuji stovky definic. Podle Z. Kuchyiiky je tym ,,malou pracovni skupinou slozenou
Z pracovnikt riiznych obor, jejimz tkolem je komplexné analyzovat a vyftesit slozity
problém, vyzadujici souhrn a soucasné¢ konfrontaci znalosti, zkusenosti a ¢innosti Clenti
skupiny.* Pro tym je tedy urcujici spole¢ny tkol, ktery je nad sily jednotlivce, a
spoluprace vSech ¢lenti tymu.

Tymy mizeme dé€lit na formalni, zaméfené na dosahovani cilti knihovny: (odd¢€lent,
projektové tymy fesici konkrétni problém, tymy top manazert v jedné knihovné, ad hoc
tymy, krouzky kvality (ptivod maji v Japonsku, maji za cil zvySovat kvalitu prace),

mezinarodni tymy. Neformalni, které uspokojuji vlastni potieby ¢lent: (sebetidici tymy —

8 KOLAJOVA, L. Tymovd spoluprdce. Jak efektivné vést tym pro dosazeni nejlepsich vysledkii. Praha : Grada
Publishing, a.s., 2006, s. 12.
8 KOLAJOVA, L. Tymovd spoluprdce. Jak efektivné vést tym pro dosazeni nejlepsich vysledkii. Praha : Grada
Publishing, a.s., 2006, s. 12.
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nemaji vedouciho, zdjmova sdruzeni, kluby — napt. nakupni komise v knihovnach). Tymy

o o i 85
vznikaji bud’ na dobu urcitou, nebo na dobu neurcitou.

6.1.1. Tymova prace a jeji vztah k managementu
Tymova prace je vyznamnou soucasti sou¢asného managementu. Pfedpokladem

uspésnosti tyma je schopnost vedoucich pracovnikll vytvotit vhodné podminky pro jejich
¢innost. Konkrétné se jedna o:

> znalost technik tymové prace — jak ze strany vrcholového managementu, tak ze
strany vedouciho tymu (zavadéni tymové prace bez teoretickych znalosti miize ptrinést
opacny vysledek, nez jaky je ocekavan),

> schopnost vedoucich pracovnikii (vedouci - zfizovatel tymu) urcit, na ktery
ukol je vhodné aplikovat tymovou praci,

> schopnost najit pracovniky, ktefi uméji pracovat v tymu (odborna zptisobilost,

tvofivost, schopnost spolupracovat),

> schopnost najit vhodného vedouciho tymu (fidici schopnosti, odborna

zpusobilost, tvotivost, socidlni kompetence apod.),

> ochotu podporovat tymovou ¢innost a specifické metody prace tvircich
pracovnikii,
> ,umeéni* vytvofit na pracovisti atmosféru ptiznivou pro ¢innost tymu.86

6.2. Vyvojové faze tymu
Tym, tak jako kazda jind pracovni nebo socidlni skupina, prochazi v priibéhu své ¢innosti
a vzajemné interakce mezi Cleny tymu urcitym vyvojem. Zacina na vychozi urovni (faze
orientacni), postupuje pies fazi konfrontace a konfliktu k f4zi konsensu, kooperace a
kompromisu a v idealnim pfipadé svij vyvoj konéi fazi integrace a rastu. Kam az se
béhem svého vyvoje dostane, zavisi na jeho vnitini dynamice a podilu sebetizeni. Proces
vyvoje navic probiha vzdy soucasné ve dvou rovinach — v roving vécné (vécné zvladnuti

ukoll vCetné sebeorganizace tymu) a v rovin€ interakce (mezilidské vztahy).

8 KOLAJOVA, L. Tymovd spoluprdce. Jak efektivné vést tym pro dosazeni nejlepsich vysledkii. Praha : Grada
Publishing, a.s., 2006, s. 13.

8 PETRYDESOVA, D. Tymova prace 1,2,3 dil. Knihovnicky zpravodaj Vysociny [online]. 2004, roénik 4, &. 2.
[cit. 2008-10-30]. Dostupné z internetu: < http://kzv.kkvysociny.cz/>.
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Tym lIze budovat mnoha zplisoby, ale vSechny vychazeji z urcitych zakladnich
mechanismi v lidské povaze. Napt. armada pti budovani tymu vyuziva techniku, kdy
podrobi skupinu jedincii nejriznéj$im spoleénym narocnym zazitkiim. Zima, hlad, tinava a
boj o preziti vede k vzajemné shodé 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 prirod¢, vikendova skoleni aj. s daleko citlivéjsim pristupem. Lidé, ktefi se podileji na
budovani tymu, se snazi zajistit, aby se ¢lenové tymu velmi dobie poznali, a za timto

Y sx 1o 7 7 ;e r .y ;s ’ ;2 87
Gicelem vytvéteji rizné extrémni situace, které navozuji spolupraci a tymovou praci.®

Hlavni prioritou pii budovani tymu je vytvoreni silné a pozitivni vazby ke skupiné. Jde o
to, Ze lidé se citi nejvice v bezpeci pii spolupraci s ostatnimi a ve spole¢nosti lidi, které
povazuji za pratelé a spojence. Tvilirci tymu museji navodit situaci, v niz se lidé za¢nou
vnimat spolu s ostatnimi ¢leny tymu jako ,,my.* Museji mit pocit sounaleZitosti, ze jsou
jednotkou se stejnou identitou. Pokud se to nepodafi, nejedna se o tym, ale o pouhou
skupinu lidi. Vytvoftit 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 manazeti rozhodnou zavést v knihovné tymovou praci, neméli by podcenovat
potencionalné negativni vliv tradi¢ni organiza¢ni struktury. Tymy museji chtit v knihovné
vSichni, vétSina zaméstnanct i vrcholovy management. Nové vzniklé tymy museji citit
podporu, védét, ze jsou respektovani a kam se miizou obracet o radu apod. Pti budovani
tymu rozliSujeme ¢tyfi metody zasttesujici rizné techniky: interpersonalni ptistup, ptistup

definovani roli, hodnotovy pfistup a pristup zaméfeny na ukol.*®

6.2.1. Interpersonalni pristup

Zameéfuje se na dosazeni vysoké urovné socialni a osobni vnimavosti mezi jednotlivymi
¢leny tymu. Jedna se o uceni naslouchéani, dovednosti komunikovat, chdpani druhych, coz
vede k lepsi spolupraci a vytvofeni kvalitnich mezilidskych vztaht.

Definovani roli a norem. Cilem je vyjasnit, jaké role se od jednotlivych ¢lent tymu
oc¢ekavaji, co znamenaji normy skupiny jako celku a jak se mezi jednotlivé ¢leny déli

odpovédnost.

8 HAYES, N. Psychologie tymové prdce. Praha : Portal, 2005, s. 62.
% HAYES, N. Psychologie tymové price. Praha : Portal, 2005, s. 64.
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6.2.2. Hodnotovy pfristup

Klade se dliraz na postoj ¢lenti tymu k tomu, co délaji, a k hodnotam, které ptijimaji.
Neklade se diraz na jednotlivé ¢leny tymu nebo na role, které hraji. Formuluji se v§emi
¢leny tymu cile, které maji byt dosazeny. Tymové cile tyto spole¢né hodnoty odrazeji,
pokud se s cili ¢lenové tymu ztotozni, vede to k efektivni spolupraci a schopnosti vnimat,
jak vlastni ¢innosti ptispivaji ke splnéni sdilenych cilii tymu a k reflektovani sdilenych

hodnot tymu.

Tymovy tkol. Klade se diiraz na tymovy kol a jedine¢nost, s niz mize kazdy ¢len tymu
ptispét k jeho splnéni. Zdiraziuje se analyza tymového ukolu a hlediska zdroji,
dovednosti a praktickych krokd, které budou ke splnéni tikolu potieba.

VétSinou se tyto techniky pii1 budovani tymu kombinuji. Jejich u€innost zavisi na
kontextu, ve kterém je tym budovan, na povaze lidi, ktefi se na tom podileji, a na typech

¢innosti, které se od tymu ocekavaji.

Tym versus funkéni utvar
VétSinou v organizaci mohou existovat spontanné vzniklé tymy, o nichz vedeni

organizace nebo funk¢nich utvarti nema ani tuseni (a nékdy je to 1 ku prospéchu véci).

6.2.3. Klasifikace tymu
Za dobu organizovani tymové ¢innosti se vyvinuly nejrtiznéj$i druhy tymu, které lze
charakterizovat podle nejriznéjsSich hledisek. Za vSechny jsou to napt. tymy podle obdobi
trvani (docasné, stalé), tymy podle pracovniho (funk¢niho) postaveni ¢lenti (vertikalni —
pracovnici riznych Grovni fizeni, horizontalni — pracovnici riznych Gtvarii organizace na
stejné Grovni fizeni), tymy podle zptisobu prace na daném ukolu (fesitelské, realizaéni,
konzultaéni, poradenské), tymy podle profese ¢lenti (homogenni, heterogenni), tymy

podle pracovni prislusnosti ¢lenti (interni, externi, kombinované) apod.

6.2.4. Specifikace ukoll pro tymovou praci
Tymy nelze ziizovat vzdy, je nutné zvazit situaci. Nékdy by to mohlo byt spiSe ke skod¢.
Pro tym jsou nevhodné ukoly, pfi jejichZ feSeni nelze uplatnit interakéni spolupraci a
komplexnost ptistupu. Vhodné jsou napt. ndsledujici situace: feSeni specidlnich tkola
komplexni povahy, vypracovani alternativy a doporuceni nejvhodnéjsi z nich pro zdvazna
rozhodnuti fidiciho pracovnika, planovaci a prognostické ¢innosti, hledani novych metod,

zavadéni progresivnich poznatki teorie do praxe, feSeni racionaliza¢nich ukolt k dosaZeni

75



vyssi produktivity a efektivnosti prace, organizacni zmény a upravy, zajisStovani sluzeb

Vv knihovnach.®

6.2.5. Proces reseni problému v tymu
Tym jako specifickd pracovni skupina postupuje pti feseni problému jinak nez
jednotlivec. Lze sledovat ¢tyii faze feSeni problému — analyza situace (analyza celé
situace a souvisejicich problémi, formulace priorit, identifikace nejdulezitéjsiho
problému), analyza problému (identifikace a definice vSech faktorti a proménnych
ovliviiyjicich dany problém), analyza FeSeni (generovani moznych feseni, ovéfeni jejich
spravnosti a adekvatnosti), implementace (zavedeni feseni do praxe).
V priibéhu feseni problému se tym miize dostat do situace, kdy neni jasné, jaky problém
ma fesit, co je jeho podstatou, jak postupovat dal, jak vybrat vhodné feSeni apod. Proto
vznikla a s tspéchem se pouziva cela fada zajimavych technik, které mohou tymu pomoci
pieklenout problémovou fazi.*

Obr. & 17 - Sestislovny graf R. Kiplinga91

Hledame odpovéd’
na otazky
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Téchto Sest slov je zaklad, s jehoZz pomoci Ize zajistit, ze v kazdé konkrétni situaci jsou
polozeny vSechny diilezité otazky. Mezi dal$i metody patii rizné techniky pro hledani
napadil (brainstorming, brainwriting, mySlenkové mapy), metody pro posuzovani napadi

(blyskavice), existuje cela fada metod pro zlepSovani prace v t)’/rnu.92

8 PETRYDESOVA, D. Tymova prace 1,2,3 dil. Knihovnicky zpravodaj Vysociny [online]. 2004, roénik 4, &. 2,
3. [cit. 2008-10-30]. Dostupné z internetu: < http://kzv.kkvysociny.cz/>.

% BELOHLAVEK, F.; KOSTAN, P.; SULER, O. Management. Brno : Computer Press, 2001, s. 579.

! PETRYDESOVA, D. Tymova prace 1,2,3 dil. Knihovnicky zpravodaj Vysociny [online]. 2004, roénik 4, &. 2,
3. [cit. 2008-10-30]. Dostupné z internetu: < http://kzv.kkvysociny.cz/>.

%2 KOLAJOVA, L. Tymovd spoluprdce. Jak efektivné vést tym pro dosazeni nejlepsich vysledkii. Praha : Grada
Publishing, a.s., 2006, s. 61.
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6.2.6. Prednosti a uskali tymové prace

Tymova prace je oznacovana za velice ptitazlivy zplsob feseni problémi. Divodem
mohou byt vlastnosti, které¢ uvadi Z. Kuchyiika: jiskfiva atmosféra napaditosti,

. . I3 N4 9 4 . . 7 7w W 7 4 I3 s
podnikavosti, vynalézani; chut’ hledat nova a origindlni feseni; rovnopravné postaveni
¢lenti ve skuping; snaha vyuzit v§ech nazord, schopnosti a dovednosti; uplatnéni
myslenek, které by jednotlivei neprosadili; pocit pracovniho uspokojeni vyplyvajiciho

z dosazenych tspécht a z moznosti seberealizace apod.

Nemalou mérou pfispiva k pozitivnim okolnostem tymové prace zptisob vedeni tymu,
ktery mize uvolnit tviiréi potencial jak jednotlivet, tak tymu jako celku. Pii spolupraci

V ramci tymu vznika tzv. tymovy efekt. Pod timto pojmem si miiZzeme prestavit nasobek
(nikoli pouhou sumarizaci) intelektii a invence jednotlivct. Jedna se o vysledek skupinové
interakce v podobé novych myslenkovych kombinaci, asociaci, ptedstav. A tato
skutec¢nost ¢ini tymovou praci tak efektivni a popularni. Jedinec nebo tradi¢ni formalni
skupina (v ptipad¢ knihoven odd¢€leni) nikdy nedosahne takového vysledku jako tym

V pravém slova smyslu. I pfes vSechny pozitivni skute¢nosti nelze tymovou praci
povazovat za vSelék. Pfechodna existence tymu miize vyvolavat pocit pracovni (funkéni)
nejistoty. Jakmile je tym po dokonceni tikolu rozpustén, vyvstava otazka, jak a kam
zatadit Cleny tymu, ktefi byli pro praci v ném uvolnéni a jejichz mista jiz byla obsazena
jinymi pracovniky. Casteéné uvolnéni z matei'ského utvaru pro praci v tymu mize vnaset
do prace roztékanost, roztiisténost pozornosti. V tymové ¢innosti neprobiha jen tviirci
proces, ale je v ni také dost pomocnych ¢innosti a rutinnich operaci, které néktefi ¢lenové
odmitnou vykondvat atd. DalSich ptikladl by byla cela fada. K netispéchu tymu mohou
prispét mimo jiné faktory, které vyplynou z nezkusenosti pii jeho vzniku, sestavovani
nebo vedeni, to znamena chyby, kterych se mohou dopustit zfizovatel tymu nebo vedouci
tymu. Tym muze ztroskotat také na mezilidskych vztazich. Ostatni tymy nebo funkéni
utvary, které nedosahuji takovych uspéchti jako dany tym, ¢asto zlehcuji jeho tspéch,
zmenSuji nebo odstrafuji ptiznivé podminky pro jeho ¢innost. Pokud je podobnymi
averzemi zamoieno pracovni klima, nemd tymova ¢innost $anci na uspéch. Z vyse
uvedeného vyplyva, Ze prvotadym ukolem vedoucich pracovnikii, ztizovatelii tymu i
vedoucich pracovnikl tymu je nejdiive se sezndmit s podstatou tymové ¢innosti a

specifikami prace v tymu. Tymova prace ma Sanci na Uspéch pouze pii jejim spravném

vvvvv
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uzitku (nefunkénimi pracovnimi skupinami pocinaje a Spatnymi mezilidskymi vztahy

konge).”

6.2.7. Vytvoreni tymu

s~

Tym vytvari pracovnik nejblize nadfizeny vSem ¢lentim tymu — tedy opét feditel nebo jim
povefeny pracovnik, v piipadé vétsich instituci to miize byt 1 vedouci vétsiho odboru,

v ramci néhoz bude tym vznikat. Ztizovatel tymu musi piesn¢ definovat ukol tymu a
ocekavany vysledek, provést jmenovani pracovnikd tymu a vytvotit pro tym primerené

organizacni a materialni podminky.

Jmenovani lze provést nékolika zplisoby — jmenovani a) vSech ¢lend tymu véetné
tymového vedouciho, b) pouze vedouciho tymu, ktery si sam vybere spolupracovniky, c)
cely tym je jmenovan a pfi prvni schiizce si zvoli svého vedouciho. Je téZké rozhodnout,
ktery zptisob vytvofeni tymu je nejvhodnéjsi, kazdy ma své klady a zapory. Podle
zkuSenosti je velice efektivni druhy zptisob vzniku tymu, kdy je jmenovan pouze vedouci
a ten si sdm vybere své spolupracovniky. Od takového vedouciho se vyzaduje diikladna
znalost organizace, zaméstnanct, jejich schopnosti a charakterti. Pokud je jeho volba
spravna, mize vzniknout velice progresivni pracovni tym, ktery je na zéklad¢ svych
uspéchi povérovan dalsimi tikoly. Pokud jsou ¢leny tymu pracovnici jinych instituci,
provadi se jejich jmenovani dohodou mezi institucemi.

Jmenovéani pracovnikli do tymu je vhodné provést pisemnou formou, ve které bude
stanoven také zplisob participace pracovnika na tymové praci. RozliSuji se tti zptsoby
participace pracovnika na tymové praci: 1) pracovnik neni uvolnén z funkce, 2) pracovnik
je Castecné uvolnén z funkce, 3) pracovnik je zcela uvolnén z funkce a mize se plné
koncentrovat na ukol a tymovou ¢innost.

Velice Casto plisobi v organizacich tymy, které vznikaji z vlastniho podnétu ¢lend,
schéazeji se neformalné k feSeni néjakého problému a spolupracuji na ptatelském zékladé
ve snaze pomoci jeden druhému. Jedna se o tzv. spontdnné vzniklé tymy.

Pro uspésné fungovani tymu v organizaci je velice dulezitd podpora tymové ¢innosti ze
strany managementu. Reditel by m&l viechny pracovniky, a zejména pfimé nadiizené
¢lent tymu seznamit s faktem, Ze vznika tym za G¢elem plnéni n&jakého slozitého ukolu,

osvétlit nutnost vzniku tymu a presveédcCit je o této nutnosti, ziskat je pro podporu tymu.

% PETRYDESOVA, D. Tymova prace 1,2,3 dil. Knihovnicky zpravodaj Vysociny [online]. 2004, ro¢nik 4, &. 2.,
3. [cit. 2008-10-30]. Dostupné z internetu: < http://kzv.kkvysociny.cz/>.
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V opacném piipadé mohou nastat situace, kdy se tym, vykazujici lepsi vysledky nez
funk¢ni utvar popf. ostatni tymy, mtize stat sttedem negativni pozornosti, ktera ma za cil

snizit jeho tspéch nebo odstranit ptiznivé podminky jeho ¢innosti.

6.2.8. Priklady tymové prace

a) vybér a proces implementace automatizovaného systému (SW),
b) planovaci tymy,

C) projektové a fesitelské tymy,

d) zmény v organizaci instituce,

e) krouzky kvality.

Krouzky kvality se t&si velké oblibé zejména v pramyslovych podnicich. Jedna se o
docasné tymy, jejichz ¢leny jsou pracovnici jednoho tseku/oddé€leni. Tymy se schazeji
pravideln€ po urcitych casovych intervalech (neptesahujicich 14 dni) a jejich cilem je
vyftesit a analyzovat problém, ktery se objevil na pracovisti, nebo najit zptisob, jak
zkvalitnit praci oddéleni. Pravidelné setkdvani pracovnikii kromé toho, zZe mtize ptinést
vyfeseni problému, navic posiluje pracovni a mezilidské vztahy. Tim pozitivné ovlivituje

atmosféru v oddéleni, schopnost fesit problémy a schopnost celit konfliktim.

6.2.9. Vybér ¢lent tymu

vvvvvv

neuspéch tymu. Tymovi pracovnici by meli mit urc¢ité vlastnosti a schopnosti, a proto pii
vybéru ¢lenti tymu je nutné k témto pozadavkim piihlédnout. Lze definovat tii zakladni

okruhy pozadavkl na tymové pracovniky:
1) odborna nebo profesiondlni zdatnost — v tymu by mély byt zastoupeny
specializace nutné pro vyieSeni ukolu,

2) schopnost pracovat jako ¢len tymu — samotar nebo vysoce individualisticky
clovek je jako kandidat na ¢lena tymu zcela nevhodny; dilezité je také odhalit osoby,
které nemaji motivaci néceho dosdhnout,

3) zadouci osobni vlastnosti — napf. tviir¢i zpisob mysleni, ochota ke spolupraci,
iniciativnost a samostatnost, osobni zdjem o problematiku, ochota naslouchat argumentiim

jinych a podat maximalni vykon.

79



6.2.10. Role v tymu

Ve skupinové ¢innosti kazdy ucastnik zastava urcité postaveni a hraje urCitou roli. Nékteii
jsou povazovani za ,.tahouny*, na nichz zavisi dobry vysledek, zatimco ostatni jsou

V pozici pouhych ,,pfidavaci.” Nesmi se vSak stat, Zze by to jedni druhym dévali najevo. Je
tteba se respektovat, protoze ani nejlepsi pracovnik nezmiize nic bez dobrého zazemi.

Pro lepsi fungovani tymu je vyhodné, aby se vzajemné védélo, kdo je jaky typ osobnosti a
tedy 1 jaka je jeho role v tymu. V tymu existuje n¢kolik nezastupitelnych roli a kazda je
nutna k tomu, aby tym fungoval. Kazdy ¢len miize ve své osob¢ sdruzovat n¢kolik roli
nebo pouze roli jedinou. V prubéhu ¢asu se mohou role dokonce ménit.

Tvorba tymovych roli je podminéna povahou €innosti v dané oblasti prace a také
specifiénosti feseného ukolu. Siroka paleta tymil v riznych oblastech spole¢enské &innosti
piinasi také celou Skalu roli — napt. usmérinovaé-formovac, koordinator, inovator-myslitel,

zdrojat, hodnotitel, pracant-realizator, humanizator, dotahovac, specialista, oponent ad.™

6.2.11. Rizeni tymu
Rizeni skupiny jako zvlastni forma ovliviiovani jeji ¢innosti ma dvé krajni polohy — od
témét Uplné zavislosti fizené skupiny (autokraticky styl fizeni) aZ po témét uplnou
nezavislost skupiny na vedoucim pracovnikovi (nezasahujici styl fizeni — laissez — faire).
N¢ékde uprostied téchto extrému se nachdzi demokraticky styl fizeni, v némz se sice
vykonavaji ptikazy vedouciho, ale podiizeni se podileji na jejich tvorbé. Demokraticky
styl fizeni deleguje pravomoc nejen k samotnému plnéni ukold, ale i k rozhodovani a
operativnimu fizeni. Snazi se o sou¢innost s podfizenymi a ne o jejich podrobeni,
podporuje iniciativu a zajem podiizenych o praci. A prave tento zptisob fizeni, spojujici
maximalni snahu o dobré pracovni podminky s maximalni snahou o co nejlepsi pracovni

vykon, se jevi jako optimalni pro tymovou &innost.*

Stejnou pozornost jako pii vybéru ¢lend, ne-li vétsi, je nutné vénovat vybéru tymového
vedouciho. Tymovy vedouci si uvédomuje, Ze moc neni jen v jeho rukéch, ale Ze jsou si
viichni v tymu rovni. Cast&ji deleguje s ikoly pravomoci a odpovédnosti. Jedna se o vztah
zalozeny na vzdjemné divétre. Vedouci tymu by mél mit kvalifikaci po strdnce 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,

% KOLAJOVA, L. Tymovd spoluprdce. Jak efektivné vést tym pro dosazeni nejlepsich vysledkii. Praha : Grada
Publishing, a.s., 2006, s. 32. 5 5
® BELOHLAVEK, F.; KOSTAN, P.; SULER, O. Management. Brno : Computer Press, 2001, s. 151.
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tvofivost). Hlavnim ukolem vedouciho tymu je vedeni, a to ne ve smyslu, Zze vedouci
clovek ovlada jiného Cloveéka nebo skupinu lidi. Jeho pozice, na rozdil od vedouciho
funk¢éniho utvaru, neni vné tymu a nad nim, ale v ném a je na svém misté nejen proto, aby
koordinoval funkce. M¢l by poméhat pohybu vpted danym smérem a stmelovat kolektiv.
Jednim z nejdalezitéjsich tikoli vedouciho tymu je rozhybat a vzrusit cleny tymu, ptimét
je k akci. Této schopnosti se obecné fika motivace. Motivace je obecny pojem zahrnujici
celou tfidu riznych snazeni, tuzeb, potteb, prani apod. Pokud vedouci motivuje své
podtizené, déla takové véci, o nichz je presvédcen, ze povedou k naplnéni tuzeb a pfani a
pfimé&;ji spolupracovniky k Zddoucim aktivitam. Mezi nejvice motivujici prostiedky ve
spolec¢nosti obecné patii financni odmeéna, ale pro tymovou ¢innost jsou charakteristické 1
Jjiné motivatory — uspeSnost, uznani, zajimavost prace, odpoveédnost nebo pozitivni zpétna

vazba.*

6.3. Konflikty v tymu
Mezi nejcastéjsi kriticke faktory pfi spolupraci v tymu patii pravé konflikt, ale také napf.
Ztrata zajmu a nerozhodnost. V kazdém tymu, pracovni skuping, organizaci i v zivoté
kazdého Cloveka dochazi neustale k rozmiskam, nazorovym stfetiim, napéti a neshodam.
Lze tedy konstatovat, ze konflikty jsou néco normalniho a oby¢ejného. Ale pies tuto
zdanlivou vSednost se vétSina lidi konflikt obava, spojuji s nimi negativni zkuSenosti,
tisnivé pocity a zatézujici zpisoby chovani. Konflikty v tymu spotiebovavaji mnoho
energie, brani rychlému nalezeni feSeni. Maji vSak také pozitivni vliv, protoze zabramnuji
stagnaci, vedou k novym feSenim, pomahaji tymu signalizovat a zaroven vyjasiovat
problémy atd.
Konflikt vznikd v momenté napéti (hoti termin apod.) Mnohdy se da predvidat, ze se
situace v tymu vyhrocuje. Zabranit by se mélo pfedevs§im nezadoucim konfliktim, tedy
takovym, které jsou osobni a plné zbytecnych emoci. Jedna se predevsim o vzdjemné
napadani ¢lenti, pomluvy tymu, jednotliveli nebo vykont, odpor proti vedoucimu tymu
atd. Jindy miize konflikt vyvolat malo trpélivosti k sobé navzdjem, nedostate¢na diskuse 0
napadech, zamitnuti napadu bez vysvétleni, neshody v planech a riznych navrzich,

argumentace ve stavu emocni rozladénosti. Zvlasté vedouci tymu by si mél davat pozor,

% KOLAJOVA, L. Tymovd spoluprdce. Jak efektivné vést tym pro dosazeni nejlepsich vysledkii. Praha : Grada
Publishing, a.s., 2006, s. 28.
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aby zasadni rozhovory vedl bez emoci. Pokud jedna v roz¢ileni, ztraci nad sebou kontrolu
a utrpi tim piedeviim mezilidské vztahy.®’

Pokud ma byt konflikt v tymu konstruktivni, je nutné ho fesit oteviené za ti€asti vSech
¢lent. Tym se mize pokusit jasné popsat a definovat konflikt, vypracovat vécné a osobni
podily na konfliktu, rozvinout piedstavy o moznych zpisobech feseni a spolecné je
vyhodnotit, .... v zavéru by mél tym dospét k dohodé¢, jaké konkrétni kroky budou kym a
do kdy zahajeny. Dilezité je také osobni vyrovnani se s konfliktem — kazdy ze
zucCastnénych by mél byt schopen zpracovat konflikt po strance citové a racionalni, aby

zadné ,,zbytkové emoce* nemohly zplsobit nové vzplanuti konfliktu.

6.3.1. Nevyhody tymové prace

Existuji dva jevy, které se mohou u tymové prace objevit - socidlni lenost a ,,skupmysl*
(skupinové mysleni). Socialni lenost vyjadiuje spiSe racionalni divody snizeni
vykonnosti skupiny, zatimco skupinové mysleni je postaveno na emocionalnich
zékladech. Pro socialni lenost existuje fada ditvodl: jednotné usili (ostatni se ulivaji, pro¢
j& bych se namahal), ztrata osobni odpovédnosti (ztratim se v davu, pro¢ bych se honil),
snizeni motivace vzhledem ke sdileni odmény (pro€ se snazit, vSichni dostaneme stejnou
odménu) a zhorSeni koordinace (kazdy zabere v jinou dobu). Socialni lenost propuka

v takovych tymech, kde je kol vniman jako nedulezity nebo pfili§ snadny, kde ¢lenové
skupiny maji pocit, Ze jejich osobni ptinos nikdo nerozpozna, nebo tam, kde se nekteii
¢lenové tymu ulivaji.

Skupinové mysleni. Jedna se o jev, ktery se objevuje v ptilis soudrznych skupinach. Jde o
tvrdé potlaceni kritickych nazort, clenové mysli stejn€, 1 kdyz by sami za sebe rozhodli
jinak. Skupinovému mysleni se dafi v takovych tymech, kde vétSina ¢lent sdili iluzi
nevyhnutelnosti, ignoruji hrozby, piehlizi skutecné moralni dasledky rozhodnuti a vytvari
si zastupné, vytvaii si stereotypy o svych neptatelich. Viibec nejhorsi je tlak; ¢lenové
vyvijeji pfimy natlak na kazdého, kdo vyjadii pochybnost o argumentech pouzitych ve
prospéch pfijimaného zdméru. Clenové tymu se boji mluvit o svych vyhradach, mléi.
Clenové sdileji iluzi jednomysInosti, ustavuji se do role vedoucich minéni nebo ochrancii

téchto vedoucich.®®

" KOLAJOVA, L. Tymovd spoluprdce. Jak efektivné vést tym pro dosazeni nejlepsich vysledkii. Praha : Grada

Publishing, a.s., 2006, s. 55. 5 5
% BELOHLAVEK, F.; KOSTAN, P.; SULER, O. Management. Brno : Computer Press, 2001, s. 538-539.
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Zalezi na umu vedouciho tymu a vSech ¢lenech tymu, aby vyzadovali vyhrady nebo
pochybnosti k navrhnutym fesenim, aby nebranili kritice jiz pfijatych navrhd, dbali na
rady nezavislych experti, aby nasadili ,,d’ablova advokata®, ktery bude patrat po
negativnich aspektech skupinovych rozhodnuti, aby dbali na zpétnou kontrolu,

prehodnotili spole¢ny navrh, nakolik je opodstatnény atd.

6.3.2. Problémovi lidé v tymu
Zadny pracovni tym nefunguje v ochranném vakuu, ale ve zcela normalnim kontextu

organiza¢niho Zivota. Ten €asto byva poznamenan riznymi skrytymi ¢1 zjevnymi
konflikty, neCekanymi zménami, stresem apod. Aby se tento tym neprojevoval jako pouhy
soubor vzajemné soupeticich individualit, aby byl schopen se zaclenit do kontextu SirSich
organizacnich aktivit a efektivné plnil svéfené pracovni tikoly, je nutné vénovat pozornost
lidem, ktefi projevuji urCité potize v jednani s ostatnimi. Obtizni clenové tymu mohou tym
zniCit. Kdyz se za¢ind formovat tym nebo kdyz do né€ho ptichazeji novi ¢lenové, je

dilezité identifikovat ty, ktefi mohou svym chovanim zplsobit problémy.

Existuje pét hlavnich kategorii ,,problémovych* ¢lenii tymu:
1) Agresivni lidé — snaZi se prevzit kontrolu nad situaci a reaguji agresivné na jakoukoli
kritiku své role nebo svého piinosu.

S agresivnimi lidmi jedname:
Snazime se najit na agresivnim postoji néco pozitivniho a pfedevsim ho vezmeme na
védomi. Konstatujme, ze se nam zda tento postoj agresivni, a navrhnéme modifikaci.
Prodiskutujme tymové cile a kooperativni piistup, ktery s nejvétsi pravdépodobnosti
napomuze k jejich dosazeni. S agresivnim ¢lenem tymu jednejme v soukromi. V krajnim

piipadé navrhnéme jeho vylouceni z tymu.

2) Negativni lidé — zavrhuji v§echny napady. U kazdého navrhu vidi jen jeho negativni
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 diivody negativniho pfistupu. Mohou to byt opravnéné postiehy.
PoZadejme o alternativni navrhy; to zméni negativni pfistup v pozitivni. Prodiskutujme

tymové cile a tlumici efekt negativniho pfistupu na cely tym. Zaroven dejme najevo, Ze
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opravnéné negativni postfehy bereme na védomi. S negativnim ¢lenem tymu jednejme

Vv soukromi a pamatujme, ze nékdy mize mit negativni ¢len tymu i pravdu.

3) Pasivni lidé — malo se zGcastnuji diskusi a nevyjadiuji svoje nazory a pocity. Mohou
byt vysoce kvalifikovani, ale jejich neschopnost uznat svoje dovednosti jim brani v tom,
aby byli produktivnimi ¢leny tymu.

S pasivnimi lidmi jedniame:
Mnozi pasivni ¢lenové tymu maji pocit, Ze nemaji tymu co nabidnout. Postarejme se, aby
veédéli, Ze jsou cenéni a mohou byt pro tym ptinosem. Pozadejme takoveého Clena tymu

piedev§im o pomoc a radu. Postarejme se o vetejnou chvalu za efektivni pfinos.

4) Destruktivni lidé — vidi v kazdé dobré myslence nebo Gspésném ¢lenovi tymu osobni
hrozbu. Proto citi nutnost tuto mySlenku nebo ¢lovéka znicit. Nemusi se to dit Zddnym
ziejmym zpusobem, jako jsou agresivni nebo negativni postoje. Pravdépodobnéjsi je, ze
destruktivni lovék bude pouzivat sarkasmu, narazek a zesméSiovani.

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 tfeba takového ¢lena tymu
povzbudit k pozitivnimu pfinosu a piesvédéit ho o jeho hodnoté. Veiejné chvalme

pozitivni pﬁnos.99

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

S prehnané soutéZivymi lidmi jedname:
Vysvétlime, Ze soutézivy duch je v tymu uZzite¢ny jen tehdy, jestlize je spojen s jeho
kolektivnim usilim. PoukaZme na analogii se sportovnimi tymy (fotbal, hokej apod.).
Ukazme, Ze osobnich cilli 1ze ¢asto nejlépe dosdhnout s pomoci ostatnich ¢lenil tymu.
Dejme takovému ¢lovEku konkrétni tkol, ktery miize vést k uspéchu prostfednictvim
spoluprace s ostatnimi ¢leny tymu, a pak ¢lena tymu pochvalme a poukazme pfitom na

spole¢né usili.

% PLAMINEK, J. Vedeni lidi, tymii a firem. Praha : GRADA, 2008, s. 104.
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Je tieba umét s témito obtiznymi lidmi jednat a spiSe je motivovat tim, Ze je obratime
smérem k Zzadoucimu chovéni a pochvélime jejich pozitivni ptinos.'®

Lidé odpovidajici témto charakteristikam jednaji podle svého vlastniho uvazeni a neberou
ohledy na potfeby a pocity tymu. Samoziejm¢ existuje jesté cela fada jinych typh

obtiznych ¢lent tymu, vybrali jsme jen pét nejvice typickych.
Pripadova studie ,,Moznosti vyuziti tymoveé prace v knihovnach*

V knihovnéch se nejcastéji setkdvame s témito tymy: formalni - oficialn€ ustavené,
za¢lenéné do organizaéni struktury; neformalni - vzniklé spontanné. Cinnost knihovny se
neobejde bez tymové spoluprace. Knihovna rozdé€luje jednotlivé seky sluzeb podle
cilovych skupin uzivatelii (dospéli, déti a mladez, nevidomi uzivatelé zvukové knihovny
apod.), pfitom vystupuje navenek jako celek, coz se neobejde bez perfektni spoluprace
mezi jednotlivymi (atvary, Gseky, oddélenimi apod.) Knihovny dale spolupracuji

S nejriizn€jSimi obsahove blizkymi organizacemi, jinymi knihovnami atd.

Typy ukoli a ¢innosti
Pti feSeni a provadéni téchto ukolti a ¢innosti Ize v knihovné vyuzit tymové prace:
1) Zajisténi bézné ¢innosti
Jednotlivé tymy (oddéleni) spolupracuji na téchto ¢innostech: akvizice, zpracovani a
organizace fondu, piij¢ovani, vyfazovani, revize a ochrana fondu, poskytovani informaci,
reSersni aj. informacni sluzby. Mohou spolecné zajistovat nejrizngjsi aktivity a formy
spoluprace s méstem, jinymi organizacemi atd. Bézné ¢innosti knihovny vyplyvaji

Z legislativy a ze ztizovaci listiny (statutu).

2) Planovani

Bez dobrého planovani se neobejde zadné organizace. Knihovny vétSinou planuji na rok
zaméry a na n¢ navazujici navrh rozpoctu. VEtsi knihovny planuji i dlouhodobé a
vytvareji strategické plany, investicni plany apod. Planovani je jakymsi zhmotnénim cilt
knihovny, strategické plany konkretizuji smér knihovny. Planovani souvisi s pfedvidanim

budoucnosti, coZ vyZaduje od manaZerti znalost nejen oboru, ale 1 v§eobecny piehled.

100 BRINKMAN, R.; KIRSCHNER, R. Jak vychdzet s lidmi, s kterymi si nerozumime. Bratislava : Motyl, 1999,
s. 36.
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3) Projektové ¢innosti

V posledni dob¢ projektovy management zaziva prudky rozvoj. Ve vSech oblastech lidské
¢innosti se realizuji nejriznéjsi projekty, ani knihovny nejsou vyjimkou. Vytvaii se
projekty na zajimavé aktivity, na automatizaci provozu, na zavedeni nového produktu
(digitalni knihovny) ¢i sluzby. U knihoven se jedna predevsim o grantové projekty,
kterymi knihovny ziskavaji finan¢ni prostiedky. Takovym nejvétsim projektem je pak
vystavba nové knihovny ¢i jeji rekonstrukce. VétSinou knihovna vytvori tym odbornikd,
kteti spolupracuji s architekty a pozd¢ji s dodavatelem stavby. Vystupuji jako externi

konzultanti, poradci nebo mohou byt Cleny projekéniho tymu.

4) Organizace akci

Knihovny jsou pfedev§im kulturnimi organizacemi, podileji se na vzdélavani vetejnosti a
plni informacni funkci. V tomto sméru realizuji celou fadu zajimavych akci. Zapojuji se
do kulturniho Zivota v misté&, kde plisobi. VétSinou jsou hlavnim organizatorem kultury

V misté. Zorganizovat kvalitni akci vyzaduje dobrou koordinaci a promysSlenou
spolupraci. Vétsinou knihovna sestavuje tym podle druhu akce a vybird do néj své nejlepsi

a zkusené pracovniky.

5) Hodnoceni a hledani novych metod zlepSeni prace a sluzeb

Za ucelem hledani novych metod zlepSeni prace a sluzeb je mozno vyuzit techniky tvotivé
prace. Mezi nejznaméjsi techniku patii brainstorming nebo brainwriting a mnohé¢ jiné.
Tyto metody skupinového feSeni problému Ize vyuzit i k dalSim uc¢elim. Mohou napf.

podstatnym zpiisobem obohatit porady a schiize.

6) Zména organizace prace

rwr

Kazd4 zména ptinasi vytvoteni novych pracovnich postuptll, novych standarda kvality atd.
Zmény jsou v knihovnach na dennim potadku, knihovny automatizuji své provozy,
zavadéji nové sluzby, implementuji nové standardy pro zpracovani fondu apod. Jedna se o
naroc¢né tkoly a kone¢ného vysledku nelze dosdhnout bez vyuziti tymové prace v

jakékoliv fazi této zmeény.
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7) Krouzky kvality

Krouzky kvality maji sviij ptivod ve vyrobnich zadvodech. S uspéchem se vyuzivaji i v
knihovnéch. Ucelem je vyfesit problémy urcitého pracovisté nebo zlepseni jeho
fungovani. K tomu slouzi pravidelné, prevazné neformalni schiizky pracovnikli v ramci

jednoho oddéleni knihovny.

8) Rozhodovaci rady nebo komise

Jedna se napf. o akvizi¢ni, dramaturgické, edi¢ni rady ¢i ndkupni komise, které maji
vétsSinou za ukol navrhnout, rozhodnout nebo schvalit néjaky program ¢i plan. Casto
byvaji slozeny ze ¢lenid riznych oddéleni a pracovnikil vedeni, nékdy se ucastni i externi

odbornici.

9) Krizové situace

Samostatnou kapitolou tymové prace v knithovnach mohou byt krizové situace. MiiZe se
jednat o tymy sestavené za Ui¢elem likvidace zivelni pohromy, napt. povodné nebo jinych
katastrof, u nas napt. pozaru. Tyto situace vyzaduji vysokou miru spoluprace knihovnikti
véetné mnoha jinych odbornikt, dale je nutnd kvalitni komunikace, integrace znalosti a

schopnosti jednotlivych ¢lenti a komplexni piistup.

Jen malo organizaci nabizi tolik moZnosti uplatnéni tymové prace jako knihovny. Zalezi
na vedeni knihovny, zda a v jaké kvalité si poradi s tymovou praci. Tymy mohou byt stalg,
docasné, planovaci, projektove, fesitelské, interni, externi 1 kombinované. Je nutné, aby
management znal psychologii tymové prace a dokazal vytvaret efektivni tymy, protoze

v opatném ptipadé se vétsinou nadila vice kody neZ uzitku.'®*

Ridici komunikace

Jedna se o komunikaci se zaméstnanci — interni komunikaci. Interni komunikace je
klicova, protoze zaméstnanci komunikuji s uzivateli knihovny, ovlivituje tedy nepiimo

image knihovny.

100 WEISSOVA, Katetina. Tymovd prdce ve veiejnych knihovndch na prikladech. Opava, 2007, 63 s. Bakalarska

préace. Slezska univerzita v Opavé, Filozoficko-piirodovédecka fakulta, Ustav bohemistiky a knihovnictvi.
Vedouci prace Libuse Foberova.
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Do interni komunikace patii firemni nasténky, ¢asopisy, memoranda, zapisy z porad,
ruzné podnikové akce a vecirky, ale i dalsi informace, které ovliviiuji ndzor zaméstnanci
na knihovnu, pro kterou pracuji.'%?

V podstaté sem patii i vybaveni kancelafi a celkové pracovni prostiedi, socialni podminky
(obcerstveni ad.), viibec zptsob vedeni knihovny — nakolik je management otevieny a
ptistupny, zda podporuje tymovou praci a otevienou vyménu nazoru atd. Vztah
zaméstnancu ke knihovné ovlivituji 1 vnéjsi faktory, napt. prestiz knihovnické profese ve
spole¢nosti, jak o knihovnach informuji média a predevsim, co si o jejich praci mysli
rodina a pratelé.

Interni komunikace musi byt obousmérna. Je to vSe, co zaméstnanci vidi, slys$i, ¢tou a jak
to vnimaji. Souhlasi/nesouhlasi, zajima je to/je jim to lhostejné, ptichazeji s novymi
napady, ndméty/nepiichazeji.

,, Konecnym cilem interni komunikacni strategie neni spokojeny zaméstnanec, ale jeho
prostrednictvim spokojeny zakaznik, a tedy obchodni uspéch organizace. «103

Celkova strategie knihovny a kultura knihovny se odrazeji v chovani knihovnikt vii¢i

uZivateliim: jak se knihovna chové ke svym lidem, tak se jeji lidé chovaji i navenek.'%*

Zaméstnanci musi zndt cile a souvislosti. Musi si uvédomovat, ze jsou casti celku a jakou
roli v ném hraji. K informacim ,,shora“ vS§eobecné panuje velka nediivéra. Management by
nem¢l litovat Casu a lidem vysvétlit nejen podstatu, ale 1 smysl tkolu, objasnit, v ¢em je
jeho splnéni ptinosem pro n¢ 1 knihovnu. Rozhodné¢ se to vyplati. ZkuSenosti ukazuji, ze
lidé vétSinou dostavaji rozhodnuti bez kontextu. Informace z vedeni tlumocené pies rizné
meziclanky (vedouci utvaru sluzeb, vedouci oddéleni, vedouci smény apod.) se ,,zuzuji a
muze se stat, ze na konci je pouhy rozkaz. Rozkaz, kterému zaméstnanec nerozumi a
nechape jeho smysl. Piiklad — uzivatel: ,, Vy jste zvedli registracni poplatek? — knihovnice:

.My ne, to vedeni, porad tam néco ,,chytrého “ vymysli...

,,Na stavenisti pracovali ti muzi, vSichni delali stejnou praci. Nicméné jejich odpovédi na
otazku, co délaji, byly rozdilné. ,, Roztloukam kameni, *“ znéla prvni odpoved.. ,, Vydélavam

si na Zivobyti. “ Fekl druhy. Treti muz odpovédél ,, Pomdhdm stavét katedrdlu. “**

102 HORAKOVA, 1.; STEJSKALOVA, D.; SKAPOVA, H. Strategie firemni komunikace. Praha : Management
Press, 2000, s. 133.
103 HORAKOVA, 1.; STEJSKALOVA, D.; SKAPOVA, H. Strategie firemni komunikace. Praha : Management
Press, 2000, s. 135.
104 HORAKOVA, 1.; STEJISKALOVA, D.; SKAPOVA, H. Strategie firemni komunikace. Praha : Management
Press, 2000, s. 136.
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Sdilena vize pomaha sjednocovat cile zaméstnance s cili knihovny. Mezi zaméstnanci a
knihovnou musi existovat vztah vzajemné otevienosti a diivéry. Je to dlouhodoby proces.
Vytvari atmosféru, v niz postupné odpadavaji bariéry komunikace. Jde o proces ,,naucit
lidi znovu mluvit,* aby se nebali fici sviij ndzor. Interni komunikaci nevytvaii jen vedeni a
manazeti knihovny, ale kazdy zaméstnanec knihovny.

Zasady interni komunikace pro manazera: vysvétlovat, neustale kontrolovat zpétnou
vazbu, byt vstiicny a otevieny, nebat se otazek, poskytovat kontext, nezahlcovat
informacemi, vyuzivat moderni komunika¢ni prostiedky, vénovat komunikaci dostatek

¢asu a predevsim zdokonalovat své komunika¢ni dovednosti.

7.1. Vedeni porad (management)
Porady jsou vétSinou ve vSech organizacich vnimany jako nezbytné zlo, mohou byt

zdrojem frustrace a ob¢as dokonce 1 ztratou ¢asu. Kazdy z nas se jisté nékdy ocitl na
Spatné tfizené porad¢ a vi, jak je to vyCerpavajici, o ztraté ¢asu nemluveé. Pokud chce
manazer (tedy predsedajici porady) uspét a vyhnout se zminénym tiskalim, mél by se drzet
konceptu fizeni porad: tj. stanovit cil, ikoly, postup kontroly a ptipadna napravna
opattfeni. Porady mohou byt rizné: operativni, vyrobni, manazerské, fesitelské, kontrolni,

krizové a strategické.

Porada je diileZitym nastrojem Fizeni a komunikace — slouzi k vzajemnému
informovani ucastnikl, k vyjasnéni stanovisek a nazorti na urcity problém, k vyméné
zkusenosti, k tviir¢imu hledani optimalniho feseni, k planovani a koordinaci prace ¢i ke
kontrole plnéni tkold. Vedouci se ¢asto domnivaji, ze fizeni porady je bandlni zalezitosti a
piiprave a vlastnimu vedeni porady neni tieba vénovat vétsi pozornost. Bohuzel,
disledkem je pak ¢asto minimalni efekt porady a pocit zbyte¢né ztraty ¢asu, ktery zlistava

V ucastnicich.

Kazdy predsedajici by si mél uvédomit, co mé kvalitni porada pfinést: motivovani lidi,
pfedavani a ziskavani informaci, rozvoj tymové prace, ziskavani napadli a naméta, je

nastrojem piesvédovani, poznani schopnosti lidi a v neposledni fadé¢ ziskani autority.

105 HORAKOVA, 1.; STEJSKALOVA, D.; SKAPOVA, H. Strategie firemni komunikace. Praha : Management
Press, 2000, s. 138.
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Ucastnikiim by porada méla pfinést predevsim ziskani informaci, odstranéni prekazek,
zjisténi oc¢ekavani, podil na rozhodovani, ziskéni zpétné vazby, vyménu zkusenosti a

predvedeni schopnosti.

A organizaci by kvalitni porada méla pfinést zaméfeni usili, identifikovani problémd,
analyzovani problému, systematické feSeni problémd, lepsi koordinaci, piekonavani

paradigmat a celkové zlepSeni klimatu.

7.1.1. Chyby a nedostatky porad
Chyby a nedostatky porad jsou jednak v samotné organizaci porad a jednak ve vedeni

téchto porad. Chybovat mohou 1 Gi€astnici porad. K organiza¢nim chybam patii zejména:
nesystemati¢nost, chyb¢jici programy, chybéjici ¢i zbytecné obsirné zapisy,
nekompatibilita cilli porad, nepodstatné zalezitosti, zbavovani se odpovédnosti, body

tykajici se malého poctu ucastniki, chybé€jici podklady.

Ve vedeni porad se chybuje zejména v téchto bodech: zahajeni bez tvodu nebo
navaznosti, tolerovani neptitomnosti kli¢ovych pracovniki, odbihani od tématu, porada
jako monolog, neefektivni diskuse, nefeseni konfliktii, odkladani nepopuldrnich
rozhodnuti, nepfijimani rozhodnuti, tolerovani vyruSovani, opakovani probrané¢ho
opozdilciim, nedostatek prostoru k vyjadieni se vSem ucastnikiim, chybéjici shrnuti,
frustrujici zaver.

Ugastnici se dopoustéji zejména téchto chyb: chodi pozdé, nepiipraveni, chovaji se
neukaznéné, maji rozvlacné ptispévky, snazi se vytvaret image prepracovanosti, vyfizuji

si ucty nebo sleduji vlastni zajmy.

Chyby, ke kterym dochazi na nespravné vedenych poradach: do porady je zaclenéno
obrovské mnozstvi problémd, vysledkem je, ze se proberou jeden nebo dva a ostatni
zlstanou nevyteSeny; porady se ucastni velké mnozstvi lidi, ktefi vétSinou k feSenym
problémiim nic nepiinasi; ptili§ autoritativni pfedsedajici a porada se stane monologem,;
neni vZdy nutné, aby poradu fidil vedouci; porada je pfili§ volna, postrada kontrolu a vede
k ¢astému odbihani od tématu k feSeni irelevantnich problémi apod.;

ucastnici neznaji fakta a pfou se; porada nemé konkrétni zavéry, jak se rozhodlo, kdo a do

kdy kol splni apod.
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Obr. & 18 - Priprava porady™®
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Spravné by porada neméla trvat déle nez jednu hodinu. Se stoupajici délkou porady klesa

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

7.1.2. Organizace porad
Ptiprava na poradu: nejprve musime vybrat témata k fesSeni a teprve potom stanovit

cile porady. Dtlezité je vybrat spravné ucastniky, ktefi maji k tématiim co fici. Dulezité je
vybrat 1 vhodné misto, aby jednani nebylo ruseno, optimalni ¢as; zvlasté je dulezité, aby
piedsedajici dbal, aby porada nebyla piili§ dlouhé a vy€erpavajici (doporucuje se
maximalné hodina). Pokud to situace vyzaduje, je potieba zajistit potiebnou techniku pro
prezentaci. Rozd¢lit role. Urcit program porady, tedy potadi témat k feSeni. Ptipravit
potiebné podklady a dat je k dispozici pfedem vSem ucastnikiim porady. Vyrobit
pozvanky, zasedaci pofddek a na domluvené misto (elektronicka, klasicka nésténka)
vyvésit datum, ¢as a program porady. Velmi dilezité je, aby z porady vyplynul zavér —
rozhodnuti a stanoveni tkoli. Dale by pfedsedajici nemél zapominat na pohodli ti¢astnikti

— obcerstveni, prostor, pohodlné sezeni apod.

16 BELOHLAVEK, F.; KOSTAN, P.; SULER, O. Management. Brno : Computer Press, 2001, s. 601.
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7.1.3. Zasady efektivniho vedeni porady

o

Stanovime cil porady, vénujeme dostatek ¢asu piiprave, ucastnici dostanou program a
podklady k feseni predem, aby se mohli také pfipravit, zaéneme vcas, prezentujeme cile a
program porady, kontrolujeme pInéni tkoli z ptedchozi porady a vyvozujeme postihy,
pokud nebyly tkoly splnény. Postupné se radime o jednotlivych tématech — zjiStujeme
fakta, argumentujeme, ptfijimame rozhodnuti, vtahujeme ti¢astniky do déni porady,

kontrolujeme prabéh diskuse, vyhotovujeme zapis z porady.

Pozor na uskali rutiny

Ptiklad: Kazdé pondéli v deset se sejde pfedem stanovena skupina kvalifikovanych lidi,
ocekavané vysledky. Je hodné¢ véci, které se daji feSit mimo poradu, napt. rutinni tkoly
apod. Dnes se preferuje vést operativni kratké rozhovory s témi, jichz se problém tyka.
Nezatézovat zaméstnance zbyteCnymi poradami. Piedsedajici by si mél ujasnit, co od
ucastnikli o¢ekava; pokud konkrétni navrhy, tak potom ano; ale vétSinou chce mit vSechny
pekné pohromad¢ kolem sebe a vede si svlij monolog. Nespoléhejte na zvyklosti,

svolavejte poradu jako prestizni zalezitost a jen kdyz je to skute¢né nutné.

Implementace marketingu do stylu fizeni knihovny

Borchardt, P. definuje marketing v knize Marketing pro veifejné knihovny takto:

., Urcujicim rysem marketingu je trzni mysleni: nabidku organizace (knihovny) neurcuje
jen nabizejici (knihovnik), ale predevsim potreby, prani, zajmy téch, kterym ma knihovna
slouzit. To co organizace nabizi, neni ovsem libovolné, ale zavisi na jejich ukolech, cilech
a trzich. ,, Trh* knihovny zpravidla nebyva homogenni, ale sestava z mnohych skupin
uzivatelii charakteristickych rozdilnymi potrebami, pranimi, postoji a zajmy. “ 1 kdyz si
knihovna vybere jen urCitou ¢ast uzivateli a bude ve vétsi mife plnit jejich pfani, nemusi
to znamenat, Ze bude Ctendie ztracet. Naopak mtiZe tak ptildkat i velkou skupinu novych

uzivatelu.

Sakalova, E. definuje knihovni marketing jako ,, efektivni vztah mezi knihovnou, jejimi

uzivateli a verejnosti.
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8.1. Pro¢ implementovat marketing do stylu rizeni knihovny?

Zijeme v dobg, ktera se velmi rychle méni. Rozvoj informaé¢nich a komunikaénich
technologii je nebyvaly. Hodn¢ domacnosti ma doma internet a dalsi je nasleduji.
Zazivame digitalni éru, ktera informacni explozi zvétSuje. Ale ne vSechno je dostupné na
internetu. Internet neni neptitelem knihoven, je pomocnikem. Odhaduje se, ze od vynalezu
knihtisku bylo vyti§téno zhruba 100 mil. knih, jen v Ceské republice jich vychazi kolem
18 tis. ro¢né a toto ¢islo ma stoupajici tendenci. Vypada to, Ze knizni trh jen kvete.

S digitalizaci jsme na zacatku, je draha a pracna. Internet zménil pohled uzivateli na
sluzby. Kliknu a za vtetfinu mam informaci v kazdou denni 1 no¢ni dobu. Otazka je, jak
hodnotnou. Spousta uzivatelli v§ak vystaci s tim, co si na internetu tzv. vygoogli. Vefejné
knihovny odjakZiva plnily funkci informacni, vychovnou - vzdélavaci a kulturni. Jejich
role v mistni komunité je nenahraditelna. Mnoho knihoven zije v domnéni, Ze nema
konkurenci. Opak je pravdou. O volny ¢as uzivateld bojuji i jiné instituce. Knihovny

ztraceji své dominantni postaveni na trhu.

Knihovny produkuji sluzby, sluzba obsahuje silny lidsky element. Knihovny tvoii lidé.
Lidé¢, kteti sluzby poskytuji, lid¢, kteti sluzby konzumuji, lidé, kteti knihy pisi, a lidé, kteti
knihovny ztizuji. Jde-li o sluzbu, lidé néco davaji jinym lidem. Uzivatelé sluzby vlastné
spoluvytvaieji. Jedna se o vzajemnou interakci mezi knihovnikem a uZzivatelem. Lidsky
vykon zavisi na mnoha okolnostech, proto je zajiStovani kvalitnich sluzeb obtizné.
Odpovéd, jak jsou nase sluzby kvalitni, musime hledat u naSich uzivateli. Zname je?
Vime, co chtéji? Jaké maji zajmy, motivy? Odchazeji z knihovny s tim, pro co piisli? Jak
na n¢ knihovna pusobi? Prestali nas potfebovat, vime proc¢? Asi zadnd knihovna se
nedomniva, ze jejich sluzeb bude vyuzivat vétsina (nebo polovina) obyvatel v mist¢, ale je
10-20% dost? Urcité existuji lidé, ktefi nikdy nenavstivi zimni stadion, stejné tak jako
existuji lid¢, ktefi nikdy nenavstivi knihovnu. Ale méli by védeét, Ze tato sluzba tady je i
pro né. Z vyzkumi vyplyva, Ze o nabidce knihoven nemaji dostate¢né povédomi ani jeji
uzivatelé, jak je potom informovana ostatni vetejnost v misté? Public relations neznamena
jen ¢lanek v mistnim tisku. Propagace knihoven je vét§inou slaba a téma knihoven neni
medidlné pfitazlivé. VEtsina knihoven si stézuje, ze ptidéleny rozpocet neodpovida
skutecnym potiebam. Je potieba si uvédomit, Ze cesta je opacnd. Knihovna, ktera bude
Spi¢kovou organizaci v misté, nebude mit problém s rozpo¢tem a dokonce ani

s fundraisingem.
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Cesta ke zviditelnéni v misté, ke Spickovym sluzbam, k cilené komunikaci s vetejnosti je
tézka a neobejde se bez marketingu. Napi. nabidka aktivit pro mladeZ je ve vefejnych
knihovnach spise slaba. Zname mladez? Je to nase cilova skupina? Pokud chceme na tuto
cilovou skupinu zaméfit své sluzby, neobejdeme se bez marketingu. Je fada knihoven,
které vyuzivaji marketing; je otazkou s jakym uspéchem a zda ho vyuzivaji spravng.
Spoléhat jen na marketingové odborniky, marketingové odd¢€leni je velkou chybou,
marketing musi v knihovné provadét kazdy zaméstnanec. Kazda knihovna by méla mit
strategii a pfenést své strategické cile do osobnich cilti zaméstnanct. Pravidelné skolit své

Zaméstnance atd.

Marketing ptredstavuje integrovany komplex ¢innosti zamétenych na sledovani postoji
uzivatell a situace na trhu. Jedna se o systematické usili vSech zaméstnancti knihovny ad.
zainteresovanych subjektt, které usiluji o vzdjemnou spolupraci a o koordinaci svych
aktivit. Marketing usiluje o to, aby knihovna poskytovala takové sluzby, jez uzivatel
pozaduje, a to tim, Ze jeho potieby a prani zjistuje a ze mu své sluzby ptizplsobuje.
Vetejny sektor se soustfed’'uje predevsim na napliovani spoleCenskych potiteb. Knihovna
plni pfedevsim ulohu vzdélavaci. Jednim z cili mtize byt pocet uzivatell, ale také
stanovené a vné¢jsi uzitky. Vzdéelavaci aj. aktivity knihoven jsou prospésné nejen
samotnym uzivatelim, ale potazmo celé spole¢nosti. Uzivatelem vefejnych knihoven se
muze stat nejen kazdy obcan, ale 1 cela spoleCnost, ktera tak ziskd vzdélané jedince.

Obr. ¢. 19 — Marketingové plzinovzini107

Marketingoveé
planovani
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07 JANECKOVA, L.; VASTIKOVA, M. Marketing sluzeb. Praha : Grada Publishing, 2001, s. 55.
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1) Analyza — kde jsme? Jde o urceni soucasné situace, kde se organizace nachazi,

popis vSech ¢innosti, vyhodnoceni statistickych dat apod.

2) Planovani — ¢eho chceme dosdhnout? Jde o urceni cild, ¢eho chce knihovna

dosahnout, v jakém ¢asovém horizontu, jak danych cilti dosahne apod.

3) Zavadéni — jak realizujeme nasi strategii? Jde o implementaci cilii do provozu.
Jedna se o obecné cile — strategické, taktické cile — cile funk¢énich oblasti organizacnich
¢lankd knihovny a operativni cile — cile jednotlivych pracovist, mist, jednotlivci apod.

4) Kontrola — dosahujeme nasich cili? Jde predevsim o fyzickou kontrolu, riizné

audity, vypocty efektivnosti investic apod.

Jednou ze zakladnich metod marketingového auditu je provedeni SWOT analyzy, ktera
spociva ve zjisténi vlastnich silnych a slabych stranek, ptilezitosti a hrozeb. Nazev je
tvofen akronymem anglickych slov: Strenght (sila), Weakness (slabost), Opportunity
(ptilezitost), Threat (hrozba). Touto metodou Ize odhalit nékteré zavazné problémy (napf.
pokles poctu ¢tenaii, pokles poc¢tu vypujcek, predpoklady vyplyvajici z nového uzemniho

uspofadani nebo hrozby vyplyvajici z legislativnich piedpisi a politiky statu atd.)
8.1.1. Zakladni nastroje marketingu

K zékladnim nastrojim marketingu patti: tvorba poptavky, priazkum trhu, planovani
vyrobniho programu, propagace vyrobkt a sluzeb. Pti tvorbé marketingového planu se
Casto pouziva tzv. zdsada 4P. Konkrétni zptisob naplnéni jednotlivych zasad se nazyva

marketingovy mix: vyrobek, cena, misto a propagace.

Marketing se v ¢ase vyviji a dnes se preferuje predevsim vyhodnocovani uzivatelskych
potieb, pfizpiisobovani nabidky (sluzeb) skutecnym ptanim uzivateld, posilovani zpétné
vazby mezi knithovnou a uzivateli, propagace smérem k vetejnosti — vize, poslani,
strategie knihovny.

P. Kotler definuje ¢tyfi druhy marketingu: strategicky — vymezuje skupiny uzivatell, na
které je nutné zaméfit pozornost, takticky — definuje formy a postupy, které slouzi

k ziskani trvalého uzivatele, administrativni — definuje cile knihovny a na jejich zakladé
sestavuje plany vedouci k realizaci marketingové koncepce (strategie), transformacni
(inovativni) - zamétuje se na perspektivu poskytovani sluZzeb v elektronickém prostiedi

informacni spolec¢nosti.
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8.1.2. Funkce marketingu v knihovné

Funkci marketingu v knihovné tvofi tii kliCové komponenty:
1) Marketingovy mix

- dilezité vnitini prvky nebo komponenty, které zabezpecuji realizaci

marketingového programu knihovny.

2) Trini sily

- vnéjsi prilezitosti nebo hrozby, které maji vliv na marketingové ¢innosti knihovny.

3) Slad’ovaci proces

- strategicky a fidici proces, jehoz cilem je uvést do souladu marketingovy mix a

interni politiku knihovny s vnéjs§imi trznimi silami.

8.1.3. Marketingové tipy

>
>

Nejdtlezitéjsi navstéva uzivatele je druha a kazda dalsi,
pochopeni a ptizplisobeni se uzivatelovym stimuliim a jeho chovani je nutnosti

pro pieziti v konkurenci,

» budujme identitu své knihovny, bud'me vyjimecni,

» uveédomme si diillezitost opakovani, ujistéme se, Ze je naSe sdéleni konzistentni,

neignorujme a nezanedbavejme své stavajici uzivatele, zatimco budeme

usilovat o nové,

nezapomenme, ze uzivatelé maji sklon dvakrat vice hovofit o svych Spatnych

zkusenostech se sluzbami nez o dobrych,

vézme, ze marketing je zalezitosti kazdého v knihovné bez ohledu na titul nebo
pracovni pozici,

informujme své uzivatele pravdivé, nepfehdnéjme, budujme si vztahy zalozené
na vzajemné divéfe,

dbejme na dobré mezilidské vztahy na pracovisti, jediné spokojeni
zaméstnanci dok4dzou vyprodukovat spokojené uzivatele,

odménujme stalé (vérné) uzivatele.

Priklady:

Banky ,,znovu objevily* zdkaznika a zacaly uplatiiovat programy ,,preference klienta“ a

»kampani ismévu* chtéji ukdzat svou pratelskou tvar.
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8.2

Ve Velké Britanii dnes vSichni vyznamni ,,hra¢i* ve finan¢nich sluzbach uplatiiuji

néjakou formu programové péce o zakaznika.

Marketingova koncepce

Objevuje se v 30. letech 19. stoleti, jeji rozvoj se v zemich s trzni ekonomikou datuje
nékdy po prvni svétové valce. V sektoru sluzeb se marketingova orientace firem
objevuje pozdéji, az v 70.-80. letech. U nas se objevila vyznamnéji az pro roce 1990.
VétSina firem vyuziva zvlaste nékteré prvky marketingu, jako napt. marketingovou
komunikaci. Vetejny sektor marketingovou koncepci témét nezna. Ale chce-li vefejna
organizace poskytovat kvalitni sluzby, udrzet si zakazniky, bude muset zamétit svou
pozornost na marketing. Organizace se musi pfizpiisobit potfebam zakaznikl. Potfeba
zékaznikl je ovliviiovana kulturou a celkovym prostifedim ve spole¢nosti, ve které
jedinec zije a organizace pusobi. Nejlepsi je zacit s marketingem v dob¢, kdy se
organizaci dafi a ma k dispozici zdroje (zaméstnance, finance). NejuCinnéjSim
marketingem je systematické, opakované a dlouhodobé plisobeni na trh. Stésti pieje
piipravenym. Shanét se po marketingové koncepci v dobé, kdy organizace zacne ztracet
klienty, mize byt pozd¢€. Je nutné si stanovit kratkodobé 1 dlouhodobé cile. Musime
zjistit, zda nase nabidka zakaznikiim vyhovuje, co by chtéli zménit, zlepsit, co v nasi
nabidce chybi, co by uvitali. Z téchto zjisténi by méla marketingova koncepce vychazet.
Nestaci mit predstavu o tom, jak bychom chtéli, aby nase organizace prosperovala.
Musime vynaloZit pfiméiené Usili na to, abychom co nejlépe poznali prostiedi, ve
kterém mame fungovat, a navrhli takové postupy, které zajisti nase preziti a
dlouhodobou prosperitu. Strategii knihovny musime budovat predev§im na zakladé
marketingovych informaci. Potfebné zmény musime umét rozdélit, ohodnotit jejich
narocnost a dileZitost, stanovit finan¢ni a ¢asovy plan. Implementovat bychom méli
prednostné dillezité zmény (pfinesou ndm nejvice), ptipadné jednoduché zmény, které
nejsou casove narocné. VétSina marketingovych pracovniki dnes uz vi, ze kvalitni
marketing dokaze realizovat jen projektovy tym, v némz jsou vedle marketert také casto
psychologové, sociologové a odbornici na komunikaci a ktery je schopen

implementovat marketing do praxe. Marketing by mé&l za¢inat potfebami potencialniho
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uzivatele a ne procesem sluzeb. U cilového trhu (uzivatele) jsou tedy nejprve zjistovany
potieby, na n& navazuji prani (chténi) a pozdé&ji nastupuje poptavka.'*®

Kdyz to shrneme, marketingova koncepce je o kvalitnim planovani; ptedevsim vedeni
knihovny musi mit zdjem se marketingem zabyvat. Formulovat pfesné a realni cile, ¢eho
chceme dosahnout, jak a kdy. Uvédomit si, pro koho své sluzby vytvarime (kontakt
s cilovymi skupinami); zname skute¢né potieby? Nesta¢i vymyslet nové sluzby,
produkty, ale umét je prodat, nabizet. RikAme tomu cilend propagace — public relations.

Nesmime zapominat na pribéZné hodnoceni, které je véci vSech zacastnénych stran.

8.2.1. Marketingové fizeni

Marketingové fizeni (marketing management) by mélo byt soucasti fizeni knihovny.
Kli¢ova marketingova rozhodnuti provadi vrcholové vedeni knihovny v procesu
strategického planovani, kdy se definuje poslani knihovny a kdy jsou formulovany cile,
jichZ chce knihovna v rdmeci své Cinnosti dosdhnout, at’ jiz v kratké dob€ nebo

v dlouhodobé perspektiveé. Strategicky plan vymezuje zpisob spoluprace jednotlivych
sloZzek knihovny. Pii1 definovani poslani knihovny je nutné vymezit okruh
potencionalnich uzivatelll (vytipované segmenty), na néz se chce knihovna zamétit,
specifikovat jejich potieby a zvolit odpovidajici prostiedky, jimiz budou tyto potieby
uspokojovany. Takto definovana ¢innost knihovny je pak voditkem pii vybéru trznich
prilezitosti, které jsou urCovany potiebami uzivateld, aktivitami konkurence,
dostupnymi zdroji, kvalitou urovné fizeni knihovny a dal§imi faktory marketingového
prostiedi.

Marketingové fizeni znamena ,,analyzu, planovani, implementaci a kontrolu programu
navrzenych k vytvoreni, vybudovani a udrzeni vyhodné smény s cilovymi uzivateli za
ucelem dosazeni cilt organizatce.“lo9

Jednim z tkolli marketingu je vytvateni a formulovéani zakladni marketingové koncepce,
koordinace ¢innosti jednotlivych oddéleni knihovny a sbér a analyza trznich informaci

s naslednym vyuzivanim zjisténych informaci v praxi. Marketing pomaha knihovné
sledovat zajmy a potteby uzivateld, coz prispiva k co nejefektivnéjSimu vyuzivani

trznich ptileZitosti.

Y% KINCL, J. a kol. Marketing podle trhi. Praha : Alfa Publishing, 2004, s. 15.
199 FORET, M.; PROCHAZKA, P. ; URBANEK, T. Marketing ziklady a principy. Brno : Computer Press a.s.,
2003, s. 21.
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Proces fizeni marketingu sestava z téchto krokd:
marketingovy vyzkum (poznani vychozi situace) — segmentace, cileni, prezentace

nabidky — marketingovy mix — realizace — kontrola (vyhodnoceni vysledki).™*

8.2.2. Definice poslani a cilti knihovny
Cile knihovny jsou obvykle definovany jako méfitelné vysledky, kterych chce knihovna

svou ¢innosti dosdhnout (statistické udaje). Poslani knihovny byva obvykle vyjadieno
V obecné roving, napt. ,,Méstska knihovna Albrechtice vas spolehlivé provede svétem
knih, informaci a internetu®, ,,Méstska knihovna Albrechtice vam nabizi vic*, ,,Naucit se
ucit a efektivné pracovat s informacemi s Méstskou knihovnou Albrechtice.*
Stanoveni cili knihovny musi byt naopak zcela piesné a konkrétni. Nejvhodnéjsi je
vyjadiit cile v kvantitativni (¢iselné) podob¢. Cil neni nikdy jen jeden, ale jedna se o
celou soustavu cila (cile k postaveni knihovny na trhu, ekonomické cile, finané¢ni cile,
cile, které fesi vztahy knihovny k zaméstnanctim ad.) Co je pfi stanovovani cila
nejdilezitéjsi: mély by byt redlné, motivujici pro manazery vSech stupni fizeni,
meéftitelné — vyhodnotitelné, zakladnou pro uréovani strategie a marketingovych plant,
vytvaiet jistotu pro ziizovatele i zaméstnance knihovny.

Svym stylem tizeni proslul Tomas Bat’a. Jeho styl fizeni zahrnoval fadu principti a
postupt, které by se daly z dneSniho pohledu nazvat marketingové fizeni. Pfedevsim
proslul svou orientaci na zakaznika. Jeho poslani znélo: ,,Nas zakaznik — nas pan.*
Pivodni poslani, které vyvésil v odd€leni pro vyfizovani objednavek, znélo: ,,Rozkaz
zakaznikav je svaty.* Rozvoj svého podniku propojil s rozvojem regionu, a to nejen

Z pohledu hospodaiského, ale také politick€ho, socidlniho a kulturniho. Opiral se o
efektivni vyuzivani vSech pracovniki, ktefi méli zvySenou samostatnost

v rozhodovacich procesech a zaroven za sva rozhodnuti piejimali odpovédnost. Za
zéakladni formu kapitalu povazoval €lovéka, jeho schopnosti, dovednosti a tviirci
vybavenost. Dobyl zahrani¢ni trhy svou flexibilitou a inovativnosti. U¢il se u manaZert
svéta, prejimal jejich zkuSenosti a osvédcené postupy. Chtél, aby se lidé chovali, jako
kdyz jim podnik patii. Hybnou silou mu byla etika a moralka. Dbal na podnikovou
kulturu. Svou nabidku ur¢oval podle koncovych zakazniki: ,,Co mate v kolekci pro

postidka, pro ¢iSnika, pro studenta do tanecnich, pro selku apod.?* Orientoval se na

110 FORET, M.; PROCHAZKA, P. ; URBANEK, T. Marketing ziklady a principy. Brno : Computer Press a.s.,
2003, s. 22.
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vsechny potenciondlni zdkazniky. V prodeji obuvi postupné rozsifoval sortiment, v I.

1917 mé&l 18 prodejen a v r. 1937 uz 20731

8.2.3. Marketingova strategie knihoven

8.3.

Pod pojmem marketingova strategie se rozumi umeéni fidit ¢innost knihovny takovym
zpusobem, ktery umoznuje napliovat stanovené cile. Cilem strategického planovani je
formulace a modifikace aktivit a sluzeb knihovny tak, aby byl zarucen zisk
(hospodarnost, uzitek), stabilita a rist knihovny. Strategické planovani se tyka vSech

v knihovn¢ a vSichni se s nim musi ztotoznit. Je rozdil mezi strategii (co délat) a
taktikou (jak to dé€lat). Strategické planovani se zacalo uplatiiovat v 70. letech 20. stoleti.
Marketingova strategie vymezuje cile, jichz ma byt dosaZzeno; cilovou skupinu
uzivateld, na néZ se chce knihovna zaméfit; konkurenty; vybér produkti a sluzeb;
strategii cilovych uzivatelti (vyhody — v ¢em je nabidka knihovny lepsi nez nabidka
konkurence, pozice sluzeb - jak je vnimaji uzivatelé, vyjadieni hodnoty — pro¢ by méli
uzivatel¢ vyuzivat prave sluzby knihovny); marketingovy mix — rozhodnuti o cené,
distribuce apod. Marketingové strategii piedchazi vytvoreni marketingového planu:
ten charakterizuje cilové trhy, jejich velikost, strukturu, chovani, planované umisténi
produktu-sluzeb, rozsah nabidky, pfedpokladany podil na trhu a planované finan¢ni
vydaje. Dale stanovi planované ceny sluzeb, cenovou a rabatni politiku (akvizice),
distribu¢ni strategie a marketingovy rozpocet na prvni rok. Soucésti planu je dale
dlouhodoby vyhled vyuzivani sluzeb, ziskové cile (mira uzitku a cena sluzeb) a strategie
marketingového mixu na del$i obdobi. Strategické planovani prochazi cykly analyza,

o . 112
planovani, realizace a kontrola.

Marketingové prostredi

Analyza marketingového prostiedi pfedstavuje zakladni vychozi kroky marketingové
prace. Podstata marketingového ptistupu k ¢innosti knihovny znamena pomoci
ovefenych néstrojii dosdhnout toho, aby knihovna dokazala reagovat na pfani, potieby a
ocekavani uzivateld Iépe nez konkurence a aby si tak zvysila pravdépodobnost dosazeni
Gispéchu na trhu a zajistila splnéni svych cilii. Zadny univerzalni recept na marketing

neexistuje. Kazdy knihovna musi své marketingové aktivity rozvijet na zakladé

111 FORET, M.; PROCHAZKA, P.; URBANEK, T. Marketing zdklady a principy. Brno : Computer Press a.s.,
2003, s. 25.

12 FORET, M.; PROCHAZKA, P.; URBANEK, T. Marketing zdiklady a principy. Brno : Computer Press a.s.,
2003, s. 28-29.
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specifickych podminek, v nichz se nachdzi. Analyza situace na trhu je pro marketing
urcujici. Marketingové prostiedi délime na mikroprostiedi (vnitini — uvniti knihovny) a
makroprostiedi (vnéj$i — vné knihovny). Marketingové mikroprostredi je tvofeno
lidmi, a to jak uvnitt knihovny (internimi), tak pfedevsim lidmi mimo knihovnu
(externimi). Lidé jsou riizni, maji svou osobitost, lidskou svobodu, nezavislost a
schopnost samostatného mysleni. Mysleni lidi, jejich projevy a chovani pIn¢ kontrolovat
nelze.V knihovni praxi se jedna o problém, nakolik se vedeni knihovny podaii svou
knihovni identitu (poslani, vize, cile, hodnoty, ale také smérnice a ptedpisy) prosadit
mezi zaméstnanci a uvest je v zivot v podobé odpovidajici organizaéni kultury. Jedna se
o zamg&stnance (interni) a partnery, vefejnost a konkurenty (externi). Zaméstnanci tvoti
rozsahlou skupinu (sou¢asni, minuli a budouci). Zalezi na managementu knihovny, jak
umi fidit zaméstnance a zda dokaze vytvofit kvalitni pracovni prostredi. PfedevSim
zélezi na knihovni komunikaci, zaméstnanci musi mit vSechny relevantni informace a
jejich osobni cile nesmi byt v rozporu s cili knihovny. Dodavatelé a odbératelé (partneti)
zajiSt'uji zdroje pro ¢innost knihovny (zbozi, sluzby, finan¢ni prosttedky apod.),
ptipadn€ konzumuyji nase sluzby. Je velmi dilezité umét s nimi jednat, dodrZovat
vSechny zavazky, plnit terminy apod. Vefejnost délime na vladni instituce, hromadné
sdélovaci prostiedky, neziskové organizace, zdjmové a natlakové skupiny a mistni a
obecnou vetejnost. Patii sem také skupina uzivatelt (jednotlivei — domécnosti,
organizace, vlada a mezinarodni trh). Zcela specifickou skupinu tvoii konkurenti —
organizace, které na trhu poskytuji stejné nebo obsahové podobné sluzby. Pokud
chceme toto vnitini a vnéjsi prostiedi knihovny zkoumat, musime vychazet ze SWOT
analyzy, coz je analyza silnych a slabych stranek.

Marketingové makroprostiedi tvoii demografické prostredi, ekonomické prostiedi,
piirodni prosttedi, technologické a politické prostiedi a pro knihovny je urcujici
pfedevsim kulturni prostfedi. Zde je vhodné vyuzit O — T analyzy — analyzy ptileZitosti
a hrozeb. Celkova analyza marketingové prosttedi se oznacuje zkratkou SWOT analyza

~r o7 ;o7 v 1z . r . . r / 113
a tvoti zdklad pro vypracovani kazdé marketingové strategie a marketingového planu.

13 FORET, M.; PROCHAZKA, P. ; URBANEK, T. Marketing ziklady a principy. Brno : Computer Press a.s.,
2003, s. 50-52.
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8.4. Marketingovy vyzkum

» Krdast mySlenky od jedné osoby je plagidatorstvi, krdast myslenky od mnoha lidi je
vyzkum.

., Marketingovy vyzkum je systematické urcovani, shromazdovani, analyzovani a
vyhodnocovani informaci, tykajicich se urcitého problému, pred kterym firma St0jl'.“115
Knihovna by si méla budovat sviij vlastni marketingovy informacni systém, aby mé¢la
dostatek relevantnich marketingovych informaci, které potiebuje pro sva strategicka,
takticka 1 operativni rozhodnuti. Marketingovy informacni systém lze obecné¢ definovat
jako soubor téch aktivit knihovny, které slouZi ke sbéru, tfidéni, analyze, vyhodnocovani
a prezentaci dat potiebnych pro presné, v€asné a kvalifikované marketingové
rozhodovani.*'®

Soucasti marketingového informacéniho systému jsou marketingovy vyzkum a prizkum
trhu. Prostfednictvim marketingového vyzkumu a priazkumu trhu ziskame udaje o
vnéj$im a vnitfnim marketingovém prostiedi, tj. 0 moznych zménach ekonomickych,
politickych, demografickych, sociologickych, kulturnich a politickych faktort, a také o
postojich, nazorech a potfebach zékazniki, partnert, konkurentti a vefejnosti. Pfi
realizaci marketingového vyzkumu se dnes vyuzivaji statistické, psychologické a
sociologické metody, které umoznuji stanovit spravnou velikost vzorku vybérového
fizeni, zvolit vhodny zpiisob Setieni a vybrat odpovidajici techniku. Pti realizaci
marketingového vyzkumu se marketingovi manazeti (manazeti knihoven) musi
rozhodnout, jaky typ informaci potiebuji, posoudit, zda Ize tyto informace ziskat, a
odhadnout a ur¢it, jak ndkladné a Casové narocné jejich ziskavani bude. Ziskavat
informace do marketingového informa¢niho systému mtzeme jednak z internich zdroja
(statistiky, objednavky, vyptjcky, trzby, zdsoby aj. informace o knihovn¢), dale tzv.
zpravodajskym monitoringem a v posledni fadé¢ marketingovym vyzkumem.
Vyznamnou oblasti vyzkumu je vyzkum efektivnosti nastrojii komunika¢niho mixu, kdy

se hodnoti uspésnost reklamy, vybér reklamnich médii, studie motivace, analyza

uspésnosti knihovnikil, ovétfovani image knithovny u vefejnosti atd.

14 John Milton

115 Kotler, P. Marketing management. Analyza, planovani, realizace a kontrola. Praha : Victoria Publishing,
1991, s. 107.

118 FORET, M.; PROCHAZKA, P. ; URBANEK, T. Marketing ziklady a principy. Brno : Computer Press a.s.,
2003, s. 69.

102



Marketingovy vyzkum je dnes stejné dulezity pro neziskovy sektor jako pro komeréni
sféru. Nemtzeme se spoléhat na intuici, zkuSenosti ¢i znalosti o trhu v dobé ptebytku
nabidky nad poptavkou. I neziskovy sektor bojuje o zdkazniky s konkurenci. Odhady a

domnénky jsou k nicemu. Knihovny potiebuji konkrétni odpovédi na konkrétni otazky.

Podstatou marketingového vyzkumu je poskytovat relevantni, objektivni, kvalitni a
aktualni informace, které minimalizuji rizika pii nejriznéjSich rozhodnutich.
Marketingovy vyzkum nam zprostfedkovava znalosti o trhu, miizeme ho vyuzit pti
distribuci novych sluzeb, v oblasti propagace a prezentace (reklamy), pti vytvareni
novych sluzeb, pti cenové politice, pii seznamovani se s uzivateli a pii odhalovani
konkurence.

Informace, které potfebujeme zjistit, mizeme ziskat dvéma zpisoby. Pfimo v terénu
(field research) nebo tzv. vyzkumem od stolu (desk research). Marketingovy vyzkum

muzeme dale rozdélit na zdkladé metodologie na kvantitativni a kvalitativni vyzkum.

Field research je finan¢éné a Casové velmi naro¢ny, ale ziskame pfesna data.

Desk research zpracovava informace ziskané z jiného vyzkumu, tedy jiz existujici data.
Nevyhodou je, Ze tyto informace rychle zastaravaji, mizou byt neptesné, neobjektivni,
neuplné a ziskané za jinym ucelem.

Kvantitativni vyzkum volime, pokud chceme pokryt dostatecné velky a reprezentativni
vzorek jednotek. Pouzivaji se metody dotazovani, pozorovani a experimentu. Nabizi
informace v méftitelnych jednotkach, které je nasledné mozné zobrazit v tabulkach a
grafech. Napft. panelovy vyzkum, ktery sleduje stejné proménné v rizném ¢asovém
obdobi.

Kvalitativni vyzkum volime, pokud chceme zjistit diivody chovani lidi, jejich konéni a
motivaci. Je hlub$im poznanim a obvykle slouzi jako ,,pfedvyzkum® kvantitativnich
vyzkumi. Pouzivaji se metody individualnich hloubkovych rozhovort, skupinové
rozhovory, projektivni techniky. VyuZzivé se pti vstupu do nové problematiky, ve které

se potiebujeme rychle zorientovat.

Dulezitym podkladem k vytvoteni marketingové strategii pro knihovny je marketingovy
vyzkum. Pti marketingovém vyzkumu ziskdvame informace o uZzivatelich (stavajicich i
budoucich), jejich pocet, potencial a moZnosti, jejich charakteristiku (zejména jejich

potieby), jak vnimaji knihovny a nabizené sluzby. Informace 0 konkurenci zahrnuji,
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kdo je konkurenci pro knihovny, jaké ma vysledky, ve kterych sluzbach konkuruje a
jaké ma uzivatele, charakteristiku konkurenc¢nich instituci, jak se prezentuji, jak pisobi
na trhu, jak jsou vnimany vefejnosti, jakou maji strategii a jaké vyuzivaji zptisoby
distribuce. Informace o trhu jako celku obsahuji tidaje, na jakém trhu se pamétové

instituce pohybuji, jaky maji potencial a trend dal$iho vyvoje apod.

Informace ziskdvame jednak z firemniho informacniho systému knihoven, od jejich

zaméstnancu a ptimo od uzivateli.

8.4.1. Proces marketingového vyzkumu

Proces marketingového vyzkumu: definovani problému, analyza situace, sbér informaci,

, . ’ , . ’ v ’ S Yo s 7 117
analyza a interpretace ziskanych informaci a navrzeni konkrétniho feSeni problému.

Definovani problému je velmi dilezité, pomiiZe urcit cile vyzkumu, metody, techniky
vyzkumu, velikost zkoumaného vzorku, zpiisob zpracovani informaci. Je tieba
rozvrhnout i1 ¢asovy rozvrh jednotlivych krokii. Analyza situace a urceni zdroji
informaci obnasi praci se sekundarnimi a primarnimi zdroji informaci. Samotny sbér
informaci — ziskdvani primarnich informaci — ur¢i, jakym zptisobem bude nejvhodnéjsi
primarni informace ziskat (pozorovani, dotazovani, experiment), jaky zvolime typ
vyzkumu, zda kvantitativni nebo kvalitativni. Poté provadime analyzu a interpretaci
informaci: pfi kvantitativnim vyzkumu ziskame statistické veliCiny vyjadiujici napf.
cetnosti vyskytu, stiedni hodnoty, miry zavislosti mezi proménnymi. Je mozné na jejich
zpracovani vyuzit pocitaCovych programu, napft. ,,Statistical Package.“ Hodnoti se
reprezentativnost ziskanych udajt i jejich validita, tj. do jaké miry ziskané informace
opravdu hodnoti to, co hodnotit maji. U kvalitativniho vyzkumu je analyzovan kazdy
jednotlivy ,.ptipad®, jsou vyhodnocovany pouzité nepiimé psychologické postupy, jde o
nalezeni pfi¢in, motivl. Nastupuje feSeni problému: zpracovani a prezentace vysledkli
obnasi stanoveni predmétu a cile vyzkumu, ptehled metodickych postupti, popis
zkoumaného souboru, shrnuti zékladnich poznatkd vyzkumu a doporuceni pro feSeni

zkoumaného problému.

7 BELKO, Dugan. Marketingovy vyzkum v kostce. Marketingové noviny [online]. 20.9.2004. [cit. 2008-01-29].
Dostupny z WWW: <http://www.marketingovenoviny.cz/index.php3?Action=View&ARTICLE ID=236>.
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8.5. Marketingovy mix

Marketingovy mix je vSestrannou a obecné platnou koncepci marketingu. Zahrnuje

ctyfi klicové prvky zvané 4P:

Marketingovy
G mix ;
‘\\ .'//
[ | l |
Produkt Cena Propagace Hista
= S = o s (distribucni a logistické
(sluzby / produkt digitalni (uzitek, ktery uZzivatel (komunika¢ni programv funkes aliERuiIS

knihovny) ‘ L ziska, cenasluzeb) ramci marketingu) bt lnanl

Obr. & 20 — Marketingovy mix'*®

1) PRODUKT - nabizeny produkt (napf. digitalni knihovny) nebo jiné sluzby.

2) CENA — prodejni cena a podminky (v pfipad¢ knihoven se cena rovna uzitku, ktery
uzivatel ziska, kdyz vyuzije sluzeb knihovny = spolecensky prospéch - knihovny
nabizeji své sluzby ze zakona bezplatn¢).

3) PROPAGACE - komunika¢ni program v rameci marketingu produktu ¢i sluzby.

4) MISTO - distribuéni a logistické funkce zajist'ujici dostupnost produktu & sluzby.
Marketingovy mix piedstavuje zejména v podnikatelské sféfe obecné uznavanou
koncepci. Kazdy prvek v sobé obsahuje celou fadu dil¢ich aktivit (napi. propagace

zahrnuje reklamni Cinnosti, osobni nabidky ad.).

8.5.1. Vnéjsi faktory — trzni sily
1) UZzivatelé — chovani uzivateld, kteti vyuzivaji sluzeb knihovny, zji§tovani jejich
motivace, zvyklosti, ur€ovani prostfedi, velikosti trhu a spotiebitelské sily; zjisStujeme 1
u skupiny potencionélnich uzivateli.
2) Chovani odvétvi — motivace, struktura, praktiky a ptistup knihovnikd, prostiednikt
a ostatnich ucastnikt nabidky.
3) Konkurence - vliv odvétvové struktury a povahy konkurence na umistnéni a

chovani knihovny.

18 PAYNE, A. Marketing sluzeb. Praha : Grada, 1996, s. 69.
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4) Vlada a regulace — fizeni a kontrola marketingu, které se vztahuji na marketingové

¢innosti a konkuren¢ni praktiky.119

Ukolem manazera pii vyvoji marketingového programu je shromazdit prvky
marketingového mixu a s jejich pomoci zajistit soulad mezi schopnostmi a moznostmi
knihovny a vnéj$im trznim prosttedim. Musime si uvédomit, ze zatimco prvky
marketingového mixu jsou vétsinou ,,v moci* knihovnich manazert, vnéjsi trzni sily
jsou do znaéné miry Zivelné. Usp&ch marketingového programu zavisi na stupni souladu
mezi vnéj$im a vnitinim prostiedim knihovny. Marketingovy program je proto
charakterizovan jako slad’ovaci proces, ktery ma vyznam zejména ve sluzbach.
Prosttedi na trhu sluzeb je velmi nestabilni. Trzni sily se mohou rychle a dramaticky
ménit. Tyto zmény vytvareji jak marketingové ptileZitosti, tak marketingové hrozby.
Marketing ptiSel do sluzeb pomérné pozd¢. Z vyzkumu 400 podnikli v oblasti vyroby a

sluzeb uskute¢néného v pol. 70. let vyplynuly tyto zajimavé zavéry:

U instituci, které nabizeji sluzby, je mén¢ Casté vykonavani ¢innosti marketingového
mixu v marketingovém oddéleni (pokud takové oddéleni vitbec maji), je méné Casta
analyza v oblasti nabidky, reklama je Castéji zabezpeCovana vlastnimi silami nez ve
spolupraci s externimi agenturami, zpravidla chybi celkovy plan nabidky, je mén¢ Casty
vyvoj Skolicich programi pro poskytovatele sluzeb, je méné Casté vyuziti sluzeb
marketingovych vyzkumi a marketingového poradenstvi, tyto instituce obecn¢ vydavaji
na marketing daleko mén¢ finan¢nich prostiedkli nez jiné podniky - vyjadieno
procentem z hrubych ptijmi. Marketing ve sluzbach stale zaostava, uz davno neplati, ze

konkurence ve sluzbach neni silna.

8.5.2. RozSireny marketingovy mix sluzeb

Sluzba zédkaznikovi: produkt, cena, lidé, procesy, misto, propagace = rozsireny

marketingovy mix sluzeb.

Pridavné prvky marketingového mixu:

1) Sluzba zakaznikovi. Pro zatazeni sluzby zakaznikovi mezi zakladni prvky

marketingového mixu existuje mnoho divodii. Jsou to predevsim tyto: rostouci naroky

W PAYNE, A. Marketing sluzeb. Praha : Grada, 1996, s. 69.
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spottebitelil, kteti pozaduji vysokou urovei sluzeb, rostouci vyznam sluzby zékaznikovi
jako nastroje konkuren¢ni diferenciace nabidky a potieba vybudovat uzsi a dlouhodoby
vztah se zakaznikem.

2) Lidské zdroje. Sluzby se nedaji délit (nedé€litelnost sluzby). U vétsiny sluzeb jsou
lidé zakladnim faktorem pti vyrobé¢ i dodavce sluzeb. Lidé se stavaji vyznamnou
soucasti diferenciace nabidky. S jejich pomoci mohou podniky sluzeb zvysit hodnotu

produktu a ziskat konkuren¢ni vyhodu.

3) Procesy. Zahrnuji veskeré ¢innosti, postupy, mechanismy a rutiny, které vyrabéji a
dodévaji sluzbu zakaznikovi. Patii sem také otazka ptitomnosti zakaznika a mira
rozhodovani zaméstnanct. Rizeni procesu je klicovym faktorem zvySovani celkové

kvality sluzeb.'?

Pridavné prvky marketingového mixu v knihovnach:

Cilené budovat dlouhodoby vztah s uzivateli. Odménovat stale uzivatele. Diferencovat
sluzby, dbat na ptfidanou hodnotu. Celkoveé zvySovat kvalitu sluzeb. Cilem interniho
marketingu je pfimét zaméstnance, aby co nejlépe reprezentovali knihovnu pii

telefonickém, postovnim, elektronickém ¢i osobnim styku s uzivatelem na vSech trzich.

Marketingovy mix v knihovné:

Ze SWOT analyzy plynou dalsi marketingové aktivity knihovny (marketingova
strategie, marketingovy plan atd.), ale 1 zakladni kontrolovatelné marketingové néstroje
knihovny, kam fadime marketingovy mix. Jedna se ptfedevsim o produkt (sluzbu), cenu
(uzitek a cena sluzeb), misto, kde jsou produkty a sluzby nabizeny, a propagaci, ktera
piimo souvisi s komunikaci. V ptipad¢ knihoven se pouziva rozsireny marketingovy
miX - sluzba uzivateli: produkt, cena, lidé, procesy, misto, propagace = rozsiteny

marketingovy mix sluzeb.

8.5.3. Marketingovy mix sluzeb

Marketingovy mix sluzeb ptedstavuje soubor nastroji, které pomahaji vytvofit vlastnosti
sluzeb nabizenych uZzivatelim. Jednotlivé prvky mixu si miiZze knihovna (marketingovy
odbornik, marketingové oddéleni) namichat v rizné intenzit€ i v riizném potadi. SlouZzi
stejnému cili - uspokojit potieby uzivatell a ptinést uzitek (,,zisk*) knihovné 1

uzivatellim a potazmo celé spole¢nosti. Produktem se rozumi vse, co knihovna nabizi

120 JANECKOVA, L.; VASTIKOVA, M. Marketing sluzeb. Praha : Grada Publishing, 2001, s. 99.
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uzivateli kK uspokojeni jeho potieb. U Cistych sluzeb se produkt rovna konkrétnimu
procesu, ¢asto bez pomoci hmotnych vysledka. Kli¢ovym prvkem definujicim sluzbu je
jeji kvalita. Rozhodovani o sluzbé se tyka jejiho vyvoje, zivotniho cyklu, image a
nabidky. Cena se stava v ptipadé sluzeb vyznamnym ukazatelem kvality.
Neoddélitelnost sluzby od jejiho poskytovatele znamena dalsi specifika pfi tvorbé cen
sluzeb. Vetejné sluzby v pripadé knihoven nemaji Zadnou cenu, piipadné cenu
dotovanou. Knihovna tedy vénuje pozornost nakladiim na sluzby, aby byly pfiméiené,
rentabilni, ekonomicky vyhodné, prosté aby naklady nebyly neimérné vysoké proti
spotiebé. Distribuce usnadnuje pristup uzivateli ke sluzb€. Souvisi s umisténim sluzby,
s volbou ptipadného zprostiedkovatele dodavky sluzby apod. Kromé toho sluzby
souviseji s pohybem hmotnych prvka, které jsou soucasti sluzby, napt. pocitac,
dataprojektor (vzdélavaci aktivity knihovny) atd. Pti poskytovani sluzby dochéazi

V knihovné k pfimé interakci mezi uzivatelem a knihovnikem. Pravé lidé maji na kvalitu
poskytovanych sluzeb piimy vliv. Tedy kvalitni sluzby neovliviiuje jen poskytovatel
(knihovnik), ale 1 konzument sluzby (uzivatel). Knihovna se musi zamétovat na vyber,
vzdélavani a motivovani zaméstnanci. Stejné tak stanovuje urcita pravidla pro chovani
uzivateld (knihovni fad) apod. Knihovni fad je kli¢ovy v komunikaci mezi knihovnou a
uzivateli, vymezuje prava a povinnosti obou stran. Knihovni fad, pokud je kvalitné
sepsan, je oporou v komunikaci pro ob¢ strany. I kdyz jsou sluzby nehmotné,
neznamena to, ze uzivatel nedokaze sluzbu posoudit diive, nez ji spotiebuje. Dost zalezi
na prosttedi a kultivovaném projevu obsluhy. Prvni dojem je dilezity a vznika nejen pii
fyzické navstéveé knihovny, ale 1 pii telefonickém kontaktu a dnes i na webovych
strankach knihovny. Kvalita sluzby se ptfimo odviji od procesu, jak je poskytovana.
Lidé, kteti museji cekat ve vice frontach, nepfimeiené¢ dlouho, nabidka novych knih je
nedostacujici a opozdéna, nepocit'uji komfort, nesetkaji se s fundovanou a ptijemnou
obsluhou, jsou nespokojeni s takto poskytovanou vetejnou sluzbou. V knihovnach je
rovnéz dulezité, aby se uzivatel dokazal dobfe orientovat v prostoru, ve fondu, aby co
nejvice knih bylo volné ptistupnych, aby knihovna nabizela dostatek online katalogii
atd. Proto je nutné, aby knihovna provadéla analyzy procesii, schémata vyptijcniho
procesu, klasifikovala je a postupné zjednoduSovala jednotlivé kroky, ze kterych se
procesy skladaji. Uzite¢né je, aby se manazeti knihoven dokézali vzit do role uzivatelt a
podivali se na sluzby jejich o€ima. Dnes sluZby, které dfive nabizel pouze vetejny
sektor, zacal poskytovat také soukromy sektor a neziskové organizace. Mezi

organizacemi se postupné vytvaii konkurence. Tlaky na vefejné rozpocCty piindseji rizna
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rozpoctova omezeni a knihovny jsou nuceny, aby hledaly i jiné zdroje financovani a
stavajici finan¢ni prostiedky vynakladaly uceln€. Rostou pozadavky na efektivnéjsi
zaméfeni se na jednotlivé cilové skupiny uzivateli. To je mozné, ale jediné tehdy,
dokazou-li knihovny poznat skute¢né potieby svych uzivateli a jejich chovani, zatadit je
do urcitych trznich segmenti. K tomu slouzi marketingovy vyzkum a marketingové
informacni systémy. Objevuje se pfimo novy druh marketingu — marketing vefejnych

sluzeb.

8.5.4. Marketing verejnych sluzeb

Je predevs§im marketingem sluzeb s vysokym kontaktem s uZivatelem. Vetejny sektor se
soustied’uje hlavné na napliiovani spolecenskych potieb. Knihovny plni predev§im
ulohu vzdélavaci. Jako cil si mohou stanovit maximalni pocet uzivateli. VétSina cili
piinasi kromé stanovenych uzitkd, jesté vnéjsi externi uzitky — napt. odvraceni mladeze
od uZivani drog apod. V disledku externich uZitki je pro knihovny obtizné identifikovat
jediného uZzivatele. UZivatelem miiZze byt kdokoli z vetejnosti: dité, dospély, senior,
rodina, cela spolecnost, kterd tak ziska vzdélané;jsi obcany apod. Mnohé prvky
marketingu sluzeb vetejného sektoru museji byt upraveny podle potieb specifickych
skupin uzivatelii (nevidomi atd.) Informace o nich jsou mnohdy tézce dostupné. Pokud
se V marketingovém mixu uziva cena, potom se jedna o stanoveni spolec¢enské

121

hodnoty.

8.5.5. Interni marketing

Interni marketing mé v knihovnach velky vyznam, knihovnici jsou v pfimém kontaktu
s uzivateli a je dulezité, aby sdileli vnitini hodnoty knihovny a jeji poslani. Museji
chapat své postaveni v procesu poskytovani sluzby, byt motivovani k dosahovani co
nejvyssich kvalitativnich standardd. Proto by knihovna méla vyuzivat vybrané
marketingové nastroje, zejména komunikacni techniky k seznamovani svych
zaméstnanct s jejich tkoly. Strategické cile promitat do osobnich cili zaméstnanc,
poskytovat zaméstnanciim relevantni informace a pravidelné je Skolit. Nemén¢ diilezité

je zazemi sluZeb a mezilidské vztahy na pracovisti.

121 JANECKOVA, L.; VASTIKOVA, M. Marketing sluzeb. Praha : Grada Publishing, 2001, s. 29-32.
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8.6. Public relations (PR)

PR predstavuji neosobni formu stimulace poptavky po sluzbach knihovny publikovanim
pozitivnich informaci. M4 za cil vyvolat kladné postoje vefejnosti ke knihovné a zvysit
zajem o ni ze strany uzivatel souc¢asnych i potencionalnich. Public relations neboli
vztahy s vefejnosti jsou funkci managementu, vychazejici z dlouhodobé strategie
knihovny. Ukolem PR je budovat davéryhodnost knihovny. Zaméfeni PR mize
zahrnovat rizné cilové skupiny: uzivatele, vlastni zaméstnance, dodavatele, urady,
mistni obyvatelstvo, sdélovaci prostiedky ad. Mezi dalsi akoly PR patii zejména
vytvaret identitu knihovny, lobbying, fundraising a marketing udalosti (kulturni,
vzdélavaci a spolecenské akce). Mezi komunikacni prosttedky v PR patfi: inzeraty,
¢lanky, informacni bulletiny, podnikové Casopisy, obeZniky - ndsténky, jubilejni
publikace, vyrocni zpravy, ¢lanky pro odborné Casopisy, potadani a aktivni ucast na
konferencich, dny otevienych dvefti, tematické dny, interview, tiskové konference,
vetejné akce, organizovani celoZivotniho vzdélavani ad. Informaci musi byt pfiméfeng,
musi byt jasné a srozumitelné. Weboveé stranky by mély byt bezbariérové, mély by

kopirovat knihovnu a nabizet pfidanou hodnotu.'??

8.6.1. Interni PR v knihovnach

Cilovou skupinou interniho PR jsou vlastni zaméstnanci. Lapidarné feceno, jde o
posilovani mezilidskych vztaht v knihovné. Cilem internich metod PR je vytvoftit a
podporovat identitu jednotlivych tymut (odd€leni) a celé knihovny. VyZzaduje to zménit
komunikaci jak na urovni vertikalni, tak na irovni horizontalni. Tedy zménit se musi
nejen komunikace mezi vedenim a zaméstnanci, ale také mezi samotnymi zaméestnanci.
Manazefi musi zaméstnance vhodné stimulovat a motivovat formami hmotnych i
moralnich odmén. Dilezity je fungujici systém vzdjemné zastupitelnosti. Vhodné je
pravidelné Skoleni zaméstnancti predevsim v komunika¢nich dovednostech, budovani
image ad. Posilovani tzv. ,tymového ducha* pofaddnim spole¢nych setkani, naptiklad
vikendovych pobytt v piirode¢, vede k utuzeni kolektivu. Velmi dilezitou roli hraje
pravidelné a oteviené informovani zaméstnanct o situaci v knihovné. K tomu Ize vyuzit
napt. Intranet, nasténky (klasické, elektronické), porady, schiizky, vyro¢ni zpravy

(umisténé na webovych strankach knihovny) dostupné vSem. Kvalitni mezilidské vztahy

122 | ESLY, Philips. Public relations : teorie a praxe. Praha : Victoria Publishing, 1995, s. 28.
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jsou predpokladem vstficného a obétavého chovani k uzivateliim knihovny. VSeobecné
se tvrdi, ze se velmi zhorsily mezilidské vztahy. Pokud se toto stane v knihovné, nastava
velky problém, protoze se dotykd ptimo uzivatelli. Rozhodné se nevyplaci situaci

podcenovat a je vhodné podniknout vSechny kroky k zlepseni.

8.6.2. Identita knihovny

Patti sem firemni kultura, komunikacni politika a pozitivni image knihovny. Identita
souvisi s uspéchem knihovny. Jde pfedevsim o kvalitni sluzby, vhodnou a uc¢elnou
prezentaci knihovny (PR), vystupovani zaméstnancti a kulturni prostfedi knihovny.
Identita knthovny ma svou vizudlni stranku (barvy, loga, pisma, obrazové motivy —
pusobici jako celek), ktera pomaha knihovnu rozlisit v zaplaveé informaci, slouzi k jeji
identifikaci. Firemni styl je vystupovani manazer( a zaméstnanct knihovny, styl jejich
komunikace a prezentace. Identita knihovny pfedstavuje urcitou vizi, ktera se opird o
hodnoty a napInéni dlouhodobych cilii. Vytvaii obsahové a formalni hledisko pro
vytvaieni image. Identita knihovny je cilevédomym vytvafenim strategie vnitini
struktury, fungujici knthovny a vnéjsi prezentace v misté. Vyjadtuje vlastni specifi¢nost,
originalitu a nezaménitelnost. DtileZitou roli zde hraje komunikacni politika, design a

jednani, které ptimo podporuje image knihovny.

8.6.3. Firemni kultura v knihovnach
Jedna se o formu spolecenského styku mezi zaméstnanci ve spolecné udrzovanych

zvycich, obycejich a pravidlech. Je to ovzdusi, které panuje v knihovné. Cilem budovani
firemni kultury je identifikovat knihovniky s knihovnou, s tim, co déla, kam sméfuje.
Firemni kultura vytvati obsahové zazemi pro identitu knihovny.

Projevy firemni kultury se poji s legendou, s postavami hrdint, funguji jako ptib&h.
Podniky, které dbaji na firemni kulturu, humanizuji praci, ,,za v§im hledej ¢lovéka.
Vytvaii si soustavu symboll: slovni hesla, historky, ritudly, ceremonialy apod. Dbaji na
dodrzovani zvykl, projevy Ucty nejsou pro né€ jen frazi, ale samoziejmosti. Dilezité je,
aby knihovna méla své logo, schéma, tzv. siii sladvy — ocenéni, vyznamenani. Firemni
kultura se projevuje i ve vybaveni knihovny, barevném sladéni, architektuie atd.
Knihovna by se neméla bat experimentii a novinek, méla by vyuZivat iniciativu a ndpady
svych zaméstnancii. Silna firemni kultura zlepSuje pohled na knihovnu, vytvari dobré
mezilidské vztahy, odbourava konfliktni komunikaci, podporuje kreativni a tvirci
prostiedi, zlepSuje podminky pro préaci (odbourdva formalni predpisy), zaméstnanci si

daveruji, maji vétsi pocit jistoty, jsou lépe motivovani a loajalni ke knihovné. Knihovna
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tak vytvari stabilni a spolehlivé pracovni prostiedi. Dokéze si udrzet klicové (znalostni)

zaméstnance, ma jim co nabidnout.

8.6.4. Image knihovny

Image knihovny je obraz, celkova prezentace, jakym zpiisobem okoli vnima a hodnoti
celou knihovnu. Neopira se jen o strategickou vizi a hodnotovy systém, ale vyuziva
emotivni prvky. Vzhled a prosttedi knihovny dotvari jeji image. Image ovliviiuje také
komunikaéni politika, firemni kultura, jaky dojem vytvari zaméstnanci na uzivatele, jaké
aktivity knihovna provozuje atd. Pokud chce knihovna védét, jak ji vefejnost vnima, co
si o ni mysli a co o ni fika, musi se umét kvalifikované zeptat. Vyzkumy vetejného
minéni v misté, kde knihovna plisobi, pomohou lépe budovat image knihovny. Také
vymezeni etickych kodext, charty zdkaznikt a jejich dodrzovani maji pozitivni vliv na
image. Programova péce o uzivatele, kvalitni sluzby, pfijemna komunikace spoluvytvari
image knihovny. Podminkou jsou dobré mezilidské vztahy na pracovisti. VSechny tyto

prvky by mély tvofit soucast strategie knihovny.

8.6.5. Komunikaéni politika knihovny
Spravnou komunikacni politikou mtize knihovna pfesvédcit a ziskat na svou stranu

piedstavitele vefejného minéni, ziskat je pro své cile. Dobry dojem se neda vybudovat
bez kvalitnich sluzeb. O sluzbach a aktivitach knihovny musi védét vSichni. Vhodné je
zalozit napt. ,,Klub ptatel knihovny*, ¢lenové klubu pomahaji knihovné zajistovat
ucinny lobbying, spolupodileji se na jejich aktivitach apod. PR hraje dulezitou roli

Vv prezentovani knihovny. Spoluprace se vSemi médii a vyuzivani vSech nastroji PR
spoluvytvaii obraz knihovny v misté. Dobra povést knihovny se buduje dlouho a pracné.
Mezi zésady, jak toho docilit, patfi pfedevsim zdvoftilé jednani, analyza stiznosti,
odménovani vérnych uzivateli, sledovani a pouceni se od konkurence, neustale
inovovani, profesionalni obsluha ad. Veskeré nastroje PR nejsou nic platné, kdyz se
uzivatel setkd v knihovné s neptijemnou (nekompetentni) obsluhou. Obsluha v knihovné
by neméla zapominat na obchodni pravidlo —,ismév prodava.“ Usmév knihovnika nic

nestoji, a pfitom je k nezaplaceni.

PR se stara o reputaci knihovny a podporuje sluzby. Je velmi dilezité, aby si vedeni
knihovny uvédomilo, co chce sdélovat a komu. Aby pfi sepisovani sdéleni pouzilo
jasné, kratké a pokud mozno jednoduché véty. Sdéleni nesmi byt pfili§ odborné, musi

mu porozumét kazdy. Jana Jabirkova (pfedsedkyné PR Klubu) doporucuje, aby si kazda
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organizace pro sebe definovala PR a marketing a pfifadila jim pfisluSny obsah, vytvoftila
funkéni organizaéni strukturu a pokud mozno najala si profesionaly pro danou oblast.
Tvrdi, Ze PR a marketing jsou aktivity, které se prolinaji. PR neni jen vysledek toho, co

knihovny délaji a fikaji, ale také toho, co ostatni fikaji o nich.

V soucasné dobé se doporucuje vyuzivat aktivni PR. Aktivni PR je planovani
atraktivnich udalosti pro zastupce médii, novinare, ktefi je predlozi vetejnosti. Jde o
sofistikovanou formu propagace, kterou média akceptuji a prezentuji jako informacni
udalost. Jozef Ftorek hovoti o aktivni PR (umoZziuje vlastni rezii udalosti a do znacné
miry 1 velkou kontrolu jejiho zddouciho vyznéni v médiich) a reaktivni PR (usmérnuje
reakci médii na konkrétni udalosti, reakce na ,,Spatné zpravy*). Na Spatné (negativni)

zpravy je mnohdy lepsi nereagovat.

Knihovny by mély (podle velikosti) uspotadat minimélné jednou ro¢né€ PR atraktivni
udalost, o které by se nejen psalo, ale hodné mluvilo mezi lidmi. Chce-li knihovna
zaujmout pozornost, musi byt vyjimecna. VSechny aktivity knihovny, které jsou
vyjimecné, ojedin€lé, atraktivni, predstavuji hlavni prostiedek formovani jeji identity.
Znamé hudebni skupiny, znami umélci ptitahuji pozornost a je vhodné s nimi navazat
spolupraci. Velkolepa akce se neobejde bez pfedem piipravené¢ho projektu, na ktery je
potieba ziskat finance (sponzory). K propagaci je vhodné vyuzit vS§ech médii (rozhlas,
mistni televize, tisk), také vyvésni plochy v misté, kde knihovna ptisobi. Velmi
osveédceny je ,,billboard®, ktery se umisti na budovu knihovny, je vidét a zarucené
zaujme. Na vétsi akcei se vyplati spolupracovat s dalSimi vyznamnymi institucemi

v misté. Knihovny nemaji penize na PR agentury, ani na reklamu. Pfesto mohou své
sluzby a aktivity kvalitn¢ propagovat. Uz tim, jak komunikuji s vefejnosti, provozni
dobou, kulturnim a estetickym prostfedim, oznacenim budovy, plodnou spolupraci

s médii v misté, vyuzivanim vyvésnich ploch mésta (obce), kde ptisobi. Pravidelnym
navstévovanim tiskovych konferenci, vyuzivanim méstského (obecniho) rozhlasu,
kvalitni vyroéni zpravou, publika¢ni ¢innosti, pofadanim ,,.Dnu otevienych dvefii®,
spolupraci s mistnimi $kolami aj. vzdélavacimi institucemi. Doporucuje se oslovit
vefejnost netradicnimi aktivitami, jako napf. vybudovanim détského koutku, rtiznych
poraden, organizovanim jazykovych kurzu, kurzi ¢estiny pro cizince az po literarni
zajezdy, literarni kavarny atd. Webové stranky knihovny nabizeji netusené moznosti

propagace a hlavné rozsifeni sluzeb o elektronické. Viibec tou nejlepsi propagaci
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knihovny jsou kvalitni sluzby. MoZnosti jsou neomezené. PR knihovny musi byt peclive
ptfipraveny a naplanovany. Kulturni a vzdélavaci aktivity se planuji miniméalné rok
pfedem, vysledkem je kulturni kalendaf, ktery by knihovna méla zaslat do kazdé
domacnosti v misté. Neni pravdou, ze bez financi se neda délat kvalitni PR. Urcité da,
ale chce to napady a angazovanost vS§ech zaméstnanci - celé knihovny. Kazdy
zamestnanec buduje identitu, firemni kulturu a image knihovny. Kazdy tedy mtze
prispét ke zlepSeni situace a k ispéchu knihovny. Pokud je knihovna Spickovou
organizaci v misté, nema problémy s rozpoctem, se shanénim sponzort, jeji zaméstnanci
jsou spokojeni a loajalni. Nékteré knihovny mysli opaéné: az budeme mit dostatek
financi, staneme se Spickovou knihovnou. To je omyl, spiSe plati, ze kdyZ budeme

Spickovou knihovnou, budeme mit dostatek financi.

8.6.5.1. Priklad ,,poslani“ nejmenované vzdélavaci spole¢nosti

Heslo: NASIM CILEM JE NAUCIT, NEJEN INFORMOVAT!
»ProhldSeni Feditele k politice jakosti

Vedeni spolecnosti prijalo nasledujici zasady k zajisténi dusledného uplatnovani
systemu kvality ve vSech procesech spolecnosti, které jsou zavazné pro kazdého

pracovnika v nasledujicich cinnostech:

J —jistota (garance kvality nasich sluzeb),

A — analyza (potreb a pozadavkii zakazniku),

K — kontrola (vysledkii nejen své prace, ale i predchazejicich ¢innosti),

O — odpoveédnost (za kvalitu nami poskytovanych sluzeb),

S — sebevzdelavani (soustavné zvysovani odbornych znalosti a praktickych dovednosti),

T — testovani (kvalita nasich produkti Vv kazdé etape realizace).

Pripadova studie ,,Implementace marketingu do Fizeni Méstskeé
knihovny v Chemnitz“

Nova tstiedni knihovna MEK v Chemnitz sidli od 23. fijna 2004 v budové DAStietz
ve druhém a tfetim podlazi. V budové DAStietz spolu s knihovnou sidli Lidova
univerzita, Muzeum piirody (Museum fiir Naturkunde) a Nova saské galerie (Neue
Sachsische Galerie). Budova DAStietz svym inovativnim profilem obohacuje jako

nejfrekventovanéjsi kulturni zatizeni ve mésté v nemalé mite noveé vybudované méstské
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centrum a podstatné ptispiva ke kvalit€ Zivota obcanti a navstévnikii mésta Chemnitz.
Vsechny instituce se spolupodili na kulturnim Zivoté mésta. Hospodaii spole¢né (jen
Nova saska galerie hospodaii samostatn¢) a vyhodou je, ze usetiené finance se daji
prevadét do dalsich let, sloucit a pouzit na vétsi investice. Vyuzivaji grantovou politiku,
sponzory, dobrovolniky a finance z komer¢nich prondjmi ¢astecné dotuji provoz

budovy DAStietz.

Knihovna zaujimé plochu 5849,11 m2 plus spole¢né vyuZzivané plochy pro akce.
Knihovna je nové a moderné vybavena. Knihovni jednotky jsou chranéné
bezpecnostnim systémem (elektronickéd ochrana fondu) a veskery fond je volné
ptistupny. Technické zazemi knihovny je moderni, uZivatelé maji k dispozici tii
samoobsluzné internetové stanice, které jsou rizné rozmisténé v prostorach knithovny a
tfi samoobsluzné vyplijéni stanice. Knihovna nabizi 120 mist pro ¢tenate, dale 16 mist
v ¢itarng, 70 pracovnich mist s PC pro uzivatele (35 OPAC rozmisténych libovolné

v knihovng, 35 internetovych stanic, 4 PC pro praci se CD-ROM, 3 pocitace s hrami, 4
uzaviené kabiny s pracovnim mistem pro jednotlivé osoby). Knihovna pouziva knihovni
systém SISIS-SunRise, ktery vyuziva Client-Server-Systém. Renovace budovy pftisla na
29 mil. euro, vybaveni knihovny na 1,5 mil. euro. Rozsah fondu je 433199 knihovnich
jednotek. Rozpocet na akvizici ¢ini 312223 tisic euro na rok. Knihovna ma celkem 62
zaméstnancu (49,36 tvazki ptimo v ustfedni knihovné¢). Méa dvé pobocky v méstskych
ctvrtich, dvé vypljcni mista a bibliobus. Oteviraci doba je pondéli az patek 10,00-20,00

hod., v sobotu 10,00-18,00 hod. Uvazuje se o nedélnim provozu.

Ptestéhovani do nové budovy znamenalo pro knihovnu novou Sanci, rozhodla se tedy
pro celou sérii zmén, které zapracovala do své nové koncepce. Koncepci vytvaiela od
roku 2000. Soucasti koncepce je marketingova koncepce a strategie, které predchazelo
dotaznikové Setteni. Toto Setteni zastitila Technicka univerzita v Chemnitz pod vedenim
prof. Klause Boehnke. Univerzita Setfeni nejen realizovala, ale také vyhodnotila.
Respondenty byli ob&ané starsi 15 let. Dotazovany byly i vybrané skoly. Jednou z priorit

je pro knihovnu spolupréace se Skolami a podpora détského ctenafstvi.

Knihovna je z&visla na rozpoctu. Riizna rozpoctova opatieni, sniZovani po¢tu
zamestnanct a dal$i okolnosti donutily vedeni knihovny k pfehodnoceni stavajiciho

fizeni. Také rist pozadavki ze strany uZivatell si vynutil efektivngj$i zaméfeni na
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jednotlivé cilové skupiny. Bylo nutné poznat jejich skute¢né potieby i jejich chovani,
zatadit je do konkrétnich trznich segmentl. Vedeni knihovny se rozhodlo
implementovat do svého fizeni marketing. Knihovna zpracovala marketingovy vyzkum,
jehoz vysledky zohlednila pfi vytvareni marketingové koncepce a strategie. Rozhodli se
ovlivnit i spokojenost svych zaméstnanc, ktefi hraji ve sluzbach klicovou roli. Kazdy
zamestnanec musi sdilet vnitini hodnoty organizace a jeji poslani. Zaméstnanci musi
chapat své postaveni v procesu poskytovani sluzby a byt dostate¢né¢ motivovani

k dosahovani co nejlepsich pracovnich vysledkt. Nasadili komunika¢ni marketing, ktery
mj. pomaha v seznamovani zaméstnancu s jejich ukoly. Zapojili marketing vztahd, ktery
klade diraz nejen na vztahy organizace s uzivateli, ale zamétuje se i na vztahy s trhem
dodavatelli, zaméstnanct, potencionalnich zaméstnancti, ovliviiovatelli a referenéni trh.
Vedeni knihovny konstatovalo, ze viibec nejtéz$im ukolem bylo presvédcit a ziskat na
svou stranu zaméstnance, aby pochopili nutnost zmén. Aby vidéli budoucnost sluzeb a
uveédomili si, ze pokud chtéji uspet, musi mnohé zmeénit ve svych zab&hanych
pracovnich postupech. Donutit zaméstnance, aby zménili sviij ptistup, bylo nejtézsi.
Mnozi dlouholeti zaméstnanci odesli z knihovny, nebyli schopni akceptovat vSechny
zmény. Od roku 2000 az dosud jsou zaméstnanci pravidelné skoleni, prochazeji
nejraznejSimi pracovnimi workshopy, aby se vyrovnali s neustalym ptizptisobovanim se
potiebam uzivateld. Prvky, které piedstavuji kvalitu nabizené sluzby, jsou piedevSim
spolehlivost, osobni ptistup poskytovatele sluzby, divéryhodnost, jistota apod. Kvalitni
sluzby se nedaji ovétit jinak nez pti samotné spotiebé sluzby. Ke vzajemnému spojeni
zékaznika s producentem sluzby (jejich interakci) prispiva marketing sluzeb. Vedeni
knihovny stanovilo normu kvality poskytované sluzby a urcilo chovani pracovnika, ktefi
sluzby poskytuji. Trvale slad’uji nabidku s poptavkou. Uzivatel je ve sttedu vSeho, co

knihovna déla.

Vytvotili marketingovou strategii, ve které analyzovali trh (analyzovali vnitini a
vn¢j$i prostiedi knihovny, uréovali naklady, kapacitu, analyzovali zaméstnance -
kompetence, pracovni naplné atd. a zjiStovali vefejné minéni); stanovili si cile a
strategii (vytvareli idealni medialni obraz, specialni cile podle produkti/sluzeb a
identifikovali cilové skupiny); ur€ovali nastroje (nabidkovou politiku, vyvoj
produkti/sluzeb, distribu¢ni politiku a ur¢ovali komunika¢ni formy), na zavér vytvofili
systém hodnoceni a kontroly stanoven¢ strategie. Marketingové strategii pfedchazela

marketingova koncepce. Koncepce pomohla stanovit cile a funkce knihovny, které
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vychazely z hrubého planovani (nutny byl souhlas zfizovatele a zaméstnanctl).
Knihovna sbirala a vyhodnocovala vesker¢ statistické udaje (dotaznikové Setfeni 999
respondentl — Chemnitz ma 250 tisic obyvatel; analyza trhu; SWOT analyzy apod.). Na
zaklad¢ téchto analyz ur¢ili marketingové cile, hledali pozitivni ptiklady v Némecku a
ve svéte a planovali: kdo, co, kdy a jak bude délat, planovali public relations — vybirali
vhodnou reklamu; souc¢ésti koncepce bylo také stanoveni realizace; vyvoje, kontroly a
archivace. Vysli z filozofie knihovny: ,,Knihovna mistem oddechu a pouceni.* Také
mistem pro potradani akci a setkdvani, mistem pro odpocinek a prodlévani, mistem veédy
a umeéni a prostorem pro celoZivotni vzdélavani. Stanovili jednotlivé dil¢i cile:
prezentace moZnosti ziskavat informace, ucit se, ptijemna atmosféra, komplexni plnéni
ptani zékaznikli. V ramci zlepSeni vztahti se zaméstnanci zacali nové uplatiiovat tzv.
tymovou praci. Tymy nahradily dfivéjsi oddéleni. V usttedni knihovné pracuji tfi tymy,
kazdy se stara o sviij okruh. Tymy jsou propojeny s vyptijcnimi pulty a pln¢ zajist'uji
¢innost tzv. okruhii. Okruhy jsou zvlastni tim, ze disponuji vS§emi druhy dokumenti
(knihy, CD, ¢asopisy, CD-ROM, filmy apod.) k danému tématu: Mladez a hudba, Véda
a technika a Kultura a zemé¢ (,,Literatura a umeéni, ,,Cestovani a jazyky*, ,,Clovék a
spolenost“ a ,,Sport a hry.©) Ctvrty tym se stara o sit’ pobodek. Kazdy tym ma svého
vedouciho, ktery ho vede a prezentuje. Zakladem ttidéni v oborech je ttidéni pro
vSeobecné knihovny (KAB)2. Volné vybéry jsou organizovany tematicky. Centralni pult
je vybaven dopravnim zafizenim pro vraceny fond, mé plochu 50 m2. Na centralni pult
navazuje ,, Trzisté“, kde je vzdy Ctvrtletné prezentovano téma sledujici trendy ve
spolecnosti, politice, kultuie ¢i traveni volného Casu. Zajimava je bestsellerova sluzba
(spolupracuji s mistnimi knihkupci, kteti knihovné dodéavaji pravidelné novinky), za
vypujcku uctuji 2 euro. Tim pokryji finanéné ndkup bestsellert a ¢tenafi se dostanou
rychle a snadno k novinkam. Velmi vkusna je kavarna ,,Exlibris*, ktera poskytuje denné
aktudlni nabidku 140 novin a ¢asopist. Pfechodem na tymovou praci knihovna
zjednodusila organiza¢ni strukturu a zménila styl vedeni. Kazdy tym ma pevné
stanoveny cil a ikolovnik. Pfesné vymezené pracovni tkoly, terminy a vedouci tymu na
pravidelnych poradach informuje o plnéni tkold. Tym ma sviij tymovy fad, pevné
stanovena pravidla, jednotlivi zaméstnanci maji maximalni zodpovédnost za plnéni
ukold. Kazdy tym si vede statistiku — vykaznictvi. Vedouci tymu se zodpovidaji pfimo
tediteli knihovny, coz usnadnilo oboustrannou komunikaci. Reditel knihovny p¥imo Fidi
nejen vedouci tymu, ale také manazera kontrol, manaZera uzivatel a fondu. Tymova

organiza¢ni struktura nové: feditel knihovny/vedouci tymil, manazer kontrol, manazer
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uzivateli a manazer fondu. To je celé vedeni knihovny. Pti ptfechodu na tymovou préci
vyuzili projektového manazera, ktery vse fidil, vysvétloval zaméstnancim novy styl
prace a zajistil plynuly piechod ze staré organiza¢ni struktury (byrokratické) na novou
tymovou strukturu. Pfechod na novou organiza¢ni strukturu trval n€kolik let a rizné se
modifikoval. Nebyl viibec jednoduchy, ale dnes jsou vétSinou vSichni spise spokojeni a
shodné tvrdi, ze prace v tymech je pro n¢ a predevsim pro vefejnost daleko vyhodnéjsi.
Dalsim diivodem, pro¢ zménili organizaéni strukturu a styl vedeni, byla nespokojenost
zaméstnancu s dosavadnim stylem vedeni knihovny, coz vyplynulo z anonymni ankety.
Ptechod na tymovou préci vyrazné zlepsil komunikaci mezi vedenim a zaméstnanci.
Vratili se k centralizovanému ptistupu u centralnich tikoli: informatika, upominky,
rozpisy sluzeb, Castené prace s vefejnosti. Ostatni ¢innosti jsou decentralizované.
Ukoly tymu jsou od zakoupeni fondu, zpracovani, ukladani, pajéovani, vyfazovani az
po propagaci oddéleni a zajiStovani akci pro vefejnost.

Vedouci tymu musi umét predvidat konflikty, zabranit jejich vzniku, pfipadné je u€inné
fesit. Zpracovava situacni analyzy, vede vykaznictvi, zastupuje tym navenek, organizuje
praci tymu, sbird informace, dba na dodrzovani norem kvality, standardi, zajistuje a
prezentuje aktivity tymu, rozd€luje ukoly jednotlivym pracovnikiim v tymu, moderuje
porady, predev§im motivuje jednotlivé pracovniky atd.

Vyhody prace v tymu: zlepSila se komunikace mezi zaméstnanci, maji lepSi motivaci

Kk praci, sdileji spole¢né cile, celkové se zlepSilo chovani a mySleni zaméstnanct, vice
veéti vedeni a pracuji v prijemnéjsi pracovni atmosfére, stali se ucici se organizaci. Tymy
si navzajem mezi sebou vypomahaji. Tymova prace ma celou fadu vyhod. Novinky jsou
velmi pruzné na regélech a nakupuje se podle zajmu veiejnosti. Pfi tymové préci je
nutné odbornym dozorem zajistit dohled nad kvalitou zpracovani fondu (zajistuje
manazer fondu). Déle je vyhodou, Ze prace neni jednotvarna a jednotlivé ¢innosti se
stiidaji. V pfipadé nemocnosti se daji pruzné sestavit tymy a zajistit tak plynuly provoz.

Mezi tymy panuje zdrava soutézivost, soutézi napt. o nejlepsi vystavu, aktivitu apod.

Co prinesla zména na systém tymové prace nav§tévnikiim a zaméstnanciim

Zaméstnancum:

Zaméstnancim prtinesla lepSi pracovni podminky, lepSi moZnosti realizace.
1) Spole¢né usilovani o dané cile = MOTIVACE.
2) Neustalou vyménu informaci = zlepseni KOMUNIKACE.
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3) Zménu chovani a mysleni = nastaven proces NEUSTALEHO ZLEPSOVANI

(zdrava soutézivost mezi tymy).
4) Rust davéry = zlepseni PRACOVNI ATMOSFERY.
5) Vzajemné udeni = UCICI SE ORGANIZACE.

Navstévnikum:

Navstévnikim zména piinesla kvalitnéjsi sluzby. Svéd¢i o tom narist registrovanych

JO A

Ctenaiti, navstévnikl a vypujcek. Kvalitnéjsi obsluhu a celkové zlepseni atmosféry

Vv knihovng. %3

Druha cast

9. Vyzkumny projekt ,,Zivotni pfibéh manazera*

Vypravéni pribéht je zakladni zplsob lidské komunikace. Cely nas zivot je protkan
ptibéhy, o jejichZ obsahu a smyslu nemame cas nebo chut” ani pfemyslet, natoZ o nich

s nékym hovofit. Mozna i to je divod, pro¢ mnoho nasSich ziskanych zkuSenosti ziistava
nepiedano a odchazi nakonec spolu s nami.*** Zivotni piibeh je takovy ptibeh, ktery si
jedinec voli k vypravéni o prozitém zivoté, ktery je vypravén uplné a oteviené do té
miry, jak dovoluje pamét’ a jedincovo prani ohledné toho, co by o ném méli znat druzi, a
ktery je obycejné vysledkem rozhovoru vedené¢ho druhym Slovekem.'® Zivotni piib¢h
je esenci toho nejdilezitéjsiho, co se jedinci ptihodilo v urcité roviné jeho zivota, nebot’
popisuje déje, zkusenosti a pocity. Rozdil mezi Zivotnim ptibéhem a zivotni historii (life
history) je maly. Zivotni pfibéh je blize autobiografii, deniktim, slovesné historii, kde
zdrojem dat je predevsim vypravec. Prostiednictvim Zivotniho piibéhu vidime, jak lidé
privodcem nez reZisérem v procesu vypraveéni.

Jedna se o kvalitativni vyzkum. V centru vyzkumné pozornosti je manazer. Zkoumali
jsme manazera v jeho pfirozeném kontextu — na zdklad¢ Zivotniho pfib&hu. Pocitali jsme

S menSim poctem piipadld (minimalné 5). Vybrali jsme za objekt osobu-manaZera a

123 Eoberova, L. Implementace marketingu do &innosti Méstské knihovny v Chemnitz. Knihovny soucasnosti '06
: sbornik ze 14. konference, konané ve dnech 12.-14. zafi 2006 v Seci u Chrudimi / [sestavil Jaromir Kubicek]. 1.
vyd. Brno : Sdruzeni knihoven CR, 2006. s. 81-95.

124 Josef Rosenkranz — generalni feditel CSOB Leasing Slovensko.

125 ATKINSON, R. The Life Story Interview. Sage University Papers Series on Qualitative Research Methods,
Vol. 44. Thousand Oaks: SAGE Publications, 1998, s. 8.
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snazili jsme se na zakladé zivotniho pribehu zachytit tuto osobu v komplexnosti. Jako
metodu jsme zvolili hloubkovy rozhovor. Kombinovali jsme polostrukturovany a
nestrukturovany rozhovor — narativni rozhovor. Podnécovali jsem dotazovaného spise

K vypravéni pribéhu nez k bézné konverzaci. Jak to vSechno zacalo? Co bylo potom? Co
jste pii tom citil? Jaké byly reakce okoli? Apod.

Kvalitativnim vyzkumem nelze vlastné zjistit nic vice nez to, co jsme ,.kvalitativné
predem vedéli, ale o ¢em jsme pouze nevédeli, jak je ,,to“ v populaci rozlozeno,
distribuovano.“** Kvalitativni metodologie je zalozena na indukci, zatimco
kvantitativni metodologii mizeme nazvat deduktivni, logicko-deduktivni nebo
hypoteticko-deduktivni. Indukce je vytvareni obecnych zakond. Je zaloZena na principu
opakovani. Opakované ptipady ospravedliiuji k piijeti urcitého obecného pravidla ¢i
zakona. Deduktivni zavér obsahuje informace mensi nebo shodné s informacemi

v piedpokladech. Pouziva se metoda indukce a dedukce. Kvalitativni vyzkum vyuziva
tf1 typy dat: data z rozhovort, z pozorovani a z dokumentti. Vyzkumnici pracuji se slovy

a textem.

DEFINICE KVALITATIVNIHO PRiSTUPU"*’

»Kvalitativni pfistup je proces zkoumani jevii a problémil v autentickém prostredi

s cilem ziskat komplexni obraz téchto jevii zalozeny na hlubokych datech a specifickém
vztahu mezi badatelem a respondentem. Zamérem vyzkumnika provadéjiciho
kvalitativni vyzkum je za pomoci celé fady postupii a metod rozkryt a reprezentovat to,
jak lidé chapou, prozivaji a vytvareji socidlni realitu.*

Hloubkovy rozhovor (in — depth interview)

- oteviené otazky,

- nestandardizované dotazovani.
Existuji dva typy hloubkovych rozhovort: polostrukturovany a nestrukturovany
(narativni rozhovor). Narativni rozhovor mlize byt zaloZen jen na jediné pfedem
pfipravené otazce a dale se badatel dotazuje na zdklad€ informaci poskytnutych

zkoumanym respondentem.

126 SVARICEK, R.; SEDOVA, K. a kol. Kvalitativni vyzkum v pedagogickych véddch. Praha : Portal, 2007, s.

2T SVARICEK, R.; SEDOVA, K. a kol. Kvalitativni vyzkum v pedagogickych véddch. Praha : Portal, 2007, s.
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9.1.

9.2.

Formulace problému

Manazera a knihovny povazujeme za dva hlavni aspekty vyzkumu. Takto nastaveny
vyzkumny zamér od pocatku sméroval ke kvalitativnimu pfistupu. Nejvhodnéjsi se ndm
jevila metoda zivotniho piibéhu. Chceme charakterizovat prostiedi knihoven a zachytit
praktické a zivotni zkusenosti vybranych manazerd. Podminkou byla manazerska praxe
Vv délce minimaIn€ pét a vice let. A hlavni denni naplih manazera, jako jsou ranni
provozni porada, porada uzsiho vedeni knihovny, porada vsech zaméstnanci knihovny,
jednani se zfizovatelem, osobni konzultace s knihovniky (zaméstnanci knihovny) a
partnery knihovny, provozni schiizky, kontroly ad. manazerské ¢innosti. Zvolili jsme
hloubkovy rozhovor s manaZery formou biografické vypovédi. Informace o prostiedi
knihoven jsme ziskali z vyro¢nich zprav, z koncepc¢nich aj. strategickych dokumenti
tykajicich se knihovnictvi. Zkoumali jsme rovnéz smérnice a nafizeni fediteli knihoven,

7w rovr 7N

knihovni fady, organiza¢ni fady a jiné ptedpisy, které usnadiuji fizeni knihoven.

Urcéeni vzorku respondentti

Vzorkovani ma v kvalitativnim vyzkumu jina pravidla nez ve vyzkumu kvantitativnim.
Cilem neni, aby reprezentoval ur¢itou populaci, ale urcity problém. Nasim problémem je
urcit klicové charakteristiky sou¢asnych manazert. Vzorek vytvaiime zamérné

S ohledem na nas problém. Vybér ptipadi odvozujeme od toho, jak je definovan nas
vyzkumny problém a naSe vyzkumné otazky.

Osloveno bylo deset manazeru ruzného pohlavi, véku, z komeréni i nekomer¢ni sféry.
Jen pét svolilo s rozhovorem. Respondentiim byl vysvétlen cil rozhovoru, samotny
prubeh a smysl jednotlivych otazek. Byli ujisténi, ze ziistanou v anonymité vzhledem

Kk charakteru otazek. Rozhovory trvaly v priméru t¥i hodiny. Jejich doslovny piepis je
k nahlédnuti u vyzkumnika.

Jedna se o kvalitativni vyzkum, proto se domnivdme, Ze vzorek péti respondenttl je
dostatecny. Vybirali jsme manaZery knihovny — Zeny, a manazery — muze, ktefi maji
zkuSenosti z komer¢ni sféry. Zajimali nas nejen pracovni zkuSenosti manaZzert, ale také

manazerské prostiedi.
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9.3. Technika sbéru informaci

R. Atkinson oznacuje prvni fazi jako preinterview — domaci ptipravu vyzkumnika na
rozhovor. Jedna se o neformalni rozhovor s manazerem, odbourani prvotni nedaveéry,
naznaceni toho, o co nam v dal$im rozhovoru ptijde. Zjist'uje se, zda je respondent
ochoten akceptovat hlubsi rozhovor o jeho zivoté. Jednd se o zamérny vybér -
,vhodnost* konkrétnich manazeri (pfedpoklad otevienosti a spoluprace). Tuto ¢ast
ptipravy jsme nenahravali.

Sestavili jsme plan rozhovoru (interview guide) — seznam zakladnich otazek a témat,
ktera jsou relevantni pro dany vyzkum a vytvaii ramcovou strukturu celého rozhovoru
(narozeni, kulturni zvyky a tradice, socialni faktory, vzdélani/Skola, laska a prace,
historické udalosti a obdobi, diichod, skryty duchovni zivot/podvédomi, nejvetsi
vlivy/zlomy v Zivoté, vidina budoucnosti, profil manazera). Vyzkumnik vystupoval jako
n¢kdo, kdo presné nevi, co potiebuje védet. Jde o pienechani role ,,vedouciho*
respondentovi. Zivotni piib&h neni vyslech, ale soupis faktickych, ovéfitelnych tdaji. R.
Atkinson predklada 200 moznych otdzek, kterych lze vyuzit. Vyzkumnik si vede
poznamky a sleduje emocionalni naladéni respondenta, projevy emoci, vytvari si
pozorovaci schéma, kterd vypliuje bezprosttedné po rozhovoru.

Rozhodli jsem se sbirat data formou hloubkového rozhovoru s respondenty (manazery).
Zvolili jsme biograficky design, kdy jsme zacali chronologickym studiem Zivota
(kariéry) jedince.*® Pro identifikaci bilych mist v prib&hu vypravéct (manaZeri), jsme
zvolili metodu casové osy. Vysledkem zkoumani je detailni popis jevu — klicové

udalosti v zivot¢ jedince a jeho okoli tykajici se obratu v rozhodnuti.

9.3.1. Tri typy kritickych fazi
1) Vn¢jsi faze (historické udalosti) — napt. revolucni rok 1989,
2) profesni faze (rozhodnuti stat se manazerem, zkuSenosti, sttedni obdobi kariéry,

obdobi pted ochodem do dichodu apod.),

. ;1 oy 129
3) osobni faze ( narozeni ditéte, rozvod, smrt v rodiné atd.).

128 ATKINSON, R. The Life Story Interview. Sage University Papers Series on Qualitative Research Methods,
Vol. 44. Thousand Oaks: SAGE Publications, 1998, s. 46-47.

129 SIKES, P. The Life Cycle of the Teacher. In BALL, Stephen, J., GOODSON, Ivor F. (ed.). Teachers Lives
and Careers. Lewes : The Falmer Press, 1989, s. 27-60.
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9.4.

K fixaci kvalitativnich dat ziskanych rozhovorem jsme pouzili audio zaznam (diktafon).
Na nezucastnéné osob¢ jsme vyzkouseli rozhovor ptedem, abychom urcili potiebny ¢as
na rozhovor, srozumitelnost a potadi otazek, reakce a pocity dotazovaného ad. Nékteré
pfedem piipravené otazky jsem upravili, zménili jejich potadi a urc€ili délku rozhovoru
ptiblizné na tfi hodiny.

Zorganizovali jsme schiizky za ucelem interview, respondenti byli pfedem seznameni

S ptibliznym obsahem rozhovoru a jeho délkou.

Bylo nutné zajistit klidné a ni¢im nerusené prosttedi pro realizaci jednotlivych
rozhovort.

Vlastni dotazovani probihalo v klidu a pohodg, bylo velmi vyCerpavajici a vyZzadovalo
dostatek casu. Také ptepis rozhovort byl ¢asové naro¢ny. Nasledovala reflexe, prepsané
rozhory byly pfedany respondentiim K autorizaci. Mohli se vyjadfit, upfesnit sva tvrzeni
apod. Poté jsme data analyzovali a vytvaieli podklady pro prezentaci dat a zavére¢nou
Zpravu.

Vyzkumnik mél vyhodu znalosti manazerského prosttedi, teorie managementu a osobni
patnactileté manazerské zkuSenosti. Vytvoftili jsme si schéma zakladnich témat, které
vychazeji z hlavni vyzkumné otazky, a ke kazdému tématu jsme ptiradili nékolik otazek.
Rozhovor probihal formou strukturované konverze, kterou vyzkumnik tidil pomoci
hlavnich, navazujicich a patracich otazek. U rozhovort se doporucuje délka 1,5 hod.
Uvodni fazi jsme vénovali 10 minut, hlavni fazi 120 minut a ukon¢ovaci fazi 10 minut.

D¢élka rozhovoru byla zhruba 2 hod. a 20 minut.

Zpracovani dat

Usporadali jsme sebrany material. Vytvotili jednoduché kratké ptibehy, tj. strukturni
analyzu. Abstrakt — kratké shrnuti celého pfibéhu — manazer A az E. Déale smér ptibéhu
(Cas, misto, aktéfi), definovali jsme jednotlivé udalosti v kauzalni posloupnosti, nechali
zhodnotit udalosti vypravéem, hledali vyvrcholeni pfib&hu a sledovali konec
vypravéni. Analyzovali jsme mimiku a pohyby vypravéci béhem rozhovori (terénni
poznamky).

Analyzovali jsme jednotlivé naméty, co jsme se chtéli dozvédét a co Ucastnik fekl.
Zkoumali jsme charakter odpovédi v rozhovoru: hloubku, detail, jasnost, jemnost a

nuance, bohatost atd.
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Rozhovor zpravidla za¢ind zapnutim diktafonu, bez né¢hoz je dnes spolehlivy vyzkum
takika nemyslitelny. Nahravka je dtlezita, abychom zaznamenali, co lidé béhem
rozhovoru fekli, jazykové projevy V feci, prefeknuti, zkomoleni, vynechdni, dlouhé
mlceni pfed odpovédi apod. Nutné je ziskat souhlas s nahravanim od respondenta,
kterého ujistime o anonymité a diveérnosti svétenych dat. Zalezi na vysvétleni vyzkumu

respondentiim.

9.4.1. Prepis rozhovoru
Ptepis rozhovoru je velmi vhodny pro jeho dalsi analyzy. V textu se miizeme vracet,

Iépe ho analyzovat, srovnavat, provadime vizualizaci dat. Rozhovor z o¢i do o¢i je
povazovan za prostiedek k ziskani hloubkového vhledu do subjektivniho svéta daného
jedince. Jednou z fazi procesu rozhovoru je reflexe provedené¢ho hloubkového

rozhovoru. Pfepsané rozhovory jsou k nahlédnuti u vyzkumnika.

9.4.2. Pouzité metody pro zpracovani ziskanych dat
1) Fixace kvalitativnich dat — audiozaznam.
2) Ptiprava dat pro analyzu — pfevedeni dat do textové podoby — ptepis jednotlivych
rozhovort.
3) Dalsi prace s texty — regulace prvniho fadu — vynechani nepodstatného, slovni
vaty, vyrazy narusujici plynulost apod.
4) Barveni textu.

5) Koédovani — pfevedeni prvotnich dat do vyznamovych jednotek, piifazeni nazva

jednotkam.

Jako metodu analyzy zpracovavanych dat jsme pouzili narativni ptistup.

Dale jsme zvolili kddovaci a analytickou techniku - vytvareni struktur a ptib&ht.

Jedna se o strukturovani hrubych dat, nacrtnuti ptibéhu, na némz je postavena vyzkumna
zpréava. Identifikovali jsme v datech néjaké odlisné typy, opakujici se vzorce, kauzalni

fetézce apod.

Cilem vyzkumného projektu je na piikladu Zivotnich ptibéhl vybranych manaZert
poukézat, jak osobnost ¢lovéka ovlivituje jeho manazerskou praci. Respondenti byli
vybirani tak, aby se dal sledovat rozdil mezi manaZery komer¢ni a nekomer¢ni sféry,

mezi manazerem muzem a zenou. Sledovéano bylo, zda a do jaké miry ovliviiuje
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manazera jeho vék. Dale jaky vliv ma na manazerskou praci vzdélani. Byl sledovan
rovnéz kariérni riist a vyhodnoceno, jak vybrani manazefi zvladli krizové situace.
Domnivame se, ze poznani mysleni manazer neni samoucelné, ale nabidne vhled vSem,

ktefi se chtéji stat manazery.

Zivotni piibéh je kvalitativni metodologicky piistup, vyuZivany socialnimi védci pro
popis a pochopeni slozité socialni a psychické reality lidského byti. Zivotni ptibéh
dokaze relativné dobie postihnout riizné podstatné vnéjsi i vnitini faktory, které se

Z hlediska jedince mohou spolupodilet na formovani jeho cesty Zivotem a jejiho
chapani. Podle J. Lukase zkoumani zivotnich ptib&éhl neslouzi k hledani néjaké
,»objektivni“ pravdy, reality ¢i podstaty, lezici v zdkladu lidského proZivani a chovani,
ale spiSe prostiednictvim vypravéni piibéhti sméfuje k redukci velkého mnozstvi
informaci o zivot¢ jedincl na relativné omezeny soubor prezentovanych udélosti

(NARATIVNICH JEDNOTEK), které jsou viak pro daného jedince vyznamné pro jeho

subjektivni pojimani vlastniho zZivota.

Po ptevedeni ziskanych dat do textové podoby jsme provedli regulaci textu prvniho
fadu; vynechali jsme slovni vatu, nepodstatné informace, vyrazy naruSujici plynulost
vypravéni. Slo jen spise o gramatické Gpravy, presnost rozhovoru jsme zachovali. Dale
jsme jednotlivé rozhovory kddovali, tzn. prevedli jsme data do vyznamovych jednotek,
kterym jsme piifadili ndzvy a rozdélili je do dvou hlavnich jednotek: Profil osobnosti -
rodinné zazemi, kulturni a socialni zazemi, vzdélani a prace, povahové vlastnosti,
duchovni zivot a vidina budoucnosti. Profil manaZera - biografie, vzd¢lani, zkuSenosti,
kariérni rast, povahové vlastnosti, motivace, manazerské techniky, sebereflexe a
definovani manazerstvi.

Vytvofili jsme mapy jednotlivych osobnosti a ur¢ili, o jaky typ manaZera se jedna.

9.4.3. Validita
Za nejdilezitéjsi kritérium pii posuzovani vyzkumu zivotnich ptibéhi povazuje R.
Atkinson interni konzistentnost v jejich interpretacich, kterd vychdzi ze skute¢nosti, ze
urcitd ¢ast interpretace nesmi byt v rozporu s ¢asti jinou. DilleZit4 je osobnost
vyzkumnika, jeho vek, pohlavi, osobnostni a charakterové vlastnosti, emocionalita,
otevienost, vztah k té €asti socialni reality, kterou zkouma4, a lidem s nim spojenych, coz

milZe pozitivné nebo negativné ovlivnit rozhovor. Dllezita je znalost respondentova
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9.5.

prostiedi a jeho kontextu. Vyzkumnik znd manazerské prostfedi knihoven, méa odborné
znalosti, je emociondlni, jedna se o Zenu ve véku 44 let, kterd ma vztah k prostiedi
knihoven, vice nez desetiletou manazerskou praxi v knihovnictvi, vysokoskolské
knihovnické vzdélani a vice nez dvacetiletou praxi v knihovnictvi. Zalezi na védcové
interpretaci dat, ale také na samotném sbéru dat. Nachazeni smyslu a dilezitych
momenti v zivotnich ptibézich druhych je v kone¢ném dasledku ovlivnéno védcovym
(vyzkumnikovym) vlastnim Zivotnim pfibéhem.

Dulezité jsou predevsim koncepty socidlniho konstrukcionismu — realita i pfibéhy v ni
jsou konstruovany ve vzajemnych interakcich mezi jedinci a kontexty, v nichz lidé Ziji.
A narativita — smysl Zivota si jedinec konstruuje prostiednictvim jazyka a vypravéni.
Zkoumani zivotnich piibéhli manazer se nam jevi jako vhodna metoda pro lepsi
porozuméni souvislostem manazerova vyvoje, ptitom jsme si pln¢ uvédomovali
omezené a nékteré nedostatky, vyplyvajici ze samotné podstaty kvalitativni

metodologie.

Konstrukce otazek pro rozhovor (biograficky pristup)

Vyzkumné otazky tvoii jadro kazdého vyzkumného projektu. Pomahaji zaostfit vyzkum
tak, aby poskytl vysledky v souladu se stanovenymi cili, a zdrovein ukazuji cestu, jak
vyzkum vést. Zuzuji a konkretizuji vyzkumny problém. Maji tvar tazaci véty. Museji
byt jasné, abychom si na né dokézali odpoveédét na konci vyzkumu. Otazky by mély byt
dostatecn¢ Siroké. SpiSe nez s proménnymi pracuji s obecnéjSimi koncepty. Proménné
jsou hledany az v samotném prabehu vyzkumu. Neptaji se na Cetnost jevil ani na silu
vztahii mezi proménnymi. Typicky detailn¢ zkoumaji povahu urcitych jevi, a to
nejCastéji z perspektivy aktér. Nejde jen o pouhé popsani dané¢ho jevu, nybrz o popis,
jak je dany fenomén vniman a prozivan lidmi, ktefi se jej ucastni. Volime jednu zakladni
(obecnou) otazku a specifické otazky. Odpovéedi na jednotlivé specifické otazky skladaji
dohromady odpovéd’ na otdzku zakladni.

Pti stanoveni potfadi otdzek a jejich charakteru jsme vychdzeli z R. Atkinsona. Otazky
jsem testovali na nezii€astnéné osob€, rovnéZ manazerovi, ovéfovali jejich smysl,
spravnost formulace, urcovali pofadi, znéni, rozsah otazek, zkoumali pocity
dotazovaného apod.

Volili jsme tento postup: tivodni otazky, hlavni otazky (jadro vyzkumu), navazujici

otazky, nepiimé otazky, dynamické otazky (stimulace respondenta ve vypravéni),
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ukoncovaci otazky. (Je néco, co jsme béhem rozhovoru zapomnéli?). Zatadili jsme i
oteviené otazky, kdy nds zajimal ndzor na zkoumanou problematiku a chtéli jsme dat

respondentiim prostor se vyjadrit. Otazky uvadime v ptiloze distan¢niho textu.

9.5.1. Hlavni vyzkumna otazka a specifické vyzkumné otazky

Hlavni vyzkumna otdzka zni takto: V ¢em je specificky management knihoven?
Specifické vyzkumné otdzky zni takto: Jakymi charakteristikami se vyznacuje manazer
v komer¢ni sféfe? Jakymi charakteristikami se vyznacuje manazer v nekomeréni sfére?
Jak se odliSuje star§i manazer od mladsiho — zac¢inajiciho manazera? Jak osloveni
manazeti vnimaji svou budoucnost? Ovliviiuje pohlavi manazerskou praci? Jakou roli
hraje vzdélani v manazerské praci? Jak ovliviiuje moralni (osobnostni) rozvoj manaZera

jeho kariérni riist? Jak souvisi kvalita manazera s feSenim krizové situace?

Priprava vyzkumu

Vyzkum jsme ptipravili dlouho, analyzovali ptislusnou literaturu, seznamovali se

S jinymi vyzkumy, které jsou zalozené na metod¢ Zivotniho ptib&hu, napt. Lukas, Josef
,Zivotni ptib&hy uéitelti — od kvalitativniho ke smi§enému vyzkumného designu* nebo
Svati¢ek, Roman, Sédova, K. a kol. ,,Kvalitativni vyzkum v pedagogickych védach
Svati¢ek, Roman ,,Zivotni historie uitele experta® ad. Pfedev§im jsme vychazeli

Z publikace Atkinson, Robert ,,The Life Story Interview* a fady dalSich.

Studovali jsme rovnéz odbornou literaturu z oblasti psychologie: Nakone¢ny, M.

»Zaklady psychologie osobnosti ad.

9.6.1. Cil vyzkumu

Cilem vyzkumného projektu bylo vytvofit popis sou¢asného manazera (komercni,
nekomer¢ni sféry), ktery integruje jeho myslenky, praxi, profesni a osobnostni vyvoj.
Smyslem bylo pochopit jeho osobu, osobni cile, motivace a priority. Nejvhodnéjsi se
nam zdéla metoda Zivotniho pfibéhu. ManaZer by mél byt svym podfizenym vzorem, je
tedy dilezité, aby mél nejen potiebné védomosti a dovednosti, ale zajimala nas také
osobnost manazera, ptedevs§im jeho moralni hodnoty. Zajimali jsme se nejen o
intelektudlni kariéru, ale také o osobnostni rozvoj. Chtéli jsme rozpoznat mysleni a
jednani manaZera a k tomu sméfovaly i nasSe otazky. Zvolili jsme narativni pfistup —
vyzkum vypravéni. Manazefi jsou zkoumani vétSinou zvenci, nam $lo o nahled z pozice

manazeri. Manazefi z praxe maji své vlastni ndzory na manazerstvi, které opiraji o

127



praktické (dlouholeté) zkusenosti. Nasi snahou bylo dat je do ptibéhi a divat se na né
skrze vypravéni. Pouzili jsme metodu zivotniho ptib&hu, kdy skrze vypravéni svého
vlastniho Zivota si jej pIn€ uvédomujeme. Vypraveéni ptibéht je zakladnim zplisobem
lidské komunikace. Diky ptibéhu se objasni fada udalosti a vynofti se na povrch skryté
(zasunuté) myslenky. Cilem je vice popsat kontext a odhalit nahodilé faktory v zZivoté
vypravéce. Pro na§ zamér je nejvhodnéjsi metoda zivotniho prib&hu, jak ji popisuje
Robert Atkinson. Je zamétena na podstatné udélosti jednoho nebo vice jednotlivet.
Dulezity je pohled, ktery vyzkumnik zaujima: snazi se divat o¢ima svého respondenta
na strategie, hodnoty, cile a piekazky jeho Zivota. Je potieba zkoumat soukromou osobu
s ohledem na obecné zéalezitosti, tedy v ptipadé manazera s ohledem na manazerstvi.
Existuji pochybnosti o metodé€ ,,Zivotniho ptibéhu,* zda je v naSem piipad¢ manaZer
vhodnym spolurealizatorem vyzkumu a zda vysledek z vyzkumu mtizeme oznacit za
poznani. Existuji dv€ pochybnosti, zda timto zplisobem pozname skute¢né pravdu a zda
zkuSenosti respondentdl maji patficny vyznam. Narativni pfistup spojuje dvé roviny -
rovinu mysleni a rovinu jednani do ptib¢hu jako jednoho celku. V naSem ptipad¢ je
popisované jednani — piibéh — zptisobem poznéni. Pfispiva narativni zkoumani pouze

k praktickému védéni, nebo jeho zavéry mizeme pouzit v teorii managementu? Svatidek
uvadi, ze jej miizeme pouzit i ve formalni teorii. Za podminky, ze zavéry podrobime
oveétrovaci procedufe, jako jakékoliv jiné zaveéry empirického zkoumani. Verifikace musi
byt provedena ze dvou divodii: Narativni ptistup zkouma piibéh manazera, ktery je
zéavisly na kontextu, zivotni a profesni draze apod. Druhym divodem je, Ze odmitnuti
nebo ptijeti né¢jaké teorie zalezi na dané komunité védcii. Teorie je vZdy srovndvana

s ostatnimi platnymi koncepty a nikdy ne osamocené. Svatidek dale uvadi, Ze nelze
souhlasit s nazory, ze piib&hy jednotlivych respondentt jsou natolik subjektivni a
kontextualni, ze nelze provést zddnou generalizaci. Vyzkumem pomoci metody
zivotniho pfibéhu jsme sledovali pfedevs§im praktické védéni.

Sledovali jsme dvé roviny popisu ptibéhu, referencni a hodnotici jazyk. Referencni
jazyk odkazuje k fyzickému svétu a konkrétnimu jednani. Hodnotici jazyk obsahuje
zpravu od vypravéce k posluchaci, proc je ptibeh vypravén. Narativni a biografické
zkoumani klade na respondenta kol informace sdé€lovat, ale také vést k interakci

s badatelem. Rozhovor ma svoji interaktivni stranku, kdy vyzkumnik nabada tazaného,
aby podal rekonstrukci vyznamnych udalosti adekvatnim zplisobem a ptitom neohrozil
svou osobu. Vyzkumnik klade zna¢né poZadavky na respondenta, ale je nutné

respondenta vtahnout d vypravéni piibéhu v SirSich souvislostech, coz umozinuje tazateli
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9.7.

1épe pochopit smysl rozhovoru. Abychom zabranili snaze respondentd preformulovat
svou minulost, aby dala vyznam souc€asnosti a budoucnosti, volili jsme fadu podobnych
otazek, které¢ respondent neznal predem, musel odpovidat pohotove. Snazili jsme se o
maximalni objektivitu nejen v piipade respondentd, ale i v piipad¢ tazatele.
Kvalitativni vyzkum byva oznacovan za mén¢ objektivni a neptesny, ale pro potieby
naseho zjistovani napt. nevidénych nebo abnormalnich jevt se jevi jako nejvhodng;jsi.
Pro zajisténi validity a reliability jsme se snazili reprezentovat cely kontext vyzkumu
jasné a zieteln€, véetné studovaného jevu, cesty k ziskani dat, domnének a predpoklada
zucastnénych a vysvétleni nejen role vyzkumnika, ale i samotnych respondentii

Vv procesu vyzkumu. Triangulaci jako strategii validity jsme vyloucili, vedla by k rozvoji
a podpofe teorie, nabidla by pohled na zkoumané jevy z odliSnych perspektiv, coz by

bylo jisté zajimavé, ale to nebylo ti¢elem naseho vyzkumného zaméru.

Interpretace dat — mapy osobnosti

Pouzijeme metodu systematického porovnavani a budeme citovat z prepsanych
rozhovort.

Vypréavéni nabizi moznost, jak poskladat stiipky svého Zivota a zorientovat se v tom, co
bylo, co se d¢je a co chceme do budoucna, vybudovat si novy kontext. Ptisady tvotici
soucast naSeho zivotniho ptibéhu pochazeji z rodinného, spolecenského a kulturniho
prostiedi, do n¢jz jsme se narodili. Ptibéh se sklada z nékolika vrstev, které jsou casto
skryty pfed nami i1 ptfed druhymi. Prostfednictvim vypravéni svého piibéhu a
naslouchénim ptibeha jinych lidi ziskdvame hlubsi porozuméni svému zivotu,
spolecenstvi, které nas udrzuje pohromad¢, a vSemu dobrému, co s nimi sdilime. Pribéh
se stava prostfedkem porozumeéni sobé samym. Minulost ndm dava ,,mapu a cil.*
Dovednosti nutné nezarucuji uspéch v Zivoté a naopak uspéch v zivoté nam nutné
nevypovida vie o &lovéku. Clovék ma potiebné dovednosti a silu Zit svilj vlastni Zivot,
kdy moralni identita vytvafi pocit vlastni ceny. Pocit vlastni ceny obnasi i pocit vlastni
hodnoty a vieho dobrého, co stoji za to vykonat. Clovék by m&l mit racionalni plan
zivota, ktery je v souladu se zasadami lidské motivace, respektujici znamenitost, diky
niZ je ¢lovék se svymi ¢iny uznavan a schvalovan spolecenstvim a ma divéru ve své
schopnosti. V zivoté je velmi dilezité péstovat sebetctu, véfit si, vefit svym
schopnostem. Pracovat na sob¢, vzdélavat se, snazit se byt lepSim. Neni hanbou

upadnout, ale nevstat. Je nutné respektovat realitu zivota, smifit se s ni, naplihovat
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zivotni plan. Mit Zivotni cil a spoluvytvaret svou budoucnost. Nechat se Zivotem vést, ne

vléct.

Tabulka ¢. 1 az ¢. 5 — Mapy osobnosti

Respondent

Silné stranky

Slabé stranky

Sebereflexe — jaky
jste manaZzer?

Povahové vlastnosti

Manazer A (muz)

»Cestnost, vzdy
jsem drzel slovo.
Umeéni se v¢as a
spravné
rozhodnout. M¢él
jsem ,,¢ich® na lidi,
dokazal jsem se
obklopit schopnymi
lidmi. Um¢l jsem

»Vedeni lidi. Dost
jsem spoléhal na
samostatnost lidi,
malo jsem je
presvédcoval, malo
jim vysvétloval.
Nekteré problémy
jsem podcenioval,
coz vedlo az ke

,»,VSechny krizové
situace jsem ustal,
firma prosperovala,
byl odbyt, lidé si
vydélali penize,
presto si nemyslim,
ze bych byl rozeny
manazer, prave ta
ruznost lidi mi

Cilevédomost,
houZevnost,
spravedlivost,
pevna vile, kladny
vztah k lidem,
systemati¢nost, umi
ovladat své emoce,
preferuje poradek,
pfesnost a

shanét potiebné stavce. ,, vadila, neumél jsem | dochvilnost, umi
kontakty, s nimi drzet slovo, coz
vyjednavat. ,, komunikovat, povazuje
presveédcit je, spiSe | V podnikani za
jsem s nimi jednal klicovou
Z pozice moci...." vlastnost....
Respondent Silné stranky Slabé stranky Sebereflexe —jaky | Povahové vlastnosti
jste manaZer?
Manazer B ,,Pevna vile, ,Tvrdohlavost, po »Spatny — selhala Pracovita, pecliva,
(zena) houzevnatost, prozité pracovni jsem, nezvladla vytrvala,
zvidavost, rada se krizi uzavi‘enost, krizovou situaci, spolehliva,
ucim nové véci, ztratila jsem viru nedokazala ji trpéliva...
poznavam nové v lidi, ¢astecné i predvidat a tim
lidi. Jsem pratelska, | v sebe. Vim, ze zabranit dalSim
umim se ovladat. manazerkou nechci | (nezadoucim)
Umim pracovat byt, Ze je to velmi udalostem. ,,
S emocemi. ,, narocna prace,
ziskat lidi na svou
stranu, umét je
donultit pracovat,
udélat je lep$imi....
»
Respondent Silné stranky Slabé stranky Sebereflexe — jaky | Povahové vlastnosti
jste manaZzer?
Manazer C »Znalost prosttedia | ,,V&né ,,Kdybych si méla Pracovita, pecliva,
(zena) lidi. Znalost nespokojena, dat znamku, tak si spolehliva,
knihovnické prace, | pochybujici, dam trojku — nekonfliktni,
zkuSenosti, narocna, ptisna, primér. Moje organizac¢ng¢
vzdélani, rada se urazliva, nékdy manazerstvi je schopna,
ucim nové veci. vznétliva a ovlivnéno spravedliva...
Lidskost, jsem netolerujici. dlouholetymi
svym podiizenym Nerozhodna. vztahy
spiSe pritelem. ,, Pratelské vztahy S podfizenymi. Je to

nékdy ovlivituji mé
rozhodovani a bréani
prosazovat nové
véci. Rutinu
povazuji za svou
nejvetsi slabinu.

vyhoda, ale i
nevyhoda. Podlehla
jsem ruting€. Citim
se pracovné
vyhorela. ,,
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Nemdam z prace
radost jako dfive. ,,

Respondent Silné stranky Slabé stranky Sebereflexe — jaky | Povahové vlastnosti
jste manaZer?
Manazer D »~Mam rada zménu, | ,,Nékdy jsem ,Domnivam se, ze Zvidava, pracovita,
(zena) uceni, jsem klidna, | tvrdohlava, nerada | jsem spiSe dobra spolehliva,
umim se ovladat, feSim konflikty a manazerka. kamaradska,
jsem lidska, znam problémy, obtizné Proplula jsem optimisticka, véfi
dobie knihovnické | jednam vSemi pefejemi, v lidi, ma slunce
prostiedi a mam S neptizpusobivymi | které mé Vv dusi....
fadu zkuSenosti, lidmi v tymu, vV manazerské praci
jsem optimistou, neumim kritizovat, | zatim potkaly.
umim vyjednavat a | spiSe lidi chvalim (i | Povazuji se spise za
ziskat zaméstnance | kdyz neni za co), »pratelskou®
pro dobrou véc....“ | nedavam lidem manazerku. ,,
dostatecnou
zpétnou vazbu. ,,
Respondent Silné stranky Slabé stranky Sebereflexe — jaky | Povahové vlastnosti
jste manaZer?
Manazer E ,uméni »Jsem netrpélivy a »Snad dobry, vzdy Pracovitost, smysl
(muz) komunikovat, nékdy zbrkly. jsem obstal. Umim | pro odpovédnost,
presvédéovat. Nerad lidi kritizuji, | lidi presvéd¢it, optimismus, rad se

Kreativitu, uméni
prosadit zménu.
Pracovitost,
peclivost, pevnou
vili dotahovat véci
do konce,
optimismus. Umim
odpoustét. Umim
oddélit osobni a
pracovni véci. Mam
obrovské pracovni
zkuSenosti a jsem
vzdélany. ,,

coz je chybou,
nemaji tolik
poti‘ebnou zpétnou
vazbu. Nékdy bych
mél byt na lidi
tvrd$i. Tvrdim, Ze
lidi potiebuji
pevnou ruku. ,,

ziskat, motivovat,
stmelovat, délat je
lepsimi, aby hledali
své rezervy,
pracovali na sob¢,
premysleli u prace a
byli ke kolegim
ohleduplni. Aby
drzeli slovo. Hodné
si s lidmi povidam.
Pravé v neziskové
sféfe se odhali
umeéni manazera,
jak dokaze
zaméstnance
vychovat

K lepsimu...“

u¢i novym vécem,
je naklonén
zménam, ma rad
pfimocarost, ma
smysl pro detail...

10. Analyza dat

10.1. Manazer A

Jedna se o tvilirce vizi. VéEfi si, je rozhodny. Tvrdi, Ze se umi fidit. Z manazerskych styla

preferuje delegovani. Vypracoval se vlastni pili a houZevnatosti az na manaZzera vyrobni firmy

(kovovyroba). Pravdou je, Ze firmu zdé&dil a tim ziskal pozici majitele — feditele. Jako manazZer

si poradil se vSemi krizovymi situacemi a d4 se fici, ze obstal. Tvrdi, Ze podnikani je zaloZené

na Cestnosti a dodrZeni slova. Nejvétsi slabinu vidél v nedostatku kvalifikovanych a

schopnych lidi na trhu prace. Doslova uvedl, Ze lidem se nechce pracovat. Ve firmé musel
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inovovat a pracovat s marketingem. Jedna se o optimisticky zaloZzeného ¢lovéka, S zivotnim
nadhledem, intuici, vzdélaného (ovlada ¢tyfi cizi jazyky) atd. Vyzatovala z ného silna
osobnost, charisma a pohoda. Povahové vlastnosti mu pomohly v kariérnim rstu. V komeréni
sféfe hodné zalezi na kvalitni praci, tedy na kvalitnich zaméstnancich a je hodné tézké obstat

v konkurenci.

10.2. Manazer B

Tato manazerka selhala. Doplatila na svou mirnou povahu, nerozhodnost, nizkou sebedtvéru.
Jako manazersky styl preferuje podporu. Je optimisticka, ptijemna, vyzatuje z ni klid a
pohoda. Je vzdélana, hodné se vénuje sebevzdélavani, naucila se sama anglicky a uéi se
turecky. Ma pevnou vili a touhu néco v zZivoté dokazat. Domniva se, ze doplatila na nulové
zkuSenosti s vedenim lidi. M¢éla zacit jako vedouci mensiho kolektivu, ziskat potfebné
zkuSenosti s fizenim lidi a teprve potom postoupit. Rovnéz se domniva, Ze manazerka — Zena
ma daleko t€z8i pozici nez muz. Huaf ziskava autoritu v Zenském kolektivu a vice musi
ziizovateli 1 okoli dokazovat, ze je schopna. Od maturity pracuje v jedné knihovné, je ranéna
tzv. ,,provozni slepotou.* Citi, ze musi zaCit znovu a jinak. Manazerkou uz byt nechce,

piestoze ziskala pottebné zkuSenosti a vi, jak by méla s lidmi jednat.

10.3. Manazer C

Jedna se o manazerku, ktera se vypracovala z pozice knihovnice, vystudovala vysokou $kolu a
tvrd¢ pracovala, aby povysila. Jeji manaZerstvi je ovlivnéno dlouholetymi vztahy

S podtizenymi. Vztahy jsou velmi pratelské, neformalni. Od maturity pracuje v jedné
knihovné a povaZzuje to za handicap. Neumi fidit, ma sklony se podcenovat. Z manazerskych
styl preferuje kouCovani. Je nerozhodna, vznétliva a ptiznava, ze po letech podlehla ruting.
Proziva manzelskou krizi i krizi v praci, ma pocit profesniho vyhoteni. Je velmi vzdélana, ale
pusobi nespokojenym dojmem. Je hodné pesimistickd. Jako manaZerka se nehodnoti dobfe,
ohodnotila se priimérné. Primérny manazer neni nebezpecny svou priimérnou kompetenci,

ale svou primérnou touhou, ochotou pfizpiisobit se za kazdou cenu. Primérny je ten, kdo
chce priimérné véci. Tvrdi, Ze jejim nejveétsim problémem je snaha vychazet dobie s feditelem
i s podiizenymi, chce byt se viemi zadobie. Rekla, Ze knihovna nepotiebuje zadnou vizi,
poslani, strategii, Ze jsou v knihovné véci dané. Takovyto ndzor manazer knihoven je slySet

Casto, asi netusi, jak hluboce se myli.
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10.4. Manazer D

Tato manazerka se také vypracovala od nuly, zacinala v knihovné po maturité a psobi v ni
dodnes. Umi se fidit, véfi ve své schopnosti, z manazerskych stylti preferuje podporu. Nema
rada konflikty a obtizné lidi v tymu. Preferuje zménu, je oteviena, optimistickd. M4 velmi
rada svou préci a lidi (zaméestnance a predevsim uzivatele). Vyzarovala z ni pohoda, laska,
trpélivost, méla velmi pfijemné vystupovani. Sedi na ni oznaceni, ze ma slunce v dusi. Na
rozdil od manaZerky C se domniva, Ze vize, poslani a strategie jsou v knihovné velmi
dualezité, tvrdi, Ze bez nich by knihovna byla jako lod’ bez kapitana. Jeji osobni vlastnosti
ovlivnily pozitivné jeji profesni kariéru. Ma pracovni ambice. Skute¢nost, Ze pracuje od
zacatku v jedné knihovné, zna jeji historii, prostfedi a zaméstnance, povaZuje za manaZerskou

vyhodu. Hodnoti se jako dobra manazerka.

10.5. Manazer E

Velmi zajimavy ¢lovek, svétak, osobnost, typ viidce, vzdélany, charismaticky, vesely,
pohodovy atd. Vzbuzuje dojem profesionala, ktery vi, co chce. Jeho manazerskym vzorem je
H. Ford. K souc¢asnému postu se vypracoval od nuly, dfel, studoval a sbiral Zivotni zkuSenosti.
Ma obrovské manazerské zkuSenosti. Jako jediny z respondentii délal manazera v komercni 1
neziskové sféfe, dokonce i v USA. Velmi komunikativni, kreativni, pracovity. Umi odpoustét,
omluvit se, ptiznat chybu. Kazdou pracovni nabidku bere jako vyzvu. Ma rad zmény. Je
ochoten se za praci st¢hovat. Jako jediny z respondentt tvrdi, ze manazerstvi je femeslo a
talent je vyhodou, ale ne tim hlavnim. Manazerstvi je véci $tésti a ptilezitosti. Tvrdi, Ze neni
trpélivy, ale preferuje koucovani, které vyzaduje obrovskou trpélivost. Ma potize s kritikou
zaméstnanct a domniva se, Ze by na né mél byt tvrdsi — uvadi, Ze lidi potiebuji pevnou ruku.
Takeé si posteskl, ze kvalitnich zaméstnancii je nedostatek a primérnych vétSina. Podle néj ma
manazer v neziskové sféfe daleko t€z8i pozici, hodné zalezi na jeho uméni, aby presveédcil lidi
o smyslu jejich prace, zhmotnil cil, uréoval spravny smér a hlavné dokazal organizaci

financn¢ zabezpecit.

10.6. Srovnani manazert A, B, C,D a E
V3sichni manazefi se shodli, Ze v kariérnim rastu vyuZili své osobni vlastnosti — pevnou vili,

houZevnatost, peclivost, svédomitost, pracovitost, vzdélani a sebevzdélavani, cilevédomost,
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nekonfliktnost, lidskost apod. Osobni vlastnosti dokazali vyuzit ve sviij prospéch, tvrdé
pracovali, studovali a méli touhu stat v ¢ele organizace, véci ovliviiovat, ménit a zlepSovat.
Manazer A jako jediny firmu zdédil a tim ziskal post majitele-feditele. Ale i on se domniva,
7e na sobé¢ tvrde pracoval, jinak by neobstal. VSichni manazefti se dale shodli, ze osobni
vlastnosti z¢asti zdédili, ale predevsim je ziskali vychovou v roding. VSichni se dale shodli, ze
rodice byli pro n€ autoritou a vzorem pro jejich dalsi chovani v zivoté. Dale shodné uvedli, ze
za nejdilezitéjsi povazuji vzdélani a kladny vztah k lidem. Manazer A jako jediny uvedl, ze
jednal spiSe z pozice moci (majitele) a podcenoval komunikaci se zaméstnanci. Piesto fidil
organizaci uspésn¢ — ziskoveé. Komunikaci se zaméstnanci také podcenovala manazerka B,
coz se ji nevyplatilo. ManaZerky B, C, D maji spolecné, Ze pracuji v jedné knihovné od
maturity, doplnily si vysokoskolské vzdélani, tvrdé pracovaly, ¢imz se vypracovaly na
vedouci pozice. VSechny maji/mély pozici vedouci sluzeb a zastupce feditele. Dale vSechny
uvedly, ze manaZerstvi v knihovné je zaloZené na pfatelstvi. Az potud jsou jejich piib&hy
shodné, dale kazda proziva v knihovné zcela jiny piibéh. ManaZerka B selhala a byla jako
vedouci sluzeb a zastupce tfeditele odvolana, dnes pracuje jako vedouci malého oddéleni. Ve
sveé sebereflexi uvadi, ze diivody, pro¢ neobstala jsou dva: nulové zkuSenosti s vedenim lidi a
jeji povahové vlastnosti. ManaZerka C v sebereflexi uvedla, ze podlehla rutin€ a profesné
vyhotela. Domnivame se, ze to souvisi s jejim tvrzenim, Ze v knihovnictvi jsou véci dané a
neni potieba vypracovavat vize, poslani, strategie. Pokud manazer nema zhmotnény cil,
nedokaze presvédcCit zaméstnance, zpétne toto odporuje i jeho substanci. Dale uvedla, ze
prave pratelské vztahy Casto ovliviiuji jeji rozhodovani a skutecnost, Ze nikdy nezménila
misto, povazuje za handicap. ManaZerka D je dobrou manazerkou. Skutecnost, ze zna
prostiedi knihovny, jeji historii a zaméstnance povazuje naopak za manazerskou vyhodu.
Pratelské vztahy na pracovisti ji nebrani v rozhodovani. Vizi, poslani a strategii naopak
povazuje za velmi dulezité, uvadi, Ze knihovna bez vize, poslani a strategie je jako lod’ bez
kapitana. ManazZer E vynika osobnimi a pracovnimi zkuSenostmi, a ty se odrazi v jeho
sebereflexi. Jako jediny uvedl, Ze umi lidi motivovat a povazuje motivaci za hlavni prostredek
pfifizeni lidi. Jako jediny ma srovnéni, $¢foval v komer¢ni i1 neziskové sféfe. Domniva se, ze
byt manaZerem neziskové sféry vyZzaduje veliké uméni. Snazi se, aby jeho zaméstnanci
profesné eticky rostli, neni mu zatézko s nimi hovofit, v§tépuje jim zésadu, aby byli ke
kolegiim a okoli ohleduplni, drzeli dané slovo atd. Jako jediny chépe, Ze lidska prace je
zaloZena na spravné motivaci. V neziskové sféte to plati dvojndsobné. Jako jediny uvadi, ze

S lidmi cilené pracuje. Domnivame se, ze v jeho osobé€ se skloubily vhodné osobni vlastnosti,
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Siroké pracovni zkuSenosti, vzdélani a manazerské vlohy. Jedna se o manazera nejvice

podobnému idedlnimu manazerovi.

10.7. Obecné udaje o respondentech
Tabulka €. 5 az ¢. 10 — Piedstaveni respondenti — manaZer A,B,C,D a E

Manazer A

Pohlavi muz

Vek 65 let, nar. 1943

Zemé Némecko

Vzdélani strojni primyslova skola

Profil osobnosti

Silna osobnost, narodil se za 2. svétové valky, zazil r.
1968, 1989, rozvod, dokazal prodat prosperujici firmu
a odejit na odpocinek....

Klicové rozhodnuti — zit v Némecku...

Profil manazera

Vypracoval se z délnické pozice, studoval stiedni
skolu pfi zaméstnani, vystiidal rizné pracovni pozice,
nejdéle pracoval jako projektant v Némecku, zdédil
firmu v CR (kovovyroba — 60 zaméstnanci), kterou
vybudoval od nuly k prosperit¢ .....

Vidina budoucnosti

Uzit si rodiny, vnuka, vénovat se z4jmim, zalibam ....

Zajimavosti Nejednou dokazal od zakladu zménit svij zivot, je
optimistou, tvrdi, Ze ma zivotni $tésti....

ManaZer B

Pohlavi Zena

Vek 38 let, nar. 1970

Zemé CR

Vzdélani stiedni knihovnicka Skola, vysoka knihovnicka skola

Profil osobnosti

Silna osobnost, détstvi a dospivani prozila

Vv socialismu, ¢eka prvni dité, manazerstvi citi jako
vyzvu....

Silné ji ovlivnili listopadové udalosti r. 1989...
Kli¢ové rozhodnuti — vystudovat pii zaméstnani
vysokou $kolu, pocit dité ...

Profil manazera

Vypracovala se z pozice knihovnice na zastupce
feditele, prozila pracovni krizi, dnes vede oddéleni o
dvou lidech, uvazuje o zméng, v knihovné pracuje od
maturity, doplnila si dalkove stiedni knihovnickou
skolu a pozdéji vysokou.

Vidina budoucnosti

Zména zivotni role, bude matkou, tési se na svou
novou rodinu, po matetfské dovolené uvazuje o zméné
prace, nechce byt manazerkou, chce pracovat
samostatné, podnikat ...

Zajimavosti Sama se naucila anglicky a uci se turecky. Vira ji
pomaha pieklenout té€zka zivotni obdobi, véfi sama
V sebe, ma pevnou viili a nekonecnou trpélivost,
nevzdava se, bojuje....

ManazZer C

Pohlavi zena

Vek 42 let, nar. 1966

Zemé CR

Vzdélani vysokd knihovnicka skola

Profil osobnosti

Nevyhranéna osobnost, détstvi a dospivani prozila
Vv socialismu, jako jedina z respondentll vzpomina na
rodice s nelibosti, proziva manzelskou krizi, ma dva
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syny, neciti se $tastna, je nevefici, tvrdi, ze je
realistou, ma pesimistické sklony....

Profil manazera

Vypracovala se z pozice knihovnice na zastupce
feditele a vedouci sluzeb, od maturity pracuje v jedné
knihovné, coz povazuje za handicap, vztahy na
pracovisti jsou neformalni, pratelské. S fadou
knihovnic pred léty v knihovné zacinala. ..

Vidina budoucnosti

Spise nez o své budoucnosti premysli nad budoucnosti
svych déti, Zije hodné pro rodinu, neni rozhodnuta ke
zméné mista, ale citi, ze by néco nového chtéla
zkusit...

Zajimavosti Manazerstvi je silné ovlivnéno spole¢né prozitymi 1éty
v knihovné, je jedna z nich, ktera si doplnila vzdélani
a vypracovala se na vedouci misto ....

ManaZer D

Pohlavi zena

Vek 43 let, nar. 1965

Zemé CR

Vzdélani vy$$i odborna knihovnicka skola

Profil osobnosti

Silna osobnost, velmi piijemné vystupovani,
kultivované, ptisobi ukliditujicim dojmem, vzorem ji
byl otec — také velmi zajimava a silna osobnost, je
rozvedena, ma tii déti, nejvice ji zasahl rozchod

s zivotnim druhem, dnes hleda svou novou roli

Vv Zivoté, déti jsou dospélé, premysli, jak smysluplné
vyuZit volny ¢as, ma velmi rada svou profesi, vice nez
manazerkou se citi knihovnici. ...

Profil manazera

Vypracovala se z pozice knihovnice na zastupce
feditele a vedouci sluzeb, od maturity pracuje v jedné
knihovné, coz povazuje spise za vyhodu, vztahy na
pracovisté jsou neformalni, pratelské. S fadou
knihovnic pied léty v knihovné zadinala. ..

Vidina budoucnosti

Budoucnost vidi optimisticky, chce se vénovat své
profesi, prace ji tési, veii, ze jeste potka zivotniho
druha, se kterym zestarne...

Zajimavosti Nabidli ji misto feditelky knihovny, ona odmitla, asi
rok feditelku zastupovala, zkusila si jeji roli a
dokazala si ptiznat, ze nechce ztratit kontakt
s uzivateli, se svou profesi, ze feditelovani je velmi
naroc¢né a ze feditel je vlastné ,,zdatny* ufednik, coz
by ji neuspokojovalo ....

ManaZzer E

Pohlavi muz

Vek 43 let, nar. 1965

Zemé CR

Vzdélani vysoka technicka skola (ing.)

Profil osobnosti

Silna a dobrodruzna osobnost, rodinny typ, obrovské
pracovni zkuSenosti, n&jakou dobu Zil v USA (5 let),
veétici, velmi pratelsky typ, sympaticky, usmévavy,
optimisticky. Ovlivnila ho ugitelka v prvni téid¢, na
kterou vzpomina jako na ,,andéla.* Siln¢ ho ovlivnil r.
1989, se svym zivotem je velmi spokojeny, ma malou
dceru, ktera je stfedem jeho zajmu, odesel ve 14 letech
z domova — internat a musel se prat se Zivotem, coz ho
zocelilo, velkou roli v jeho Zivoté hraji pratelé....

Profil manazera

Jeho manazerskym vzorem je Henri Ford — ,,Mysleni

Vv
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diivod, pro¢ tak malo lidi mysli.“ Preferuje tymovou
praci, je druzny. Rad véci fidi a ovliviiuje. Penize dava
na posledni misto, prace ho musi bavit. Proto vysttidal
Vv zivoté vice zaméstnani, pokud neni spokojeny, hleda
Stésti jinde. Byl manazerem v komer¢ni i neziskové
sfére, dokonce i v USA.

Vidina budoucnosti Vychovat dceru, zkusit jinou praci, pracovat pro sebe

a necitit tithu odpovédnosti za druhé.

Zajimavosti Jako svou ptrednost uvadi, ze umi odpoustét. Pokud

¢loveék odpusti (coz neznamena, Ze zapomene),
nejvice pomize sobé.

10.8. Popis prostredi manazeru knihovny

Popis prostredi manazeri knihovny je velmi podobny s prezentovanym popisem
prostiedi feditelii $kol.** Rizeni kazdé konkrétni knihovny je do jisté miry ovlivnéno
razem nejbliz§iho okoli. ZaleZi na demografii mistni komunity, dale na velikosti a typu
knihovny, je nutné si uvédomit, ze v knihovnach pievazuji Zeny ve véku nad padesat let,
dualezitou roli hraje materialni a technické vybaveni knihovny, prostory, situace budovy
atd.

Reditel knihovny je zavalen administrativou, jezdi na rtizna $koleni, konference,
seminafe, pracovni navstévy, jedna o rozpoctu, fesi véci, jako napft. rekonstrukce
pobocky, rozsifovani sluzeb a na kontrolu mu zbyva malo ¢asu. Nejvetsi bariérou jsou
pro feditele pravdépodobné administrativni povinnosti. Dale ukoly spojené s béznym
chodem knihovny, problémovi uZivatelé, rizné poruchy, zavady atd. Reditel by nemdl
zapominat, ze reprezentuje knihovnu, pfipravuje si slavnostni projevy k vyjimecnym
udalostem, ucastni se kulturniho zivota v misté, denn¢ absolvuje fadu raznych jednani a
rozhovort. Obraci se na néj vefejnost, zaméstnanci, uzivatelé, ziizovatel a dealeti
riznych firem, vétSinou fesi personalni zalezitosti, nemocnost a zastupnost
zameéstnancu, piijima nové zaméstnance. A v neposledni fad¢ se snazi zajistit tolik
potiebné finance jednanim ohledné rozpoctu, ale i vypisovanim granti, tvorbou
zajimavych projektd a implementaci fundraisingu.

Bezproblémovost chodu knihovny se uplatiiuje v kontextu tlaki pisobicich na
knihovnu: vnéjsi tlaky (administrativni tradice umélé zaméstnanosti, ktera je silna a
pretrvava z doby socialismu, a silny ekonomicky tlak — fundraising, ktery v knihovnach
a vibec v kultufe zatim pokryva jen 2%) a ofekavani (feditel/manaZer je sledovan nejen

zaméstnanci, zfizovatelem, ale 1 vefejnosti, kazdy ma o fediteli svoji pfedstavu, jak by

130 SVARICEK, R.; SEDOVA, K. a kol. Kvalitativni vyzkum v pedagogickych véddch. Praha : Portal, 2007, s.

287-311.
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se mél chovat, co by mél délat a podle toho je feditel hodnocen, coz vyvolava tlak na
jeho chovani a jednani). Konstruovani pomysiného feditelského vzoru, v némz realny
feditel a jeho Ciny jsou pfedmétem neustalého srovnavani s idedlem.

Vétsinou je feditel/manazer jmenovan do funkce tak, Ze je povysSen v ramci knihovny.
M¢l by ptijmout novou roli, ale tézce opousti svou dosavadni roli, ¢imz si komplikuje
manazerskou praci. Synonymem pro ¢innost feditelii/manazera je rozhodovani. Od lidi
za néco odpovédnych se to prosté piirozené oéekava. Reditel/manaZer se rozhoduje
nejcastéji sam nebo v tymu (vedeni knihovny).

Je nutné, aby feditel motivoval zaméstnance, aby se knihovna stala jejich prioritou, aby
jejich osobni cile korespondovaly s témi knihovnimi. Reditel by mél predvidat a
odstraniovat mozna rizika a viibec ptekazky v praci. Pfedev§im by mél disledné
kontrolovat. Zodpovida osobn¢ za ,.klima‘“ v knihovné. Z prizkumu vime, ze vétSina
knihovnikt se neztotoziuje s vedenim knihovny. Knihovny se rozdé€luji na my
(zaméstnanci knihovny) a oni (vedeni knihovny). Nediivétuji vedeni, nechapou smysl
své prace, nejsou motivovani, boji se ozvat, maji pocit, ze se jedna o nich, ale bez nich
atd. Mnohdy o tom vedeni knihovny nema ani tuSeni, nebo to spiSe nechce veédét.
Rozdéleni na my a oni je nejvetsi prekazkou v rozvoji a ispéSnosti knihovny zevnitt.
Sounalezitost knihovnikti neprameni z identifikace s knihovnou a jejimi cili, ale z pocitu
vlastniho ohrozeni ze strany vedeni knihovny. Tato rozdélena a nekooperujici atmosféra
je nejveétsi zhoubou pro knihovny. 131

Jednalo se nam o vhled do vyvoje mysleni a kariéry manazera, ktery mtize pfinést vétsi
porozuméni vlastnimu vyvoji manazert. Vciténim se do Zivota manazera chceme
pochopit a porozumét smyslu jedndni daného clovéka. Podrobné zkoumani profese
manazeri tak mize obohatit zejména zac¢inajici manaZzery, a to do té miry, do jaké
mohou vypravéni jiného manazera ptipodobnit ke svému. U manazerti jsou nejcennéjsi
osobni a praktické zkuSenosti, a pravé metoda zivotniho pfibéhu ndm tyto zkuSenosti
zprosttedkovava v celém kontextu jednotlivych pfipadii (mySleni, identita ¢i sebevédomi
manazera). Je nutné manazera zasadit do konkrétniho prostfedi, pochopit 1 instituci,
kterou tidi, ptitadit mu jednotlivé role, které hral a hraje, zkoumat jeho jednani a
chovani v komplexnosti.

Tématem predkladaného vyzkumu je fizeni organizace (neziskové, komercni), presnéji

to, jak jsou procesy fizeni nahliZeny a proZivany manaZery. V prvni fadé¢ budeme hledat

131 SVARICEK, R.; SEDOVA, K. a kol. Kvalitativni vyzkum v pedagogickych véddch. Praha : Portal, 2007, s.
287-311.
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odpovéd’ na otazky, jaky je zivot manazera, jakym zplsobem, stylem fidi svou
organizaci a jak se vypotadava s problémy, které jeho praci provézeji. Rizeni organizaci,
knihovny nevyjimaje, je diskutovanym tématem a vyvolava fadu rtiznych nazora.
Kazdého se totiz néjak dotyka, jakym zptisobem je knihovna, kde pracuje, spravovana,
jak se s nim jako s ¢lovékem (manazerem, zaméstnancem, uzivatelem) zachazi, jak se
Vv knihovné citi. To se piimo dotyka fizeni knihovny. Knihovna miize aspésné plnit své
ukoly a dobte fungovat, jediné pokud je smyslupIné fizena. Jestlize poslanim knihovny
je vychovavat, nabizet své sluzby vS§em bez rozdilu, plnit roli informacni, kulturni a
vychovnou, pak smyslem procest fizeni v knihovné je umoznit zaméstnanciim i
uzivatelim dosahovat téchto spoleénych cili. Ridici prace v knihovné spoéiva v prevzeti
odpovédnosti za to, aby vSichni ¢lenové knihovni komunity méli k dispozici pottebné
zdroje a dostavalo se jim podpory a co nejlepSich podminek k vyuzivani knihovny a
jejich sluzeb. Uspéch knihovny souvisi s jejim kvalitnim a smyslupInym fizenim.
Odpovédnost za fizeni knihovny neleZi pouze na jednotlivcei, ale feditel knihovny
zustava hlavnim aktérem téchto procest. Zajima nas manazer a jeho role v procesech
fizeni.

K pozndni manazerské profese jsme pouzili vyzkum metodou Zivotniho piib&hu.
Vybrali jsme pét riiznych manazert, se kterymi jsme udé€lali hloubkovy rozhovor.

Pro¢ je manazer knihovny zajimavym vyzkumnym problémem? Preferuje urcité styly
fizeni a provadi obvyklé manazerské ¢innosti, které nam pomiizou rozkryt specifika
managementu knihoven. Chceme analyzovat manazerské knihovnické prostiedi a 1épe
poznat profesi manazera knihovny.

Kontext ¢eského knihovnictvi a jeho neustale pokracujici proména jsou faktory, které
nepochybné ovlivituji praci manaZert knihoven. Ceska spole¢nost prosla od r. 1989
mnoha zasadnimi zménami, jez se odrazily 1 ve vyvoji jejiho knihovnického systému a
Vv legislativnim ramci — novy knihovni zékon €. 257/2001 Sb. Vysoka mira autonomie
knihoven zménila tlohy fidicich pracovniki knihoven. Od knihoven se ocekava, Ze se
budou chovat v mnoha smérech samostatné a ptitom budou schopny zkvalitiiovat svou
praci ptedevsim vlastnimi silami. Hlavni role v procesu téchto zmén byla svéfena
vrcholovym manaZeriim knihoven. Obecn€ znamy nedostatek financi v kultufe pfinasi
knithovnam personalni problémy (vzdélani a schopni knihovnici odchézi za vys$§imi
vydélky), pfitom zavadét nové trendy, elektronické — digitdIni a komunitni sluzby apod.
neni mozné bez vzdélanych zaméstnancl. Vékovy primér v knihovnach je pres padesat

let, je potfeba vychovat novou generaci kvalitnich knihovnikd, coz klade naroky nejen
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na management knihoven, ale i na vzdélavaci instituce. Manazer knihoven vykonava
svou kazdodenni praci v téchto rovinach: ¥idi knihovnické ¢innosti, vede lidi, zajist'uje
ekonomické a spravni fizeni a fidi vnéjsi vztahy. Podstatné pro tspéch knihovny je
plnéni svého poslani, schopnost vyuzivat skrytého lidského potencialu.

Manazera ovliviiuji osobnostni faktory (charakterové vlastnosti, nazory, hodnoty a
profesni i zivotni zkuSenosti) a kontextové faktory (prostfedi knihovny, cely systém
knihovnictvi v CR). Chtéli jsme z pohledu manaZera (hlavniho aktéra) zkoumat fizeni
knihovny a popsat specifika managementu knihoven. Jak vniméa manazer obsah své
prace, jak pracuje s Zivotnimi a profesnimi zkuSenostmi a zajimala nés také jeho

sebereflexe.

10.9. Popis manazeru
Obr. €. 21 - Manazer A

# B
, Sebedivéra /
Rozhodnaost/
[ Preferuje |
"-.. delegovéani/Umi  / )
\_ Fidit sam sebe L
; L \ /

Introvert / \ S~ I-" Wzorem tchan .
| Dominace / | | podnikatel / |
’ Hostilita Znarodnéni

4 . i I\.\\ {f_-"l

O /\ /\ah_#/ V4

MANAZER A

| Tviirce vizi. | '
;._. _. Tvrdi, e manazerem Vypracoval se z Y
OPTIMISTA/ r-“"" se dlovek rodi. / “'"“- delnika na
VYIEDNAVAC / | | manazera/

| KOMUNIKATIVN] | Studium /
\ y \ Restituce /
% / \\\ /
\ / .
“"m.H_h___‘_,_,_F T - ——

" Drieni slova ;’

f pevna vile, \ e .
/ . / Nejtéisije praces
f pracovitost, { . M v jue
f . \ / lidmi / presvédgit
| festnost, - P |
. . lidi, aby sdileli nasi |
I' systemove [ I vizi / schopnych [
\ myzleni / pny

-\_\ NOSITELEM /J_f \ lidi je nedostatek y

O 4

1) Popiste krizovou situaci (nejhorsi), kterou jste jako manazer fesil. I ¢asove, kdy se

udala.
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Zpocatku jsem firmu vlastnil se spolecnikem. Toho jsem vyplatil, nedélalo to dobrotu. Odchod
spolecnika vyvolal rozruch. Domnivam se, Ze to byl hlavni ditvod STAVKY. V r. 1996 sli
vSichni zaméstnanci do stavky, jako ditvod uvedli nespokojenost s platovym ohodnocenim.
2) Jak ji hodnotite s odstupem ¢asu? Zvladl jste krizovou situaci? Pokud ne, kde si
myslite, ze byla chyba?

Situaci jsem ustal. Nenechal jsem se zatlacit do kouta. Ukazal jsem, Ze nemam strach. Po
odchodu spolecnika jsem zavedl tvrdsi pracovni normy. Nékterym zaméstnancum se to
nelibilo. Musim dodat, Ze vétsina zaméstnancii ve firmé pracovala jesté za socialismu. Vyroba
byla jina, ale jejich pracovni navyky se moc nezménily. Musel jsem s nimi vyjednavat. Svolal
Jjsem si vSechny zaméstnance (60 lidi) a dohodl se s nimi, ze pokud druhy den nenastoupi do
prace, ukoncim cinnost firmy. Pokud nastoupi do prace, budeme postupné jednat o platech.
Dali si rict. Casem jsem upravil platy. Nechdpali, ze na vyssi platy si musi vydélat. Casem
pochopili nezbytnost produktivity prdce.

Obr. ¢. 22 - ManaZer B

Nizka
sebedivéra / '
Nerozhodnost / \
Preferuje | e
podporu / Umi | ya N
Fidit sama sebe /.

Introvert / | - -
Submise / | — i Vzorenj pritel |
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MANAZERB _
Jako manazerka selhala. "-I N
y N | Manazer by mél byt |
| predeviimlidsky, dilezita ~ ~——_/ Vypracovalasez
OPTIMISTA/ / AN je motivace. / II knihovnice na '|
SLABA | N manait.erku / /
| KOMUNIKACE | \ ' Studium
/ - ..\\ (";
/ — \ /
\ o _
Pracovitost / \
Spolehlivost / NejtéZEi je vést
| Systémové | | lidi / Zodpovidat |
|\ mysleni /Nema | \ za jejich préci /
\ réada zmé&ny
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1) Popiste krizovou situaci (nejhorsi), kterou jste jako manazerka fesila. I ¢asové, kdy se
udala.
., Vzpoura “ zaméstnancii. Situace nesla resit klidnou cestou, vysledkem byla zména vedeni.

Jsou tomu skoro Ctyri roky.

2) Jak ji hodnotite s odstupem ¢asu? Zvladla jste krizovou situaci?Pokud ne, kde si
myslite, ze byla chyba?

Byla to nezapomenutelna zkusenost. Chyba byla ve spatné komunikaci mezi vrcholovym
vedenim, stFednim managementem a zaméstnanci.
S odstupem casu to vidim jako lidské selhani. Jako selhani vsech vedoucich, ne jedné osoby —
reditele. Knihovna se v diisledku nové legislativy zménila v jiny typ knihovny. Pred knihovnou
staly nelehké ukoly, méla se cela od zakladu zménit. Série zmen vyZadovala presvédcovani
zaméstnancii, aby se zmén nebdli a chdpali, co se déje a pro¢. Ukolem byl povéien novy
reditel, ktery byl mlady a nemél potiebné zkusenosti s vedenim lidi. Nenavazal s nimi dialog.
Véci prosazoval necitlive, spise silou. Lidem se nevysvétlovalo, spise narizovalo. Spoléhal, Ze
komunikaci zajisti stredni management, nehovoril primo s lidmi. Nebyl manazer, nemél
manazerské nebo ekonomické vzdelani. Mne si vybral za svého zastupce a zaroven mé poveril
vedenim sluzeb. Domnivam se, Ze mé pretezoval. Méla jsem pracovni zkuSenosti, ale
zkuSenosti s vedenim lidi nulové. ManazZerské vzdeélani jsem si dopliiovala v kurzech a
studovala odbornou literaturu. Bohuzel tolik potrebné osobni zkusenosti mne schazely.
Situace se postupné vyhrocovala, stalo pred nami spoustu nelehkych ukolii, hodné prace, na
kterou zaméstnanci nebyli pripraveni. Lidé se zacali bourit, protestovat, postupné ztrdaceli
dirvéru ve vedeni knihovny. Reditel situaci neustdl a z knihovny odesel na viastni Zddost.
Snazila jsem se byt k nému loajalni, coz zaméstnanci nechapali, brali to ode mé jako zradu.
Pravdou je, Ze mél vynikajici vize, zavedl fadu pozitivnich zmeén, ve kterych knihovna
pokracuje. Mél obrovské odborné zkusenosti, ale neumél jednat s lidmi, nebyl lidsky. To se mu
stalo osudnym. Moje situace v knihovné nebyla lehka. Ztratila jsem zdjem vykonavat jakékoliv
funkce. Nové vedeni, které se snaZilo situaci uklidnit, mi dalo Sanci Fidit malé oddéleni. Jedna
se o malé oddeéleni, kde zurocuji pracné ziskané zkuSenosti s vedenim lidi. Uz vim, Ze
nejdiilezitéjsi je umet lidem vse vysvetlit, presvedcit je pro spolecnou véc. Nepodcerovat
signaly nespokojenosti. Umét je nadchnout a ziskat pro dobrou véc. Pocitat s kazdym

zaméstnancem, dat mu prostor, aby sdelil sviij ndazor, zapojit ho do spolurozhodovani apod.
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Beru to jako nejcennéjsi manazerskou skolu. Kdyz se ohlédnu zpétné bez emoci, méla jsem

najit odvahu ozvat se véas a veci resit. S mnohymi rozhodnutimi jsem nesouhlasila, ale tise je

akceptovala, to byla chyba.

Obr. ¢. 23 - Manazer C

Podcefiovani /
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1) Popiste krizovou situaci (nejhorsi), kterou jste jako manazer fesil. I ¢asové, kdy se

udala.
Osobni problémy dvou zaméstnancii, které zasahovaly do jejich pracovnich povinnosti. Jejich
presun na jiné pracovni pozice.
2) S odstupem casu, jak ji hodnotite? Zvladla jste krizovou situaci? Pokud ne, kde si
myslite, Ze byla chyba?
Myslim, ze jsem ji zvladla dobre, jen méla byt resena driv. Pokud vedouci nezasdhne vcas,
miize takova situace narusit mezilidské vztahy na pracovisti. Nas, které jsme spolu zacinaly

pracovat, je vV knihovné vétsina a mame priblizné stejny vék mezi 40 az 50 lety. Zname se
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velmi dobre, vime, co jedna od druhé miizeme cekat. Myslim, Ze miizu vict, Ze mame kvalitni
mezilidské vztahy. Vychdzime dobre a panuje u nds pratelska atmosféra, coz je ve sluzbach

dulezité. Jsme knihovna rodinného typu.

Obr. €. 24 - Manazer D
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1. Popiste krizovou situaci (nejhorsi), kterou jste jako manazer fesila. I Casove, kdy se
udala.
Propousténi zaméstnancii - dvou. Pred Sesti lety. Byli jsme pod tlakem ziizovatele, poZadoval

snizeni rozpoctu. Bylo to rozhodnuti tehdejsiho vedeni — tedy spolecné, nejenom moje.

2. Jak ji hodnotite s odstupem Casu? Zvladla jste krizovou situaci? Pokud ne, kde si
myslite, Ze byla chyba?
Problémem bylo, Ze jsme museli rozhodnout, kdo * pujde z kola ven. “ Volili jsme mezi
variantou snizit vSem platy, nebo radikdlnim resenim — propoustet. Byly vybrany dveé starsi
pracovnice. Obé pracovnice, které dostaly vypoved’ pro nadbytecnost, pracovaly v knihovné

vice nez dvacet let. I kdyz dostaly odstupné (ve vysi péti platii), nebylo to spravné rozhodnuti.
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Meli jsme propustit mladé pracovnice, které by to tak nezasdahlo. Rozhodnuti bylo necitlive.
Nabouralo vztahy na pracovisti a domnivam se, Ze nékteri starsi zaméestnanci prestali vedent
duverovat. I kdyz vetsi cast zamestnancii chapala nelehkou situaci v knihovne, méla jsem

Z toho Spatny pocit. Vim, Ze dnes je propousteni béznou véci a ze manazer si i s takovym
ukolem musi umét poradit. Manazerska prace obndsi i nepopularni rozhodnuti, tézka
rozhodnuti. Je v lidech porad, ten strach, neni to jen tim propousténim pred Sesti lety, ale i

nejistou dobou; lidé se boji ztraty zaméstnani, coz ovliviiuje jejich chovani.

Obr. ¢. 25 - Manazer E
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1) Popiste krizovou situaci (nejhorsi), kterou jste jako manazer fesil. I ¢asove, kdy se

udala.

Prestehovat firmu s 50 zaméstnanci do novych prostor za dva dny s omezenymi prostiedky a
V utajeni. Povedlo se. Bylo to na zacatku mé manazerské kariéry, zacinal jsem jako reditel

obchodni firmy pred vice nez deseti roky.
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2) Jak ji hodnotite s odstupem ¢asu? Zvladl jste krizovou situaci? Pokud ne, kde Si
myslite, ze byla chyba?

Myslim, ze jsem situaci zvladl.

3) Zaujalo mé, Ze jste délal manazera v USA; mizete mi o tom néco fict?
Po péti letech ,, Feditelovani “ jsem odeSel zkusit Stésti do USA. Chtél jsem se zdokonalit
V anglictiné a taky poznat zivot v USA. Dostal jsem nabidku od ceské firmy, ktera zajistovala
uklid 50 obchodnich domui. Staral jsem se o 50 zaméstnancii, kteri uklizeli ve dvojicich a
zvlddali podle potieby dva a vice obchodnich domii za noc. Veétsinou to byli cesti, polsti,
slovensti, rusti, americti, mexicti a brazilsti obcané. S odstupem casu musim rict, Ze byt
manazerem v USA je snadnéjsi nez u nas. Nejvice mé trapily problémy s lidmi, kteri byli
nespolehlivi, nepeclivi a neseriozni (bohuzel to byli vétsinou Cesi). Manazery v USA
nesvazuje zakonik prdce, je tam obrovskd pruznost na pracovaim trhu. Je to hodné o kvalitni
praci. Nezalezi na vzdélani, Sanci ma kazdy. U nas vas na misté, kde musite mit diplom, bez
diplomu nezameéstnaji, v USA ano. Je tam snadnéjsi doplnit si studium pri zaméstnani. U nds
vystudujete a cekate adekvdtni misto, tam to funguje vétsinou obrdacené,; vypracujete se a
potom si dopliiujete potrebné vzdelani. Je to jiny systéem. Je to i jiny svet, kde bych si dokadzal
predstavit Zit. Vratil jsem se jen kvuli rodiné.

4) Zkusil jste byt manaZerem v komer¢ni i neziskové sféte, v ¢em vidite rozdil?
V komercni sfére je cilem vydeélat penize, na to lidé slysi. ManazZer i zaméstnanci maji stejny
cil: mit odbyt, vyrabét kvalitni zbozZi a dobre ho prodat. V pripade USA: kvalitné uklizet,
protoze konkurence je velka a zitra vas mohou bez problému nahradit. Komercni sféra neni
tolik byrokraticka jako neziskova, jde v ni hlavné o kvalitni prdaci. Neziskova organizace je na
miij vkus hodné byrokraticka a tézkopadna. Nemate paku na lidi, maji pracovni smlouvu na
neurcito, ohani se odbory a vi, Ze jako manazer nemdte moc moznosti zjednat napravu.
V neziskové sfére se tézce hleda spolecny cil. Ano, je to napr. bezpecnost obcanii, v pripade
knihoven spokojeny uzivatel, ale jak tento cil zhmotnit, aby S nim byli vSichni ztotoZnéni, to je
problém. TéZce se specifikuje poslani, zhmotnuje vize, jen se vypliuji statistiky, kolonky a
tabulky, ze kterych se nedélaji Zadné smysluplné zavery. Vlastné je to papirova vilka, jen
delate administrativu a na smysluplné veci vam cas schazi. Vedeni lidi je velmi tezke, ale
V neziskové sfére jeste tezsi. Hur se lidi motivuji, plat je dany tabulkami, pokud mate v tymu
Cleny, kteri se jen vezou, je tézké udrzet si tahouny. Priimeérnych lidi, kteri chodi sice do prace,

ale jejich vykony jsou slabé, neni mozné se zbavit. Moje zkusenost je, Ze byt manazerem
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V komercni firmé je snazsi. Samoziejmé, ze ustat konkurenci a umét vydélat penize je hodné

t6zké.
10.10. Interpretace a celkové zavéry vyzkumu

Zivotni piibéhy manaZer ndm poméhaji porozumét vyvoji individualnich nazort na svoji
profesi v kontextu jejich Zivota jako takového. Promysleni a formulovani zivotnich pfib&hi je
také zdrojem sebereflexe manazert, ktefi si ve vypraveéni ujasnuji své postoje a nazory a
mohou odhalit novy pohled na sebe sama. Manazerstvi je ,,0samélé zaméstnani, nabidnuti
zivotnich ptibéht jinych manazert je vyznamnym zdrojem zprostfedkovanych zkusenosti.
Rozhovory s manazery, zjiStovani a analyzovani jejich zivotnich ptib&hti je také vyraznym
ptinosem pro teoretické chapani managementu a vyvoje manazerd v jeho kontextech.
Porozuméni manazerovu vlastnimu zivotu jesté nemusi nutné vést ke zlepSeni jeho vyvoje
nebo né&jak zasadné ovlivnit teorii managementu. Zivotni ptibéh je soudasné procesem i
produktem. Je zalozen na vypovédich manazeri (proces), ktefi interpretuji své Zivotni
zkuSenosti, ¢imZ vytvareji smysl a ,,obraz* svého Zivota (produkt). Vyzkum Zivotniho pfib&hu
manazeri je zalozen na rozhovoru s nimi, nejedna se o pouhé povidani o zivote,
sumarizovanim probéhnuvsich udalosti, ale jde o proces nachazeni smyslu, ktery témto

udalostem jedinec ptiklada. Probiha reprodukce a interpretace pro néj vyznamnych udalosti.

10.10.1. Odpovédi na specifické vyzkumné otazky

Jakymi charakteristikami se vyznacuje manazer v komer¢ni sféie?

Manazer v komercni sféfe ma cil vydélat penize. Ziskat odbyt, vyrabét kvalitni zbozi,

Vv ptipad¢ sluzeb — nabizet kvalitni sluzby, protoze konkurence je velka. V komercni sféfe se
klade dlraz na kvalitné odvedenou préaci, ze kterou se plati. Podnikatelé si zjednodusuji
byrokratické ¢innosti na nejmensi mozné minimum. Maji vétsi volnost v pfijimani a
propousténi lidi. Z druhé strany nesou vSechna rizika, maji dluhy, perou se o misto na trhu,

maji problémy s lidmi, kdyz je v€as nefesi, zkrachuji.

Jakymi charakteristikami se vyznacuje manaZer v nekomer¢ni sfére?

V neziskové sféte se téZce hleda spolecny cil. V ptipade knihoven je to spokojeny uZzivatel,
ale to je klisé. Jak docilit toho, aby byl spokojeny? Vnimame to v knihovné vSichni stejné?
Neziskova organizace je vice byrokraticka, té€Zce se specifikuje poslani, zhmotinuje vize, vede

se podrobna statistika, ale dale se s ni uz moc nepracuje. Huf se lidi motivuji, nejde se zbavit
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téch, ktefi se jen vezou — primérnych zaméstnancii, neodvadéji praci, ale dodrzuji pracovni
dobu atd. Pro manazera je daleko t&zsi ziskat lidi, nadchnout zaméstnance, donutit je

k vysokym vykonim. Lidé si uvédomuji, Ze maji sice mensi plat, ale téch vyhod:
nemocenskou, dovolenou, stravenky, prace od do, odménu za vérnost, klidnéjsi pracovni
tempo, lepsi pracovni prostiedi, dobré zachazeni atd. Pokud knihovna neprosperuje, pocituji

to uzivatelé, ale cesta ke krachu je mnohem delsi. ,,Smrt* v komer¢ni sféfe je rychla.

Jak se odliSuje starSi manaZer od mladsiho — za¢inajiciho manaZzera?

Star§i manazer ma Zivotni zkuSenosti, je vice rozvazny. Ma srovndni. V manazerském zivoté
zazil rizné krize, vytvoril si na n¢ scénare. Uz vi, jak ma postupovat. Neprahne po penézich,
vi, Ze nejsou hlavni. Je vyzraly. Ale mize byt i balvanem v organizaci. Domnivame se, Ze
spiSe zalezi na kvalité ¢lovéka nez na véku. Jednoznacné zacinajici manazer nema zkusenosti
a jen s naucenou teorii nevystaci. Chyby, kterych se velmi pravdépodobné dopusti, jsou jeho

nejcennéjsi Skolou.

Jak osloveni manazefi vnimaji svou budoucnost?

Stars$i mysli spiSe na rodinné Stésti. Tti z péti respondentit odpoveédeli, Zze by radéji

Vv budoucnu manazery nebyli. Ale z druhé strany je tési, Ze maji volnost, moznost lidi 1 situace
ovliviiovat a také vyssi prijem. Jen dva vidi svou budoucnost v praci, které se vénuji. Jeden je
Vv diichodu, ale manaZerem by uz podruhé byt nechtél. A dva chtéji zménu. Neda se fici, Ze by

respondenti neméli pracovni a osobni cil.

Ovliviiuje pohlavi manaZerskou praci?

Pohlavi je podstatnou slozkou nasi osobnosti. Zeny obvykle jednaji vice emotivng, také jsou
vice komunikativni. Muzi obvykle jednaji vécné a lIépe se dokdzou povznést nad problémy.
Pouze jedna respondentka se domniva, ze pohlavi ovliviiuje manazerskou praci, ze zeny
manaZzerky maji téz$i pozici. Vzhledem k tomu, ze knihovnictvi je hodné feminizovana
profese, prevazuji v ¢ele knihoven Zeny, coZ neni nic neobvyklého. Vice zalezi na osobnich a
pracovnich kvalitach nez na pohlavi. Bylo by zajimavé zjistit, zda je pravdou proklamovana
skutecnost, Ze manaZerky vydélavaji méné penéz neZ muzi. V ptipad€ nasich respondenti to

neslo porovnat, protoze muZzi pracovali v jiném sektoru.
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Jakou roli hraje vzdélani v manaZerské praci?

VSsichni respondenti se domnivaji, ze vzdélani je velmi dalezité. Nejen profesni, ale
predev§im manazerské. Manazer by mél byt trochu pedagogem, psychologem, ekonomem,
prognostikem, pravnikem, politikem, diplomatem, ale pfedev§im odbornikem na danou
problematiku. VSichni vyuzivaji rizné kurzy, skoleni, seminate, hovofi s kolegy manazery a

hodné ¢tou.

Jak ovliviiuje moralni (osobnostni) rozvoj manazera jeho kariérni rast?
Vsichni manazeti se domnivaji, ze velmi. Vypracovali se poctivou praci, kterou vidéli u svych
rodicli, nebylo jim zatézko studovat pti zaméstnani, tvrdi, Ze maji smysl pro odpoveédnost,

cilevédomost, kladny vztah k lidem, jednaji Cestné a spravedlivé, dodrzuji dané slovo apod.

Jak souvisi kvalita manaZera s FeSenim Kkrizové situace?

Ctyfi manazefi uvedli, Ze krizovou situaci zvladli. Jedna manazerka neuspéla, z jejiho
zivotniho ptibéhu vyplyva, Ze nema pro manazerstvi vlohy, vyloZené se na pozici manaZerky
nehodi. Tato skute¢nost a nulové zkuSenosti s vedenim lidi pravdépodobné zpiisobily, Ze
neuspéla. Tti manazeti vykazuji, Ze jsou kvalitni. Jedna manaZerka se hodnoti jako pramérna,

krizi, kterou popsala, sice zvladla, ale nevime, jak by si poradila pti slozitéjSim problému.

11. Zavéry a definovani specifik managementu knihoven

Management knihoven vychazi z teorie managementu, zabyva se fizenim lidi, ale ma své
zvlastnosti a specifika. Manazeti v knihovnach jsou jinak placeni nez v jinych odvétvich.
Knihovnici si st€Zuji na nizkou prestiz své profese ve spolecnosti, na Spatné financni
ohodnoceni své préce, na to, Ze se malo ¢te apod. Pravé tradice knihoven miize byt brzdou pro
rozvoj novych sluzeb, pro zménu ptistupu k uzivatelim. Neni pravda, ze knihovny nemaji
konkurenci; muzeum, kino, zimni stadion, diim kultury a dals$i instituce v misté knihovné
konkuruji. Neni pravdou, Ze knihovny nikdo nechce sponzorovat, v zahrani¢i knihovny
uplatiiuji uspeésné fundraising ad. moznosti vicezdrojového financovani. Knihovny propaguji
krasnou literaturu, obec spisovatell, umi pracovat s informacemi. Nabizeji moZnost prodéavat
informace komer¢nimu sektoru (reSerSe, studijné rozborové zpravy, preklady ad.) Nizka
prestiz povolani souvisi s nedostate¢nou reklamou, s naladou spole¢nosti, s Z&dnym nebo

Spatnym marketingem, s nedostatkem kniznich novinek atd. Lidé se chtéji nejen vzdélavat, ale
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i bavit, chtéji v knihovné komfort, obcerstveni, chtéji knihovny plné novych knih, barevné,
zajimavé, lakavé a moderni prostiedi, chtéji si prohlizet filmy, poslouchat hudbu, navstévovat
kurzy, poradny, pijcovat si hry, ucit se psat knihy, jen tak v knihovné pobyt, ¢ist si v kavarné
S obcerstvenim a vyhledem na mésto, setkavat se atd. Knihovny si musi uvédomit, Ze kazda
doba ma své uZivatele.

Manazer knihovny by mél byt kreativni, vzdélany, trpélivy, velmi sympaticky, lidsky,
pratelsky, byt tvlircem vizi, vynikajicim komunikatorem, vyjednavacem, diplomatem a tak
bychom mohli pokracovat. Tam, kde knihovny tidi s noblesou a maji uspéch, smétuje nas
obdiv. Knihovny by se mély ptipravit na situaci, Ze celosvétova financni krize zasdhne i
Ceskou republiku a na kultufe se tak lehce $etii. Byt pfipraven znamena nebyt ohroZen.
Knihovny by mély vyuzit svlij potencidl, pfemyslet o manazerstvi a vazné se zamyslet nad

marketingem.

Pecovat o své zaméstnance tak, jak chtéji, aby oni pecCovali o uzivatele.

11.1. Nejcastéjsi chyby manazZeru

Nejvétsi chybou nékterych jedinct je, Zze nemaji v zivoté cil. Pokud cil neznd manazer,
nemiize ho pienést na lidi, organizace stagnuje, zivofi, pfeziva z dne na den. Je to velky

problém. Stejn¢ nebezpecné je, kdyz manazer vyty¢i nerealny cil.

Kdyz je manaZer introvert, mize to mit i své vyhody. ,,Uzvanény* manazer je naopak
zhoubou pro knihovnu. Manazer by mél pe€livé volit slova, dat si pozor na to, co slibuje, aby
sliby dokazal splnit. Mél by umét udrzet tajemstvi. Byt v pravém slova smyslu diplomat.
Ptesto je dulezité s lidmi komunikovat, fizeni lidi je ,,socidlni* profese. Piima a oteviena

komunikace posilituje divéru a dobré vztahy na pracovisti.

Manazerim déla problém delegovat tikoly i s pravomocemi. Kdykoli manazer ptfevezme
novy tkol, mél by si polozit otdzku, ktery z jeho zaméstnancii by jej mohl nejlépe prevzit.
Deleguje-li manazer spravné, vytvati souc¢asné prostor pro rozvoj odbornych a fidicich
schopnosti zaméstnanct. Prospéje tak predev§im sobé, vychova si schopné a samostatné

zaméstnance a odleh¢i svym pracovnim povinnostem.

Zacinajici manazefi mohou podlehnout ,,pozlatku moci.* Neméli by zapominat, Ze pychu
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nasleduje vzdycky pad. Je pravda, ze vysoky post mize poplést hlavu nejednomu manazerovi.
Pokud se obklopi ,,pochlebovaci®, mize se lehce stat, ze uvéti tomu, ze je nejlepsi a
neomylny, ztrati kontakt s realitou a vysttizlivéni hodné boli. Nikdo neni neomylny a manazer
by si mél vazit lidi, kteti mu dokazou fici kritiku do o¢i. Mél by vnimat i nazory druhych,

pfemyslet o nich, pfijmout je, nebo rozumné vyvratit.

Pokud nastoupi manazer do funkce, mél by chvili jen pozorovat, ne vS§e ménit a rusit.
Zacinajici manazer by nemé&l podléhat ani pfesvédceni, Ze musi vynalézat objevené. Je-li
urcitd véc provadena jinak, nez si sam piedstavoval, nemusi nutné znamenat, ze je provadéna

Spatné. Musi umét rozpoznat, co je odliSné a co nespravné.

Vibec nejvétsi hrozbou pro zaméstnance je nerozhodny $éf. Predstavuje pracovni stres. Je
brzdou v riznych dilezitych rozhodovanich knihovny. Néktefi manazeti rozhoduji jen
V tymu, aby byli kryti, coz je hodn¢ alibistické. M¢li by si uvédomit, Ze manaZzerstvi znamena

zodpovédnost a uméni se v€as a spravné rozhodnout.

Pokud manazer nema rad lidi, m¢l by se rychle porozhlédnout po jiné praci. Jedin¢ skutecny
zajem o lidi pfinese manaZerovi respekt. M¢l by vénovat zaméstnanciim €as a pozornost,
ocenovat jejich praci, zasluhy, vstticnost apod., oslavovat jejich uspéchy i uspéchy knihovny.
Péstuje se tim tymovy duch a podporuji kvalitni mezilidské vztahy na pracovisti. Lidé to

v

oceni, uvéii, Ze nejsou bezvyznamni, ale jsou soucasti jedné velké pracovni rodiny.

Podrizeni museji mit u svého séfa zastani. Vedét, ze se na néj mohou spolehnout, ze je na

jejich strang, Ze by je v piipadé nutnosti hajil.

Manazer by mél byt za kazdé okolnosti loajalni ke svému nadiizenému, ziizovateli atd.
Prohiesky proti loajalité vefejnost vnima negativné, nezajimaji ji provozni aj. problémy; ty by
mél manazer fesit s nadfizenym, zfizovatelem 1 zaméstnanci. Stafi Cechové ctili zasadu ,,Co

se doma upece, to se doma sni.*

Tendence ukazovat vSem, kdo je tady §éfem, uz davno neplati. ManaZer by mél zaméstnance
ziskat na svou stranu, pokud se mu stane (zvlasté v neziskovém sektoru), Ze je vétSina proti
nému, nema Sanci zdarné a v klidu organizaci fidit. Dfive nebo pozdéji mu nezbude nez

odejit.
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11.2. Nej¢astéjsi chyby ve vedeni knihoven

Nejbeéznéjsi chybou je chybéjici strategie. Strategie patii k dlouhodobym planim knihovny,
méli by se na ni podilet vSechny zi€astnéné strany (vedeni, zaméstnanci, ziizovatel ...).
Strategie urcuje smér, kam knihovna sméfuje, snazi se vytvofit obraz budoucnosti knihovny.

Nikdy by neméla byt jen formalni a nic nefikajici nebo vytvofena jen manazery.

Problémem se muze ukazovat i chybéjici orientace na uzivatele. Knihovna musi usilovat o
to, aby znala své uZivatele. M¢la by si se svymi uzivateli budovat osobni vztah. Pravidelné
méfit jejich spokojenost se sluzbami. Aktivné pracovat se stiznostmi. Znat skutecné potieby
svych uzivateld. Zamyslet se nad jejich vérnosti a zplisobem, jak je odménovat. Znat jejich
minéni. Zaméstnance a manaZzery vybirat velmi peclivé, protoze dokonalé sluzby jsou

zaloZené predevsim na kvalitnich zaméstnancich.

Dalsi chybou je nedostatecné planovani. Zv1asté¢ mensi knihovny planuji jen na jeden rok,
provadéji rozpoctové planovani. Rozpocty jsou vétSinou nedostatecné, je nutné hledat 1 jiné
zdroje financovani a se svéfenymi prostiedky hospodatit maximalné efektivné. Plany jsou

zhmotnénim vizi a strategii. Bez planovani se neobjede Zadna organizace na svéte.

Chybou mtize byt i Spatné Fizeni knihovny a nedostatecna kontrola. Méstska knihovna v
Chemnitz byla nemile piekvapena anonymnim Setienim mezi zaméstnanci, kteti vyslovili
velkou nespokojenost s fizenim a vedenim knihovny. Vyvodili z toho zavéry a zménili sviij

styl fizeni knihovny.

Zdrojem chyb muzZe byt ¢asto i manaZer. Nema spravné predpoklady pro manazerskou
praci. Schazi mu socidlni kompetence. Neposkytuje pracovnikiim dostatek informaci,
nevysvétli smysl zadané prace, viibec ¢i malo komunikuje s podiizenymi. Ukoly zadava s
neredlnymi terminy splnéni, neptihlizi k ndzorim druhych, poptipadé ani neptipusti diskusi.
Rozhoduje sdm, nesvolava ucelné pracovni porady, ¢i zbytecnych porad naopak naduZziva.
Nedokéze spravedlivé posoudit a ocenit odvedenou praci, coz vyrazné€ narusi vztahy na
pracoviSti. Zaméstnanci neciti podporu a diivéru ve vedeni, neciti prostor k vlastni iniciativé,
ztraceji pracovni nadSeni 1 moznosti seberealizace. Manazefi vétSinou ani netusi, jak je
zaméstnanci vnimaji. Casto je rozpor mezi vedenim a liniovymi manazery. Reditel se nesnazi

0 zpétnou vazbu s fadovymi zaméstnanci, spoléhd jen na vedouci, coz se mu nemusi n¢kdy
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vyplatit. Nejhorsi je rozdéleni knihovny na ,,my* (zaméstnanci) a ,,oni“ (vedeni knihovny).
Vedeni musi se zaméstnanci spolupracovat, chapat jejich potieby, vytvaret jim kvalitni

pracovni zazemi, informovat je atd. Vzdy tim ziska.

11.3. Specifika Ffizeni knihoven

Knihovna = neziskowé |

organizace
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knihoven ve \ J Model
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Obr.¢. 26 Specifika Fizeni knihoven
Management ma sva pravidla, zdkonitosti a ty plati pro vSechny typy instituci na svété.

Management je tvircim procesem, jedna se spiSe o kouCovani a pfenaseni viry na ostatni

zaméstnance. ManaZeti patii k tém, kdo urcuji smér, tvofi hodnoty, kdo maji vize a dokézou
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pro n¢ ziskat druhé. Vidi cil a uméji ho ptenéset na ostatni. Dnes je vztah manazerd a

zaméstnancl zalozen na vzajemné duvére, 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, nehospodati za i€elem zisku, ale vyvareji hodnoty,
které lidi obohacuji, ptinaSeji uzitek jednotlivclim a tim 1 celé spolecnosti. Knihovny jsou
tradicni instituce, které funguji stovky let, vyvijeji se a ptizptisobuji spolecnosti a predevSim
svym uzivatelim. UZivatel je v centru jejich pozornosti. Pravé neziskové organizace, které
jsou limitované zdkonem o platu, potiebuji presvédCit zaméstnance o smyslu své existence,
potiebuji, aby lidé v tymu sdileli poslani knihovny, naplnovali strategické cile,
spolupracovali. Na otazku M4 vase knihovna néjakou vizi, poslani, strategii? vétSina
knihovnikl nedokdze odpovédet. Pripadné odpovi, Ze cilem je spokojeny Ctenaf, to je pfece
samoziejmé. Ale co znamena spokojeny ctenar? Vidime to skutecné vSichni stejné? Naplnuji
knihovny vize vyvoje souvisejici s digitalizaci Zivota spolecnosti?

Knihovna je neziskova organizace (ve smyslu, Ze nevytvari zisk — rozpoctova,
prispévkova organizace) a profese knihovnika je poslanim, v némz hlavnim motivatorem
neni plat, ale radost z prace. Rada knihovnikil pracuje v knihovné, protoZe je prace s lidmi
tési, maji radi kulturni a estetické prosttedi knihovny, prace s informacemi je napliuje a
obohacuje jejich zivot. Plat je az na druhém misté. Knihovnici jsou sectéli, kreativni, zvidavi,
inteligentni lidé, ktefi maji své nezaménitelné charisma. Dalo by se fici, Ze unikaji pfed dnesni
realitou. V knihovné se setkavaji s lepsi ¢asti spole¢nosti. Knihovnici, ktefi neciti hrdost na
svou knihovnickou profesi, vétSinou nevydrzi a odchazeji pracovat jinam.

Knihovny patfi ke kulture. Kultura ma nejen integracni, reprezentacni a vychovneé-
vzdélavaci funkci, ale je 1 dilezitym hospodaiskym odvétvim. Spotifebovava prostiedky

Z komunalnich rozpoct, podili se na vytvafeni prostfedkil piimo prostiednictvim daniovych
vynosl a nepfimo vytvafenim podminky pro vznik pfijmi komundlnich rozpocta. Finanéni
pomoc je piima (rozpocet, hospodaiska ¢innost, sponzofi) a nepiima (danové zvyhodnéni,
bezplatna odbornd pomoc apod.). Rozpocet knihoven hradi ztizovatel (obec, kraj, stat), ktery
musi zahrnout néklady do svého rozpoctu (+ ucelové dotace — napi. VISK — bezplatny

internet). Zmény, které ptsobi na ¢innost knihoven jsou jednak vnéjsi: demograficke,
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politické, ekonomické, kulturni a technologické a jednak: ekonomické, technologické a
kvalifika¢ni.

Management knihoven vytvari vize, poslani a strategii knihovny. Motivatory jsou predevsim
vnitini a je potieba je podporovat, dat knihovniklim pocit volnosti a tviir¢i prostor. Preferovat
individualni, partnersky pristup. Slad’ovat vnitini a vnéj$i zmény tak, aby reagovaly na prani

uzivatelu.

Model financovani/fundraising

Rozpocty knihoven neporostou do nekonecna, a byt’ se zvySuji, nepokryvaji skutecné potieby
knihovny. Je to hledani jinych zdroji financovani, o tvorbé zajimavych projektt jako granty,
fundraising, a také o ucelném a efektivnim hospodareni.

., Rada kulturnich instituci tvari v tvar financnim problémiim neudéld spravnd rozhodnuti.

Seskrtaji rozpocet, ale na spatnych mistech. «132

Nejjednoduseji se krati na ndkupu novych
knih a na marketingu. Tim knihovna ptichézi o divody, proc ji lidé navstévuji a podporuji. M.
Kaiser tvrdi, ze takto manazefi postupuji, protoze je to nejsnazsi. Obvykle omezi nakup
novych knih, uspotadaji o akci méné (ptipadné v levnéjSim provedeni), nemuseji propoustét.
Neuveédomuji si vSak, ze ve skutecnosti se stavaji nudnymi. Fundraising miize fungovat i u
nas, vSude jsou lidé, ktefi mohou a chtéji ptispét, knihovna si ovSem musi umét o penize fici.
Jde o obchodni vztah; znamena to néco za néco. Fundraisingu ptedchazi agresivni marketing.
Knihovna se musi stat vyznamnym partnerem v misté a prichazet se zajimavymi projekty.
Management knihoven by m¢l mit ekonomické vzdélani, ovladat navazovani spole¢enskych

kontaktii, uméni spolupracovat a oslovit sponzory, dokazat postupné vytvofit Sirokou sit’

darcu atd.

Knihovna je verejna sluzba. Lidsky prvek je zde dominantni. Knihovna slouzi vS§em v dané
komunit¢. Je to pravda? Provozni doba aj. bariéry vylucuji urcité skupiny osob z vyuzivani
knihovny. Ptizpisobujeme se skute¢né uzivateliim, ne vlastnim zaméstnanctim?
Knihovnické povolani je hlavné prace s lidmi, a tudiZ je naro¢né a stresujici. Knihovnik
by mél mit potfebné vzdélani, kladny vztah k lidem, umét vychazet nejen s vetejnosti, ale i

s kolegy, nadtizenymi, dodavateli apod. Mél by mit potfebné kompetence. Pracovat na svém

132 Michael Kaiser z Kennedyho centra (USA)
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osobnim ristu. Byt pfipraven zvladat krizové a problémové situace za pultem. Ovladat riizné
scénare.

Knihovny jsou otevirené do vecera i o vikendu. V knihovné pracuji prevazné Zeny, které
pecuji o rodinu. Knihovny jsou denné oteviené do vecera, nékteré maji provoz i v sobotu a
nedéli. Potadaji fadu akei, které se konaji vecer. Nemocnost, paragrafy, studium pfi
zaméstnani, ale i Gerpani dovolené zptisobuji pracovni komplikace, jak zajistit provoz. Rada
zen po navratu z matetské dovolené hleda praci pouze na ranni smény a odchazi

Z knihovnictvi.

Pro management knihoven z toho vyplyva: Podporovat zaméstnance pii feSeni problémd.
Zatidit jim psychologické, komunikacéni aj. kurzy. ZvaZovat pruznou pracovni dobu, hledat
jiné alternativy (ptijmout dobrovolniky, brigddniky apod.). Zaméstnance zménite, kdyz jim

zménite pracovni podminky.

Knihovnictvi je piedeviim Femeslo a teprve potom véda. Remeslo vyzaduje uréitou
zrucnost a predevsim trpélivost. Léta praxe knihovniky zoceluji. Je nutné sledovat svétové
trendy v oboru a trendy spole¢nosti. Dalo by se fici, Ze mimo femesla a védy je knihovnictvi
také uméni. Bohuzel profese knihovnika patii k tém, kde se da snadno sklouznout k rutiné ¢i
tzv. vyhotet.

Management knihoven tomu miZe piedejit kou¢ovanim, permanentnim vzdélavanim

zaméstnancu, zavadénim novinek, vytvafenim podminek, v§imanim varovnych signali apod.

Personalni specifika. Knihovny jsou zaméfeny na tymovou praci, ktera je zaloZzena na
kvalitnich mezilidskych vztazich. V knihovnach pracuji prevazné zeny stiedniho a vyssiho
veéku. Feministicky kolektiv miva 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 piipad€ smiSen¢ho kolektivu nastupuje soupeteni, coz miize mit i pozitivni dopad na
pracovni vysledky. V knihovnach pracuji prevazné znalostni a star§i zaméstnanci, ktefti
vyzaduji individudlni pfistup ze strany manazeru, jejich fizeni mé sva specifika a zdkonitosti.
Ne kaZzdy, kdo pracuje v knihovné, je knihovnik. Nedostatek vzdélanych knihovnikii
zpusobuje, Ze jsou do knihoven pfijimani lidé jiné (podobné) nebo nizké kvalifikace. Chybi
jim vzdélani a vidi véci zjednoduSené. Vétsinou se jednd o vysokoskolaky s pedagogickym
vzdélanim, kteti se domnivaji, Ze pro potieby knihovny jsou dostate¢né vzdélani. Maji ambice

stat se manaZzery. Manazeti knihoven mnohdy nemaji jinou moznost, ale méli by u téchto
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pracovniki trvat na dopInéni knihovnického vzdé€lani. Jinak vznikne dojem, ze v knihovné
muze dnes pracovat ,.kazdy*, coz skodi prestizi knihovnické profese.

Management knihoven by mél sjednocovat pracovniky a drzet se tymovych pravidel.
Zamegstnanci a ptredevs§im zeny pottebuji informace, kdyz jim schazeji, vznikaji polopravdy az
famy. Informovanost, otevienost a opravdovy zajem o zamestnance podpoii dobré mezilidské
vztahy v knihovnach. Jde to o uméni komunikovat, naslouchat a o empatii. U fizeni
znalostnich a starSich pracovnikli dodrzovat urcitd pravidla. Dodrzovat profesni katalog,
zameéstnanci by si méli povinné doplnit potfebnou kvalifikaci. Propracovat personalni

politiku, umét si udrzet vzdélané knihovniky atd.

Knihovnictvi se vykazuje statisticky, ale mérit se da jen velmi obtizné. Vykon v knihovné
se muze prepocitavat na vypujcky, na pocet obslouzenych uzivatelt, ale je tieba si uvédomit,
ze knihovnici se vénuji uzivateliim, hledaji jim informace, komunikuji s nimi; nékdy pét
minut a jindy n€kolik hodin. Métitelnost knihovnické prace je velmi obtizna.

Management knihoven musi piizptisobit ikolovani, tkoly spiSe delegovat, propracovat

spolu se zaméstnanci zptisob odmeénovani. Podporovat spravedlnost a rovnost.

Spoluprace/kooperace/komunitni role a tymova prace

Knihovna spolupracuje s mistnimi spolky, sdruzenimi, neziskovymi organizacemi, se svym
ziizovatelem (méstem, obci), vytvareji spoleéné projekty, vzdjemné si vypomahaji.
Spoluprace ma sva pravidla, které je nutné dodrzovat. Skyta netusené moznosti a zajimavé
prilezitosti pro knihovny. Knihovna by méla byt obyvaci mistnosti mésta. Destnikem, ktery je
rozprostien nad mistnimi organizacemi. Jinym — komunitnim prostorem, kde se nabizi
kvalitni zabava a moznost setkavani.

Management knihovny ma posilovat péstovani ,,tymového ducha®, udrzovani kontakta,
zapojeni do kulturniho a vetejné¢ho déni, podporovat ndpady na zajimavé projekty, umet

vyjedndvat a komunikovat.

Problém kniZnich novinek

Toto specifikum souvisi s modelem financovani knihoven. Akvizice je nedostate¢na.
Knihovny mohou nakoupit jen mélo novych knih, malo multiplikatd, a kdyZ k tomu ptidame,
ze katalogizace knih je ¢asové naro¢nd a vypujéni doba az tfi mésice — nastava velky problém.
Kazdym rokem by vefejna knihovna méla nakoupit 25% nového fondu a stejné mnoZstvi

vyradit. Lidé vSak nejvice chtéji novinky. Bohuzel z nejriiznéjsich prizkumil vyplyva, ze si
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novinky za prvé kupuji, za druhé shanéji od znamych a teprve az jako posledni moznost voli
vypujcku v knihovné. Pfitom piijcovani knih je hlavni komodita pro knihovni sluzby. Mezery
v nakupech se objevi az za n€kolik let, ale o to citeln&ji. Vime o Spatné spolupraci; knihovny
by mély spolupracovat s vydavateli, promyslet systém zpracovani fondu a dostupnost novinek
pro své uzivatele. Nemtzeme délat obrat bez zbozi. Pokud knihovna nezajisti dostupnost
kniznich novinek, selhdva ve své podstaté. Plati to nejen o knihach, ale i o jinych zdrojich
informaci.

Management knihoven musi zajistit spolupraci s vydavateli, zménu zabéhanych postupt,

zvyseni rozpoctu nebo mzdové uspory, fundraising atd.

Slaba propagace knihoven ve spole¢nosti

Jak funguje reklama, sledujeme dnes a denné. Nejlépe to vidime na reklamé Harry Pottera.
Knihovny nemaji penize na reklamu a marketing. Pro média nejsou zajimavé. Pokud chtéji
byt vidény a slySeny, musi Sokovat, byt odlisné. Uz davno neplati, Ze kvalita se prodava sama.
Vymyslet nové zajimavé sluzby a nedokézat je prodat je plytvani penézi danovych
poplatniki. Je nutné doslova ,,zavalit* lidi knihou. Opét pfipominame spolupraci na
narodnich a mezinarodnich projektech, s VIP osobami a na potadani dalSich medialn¢
zajimavych akci (Noc s Andersenem, Tyden knihoven atd.)

Management knihoven musi mit zajem o zménu. Promyslet model financovani, vysoké

naklady na reklamu ¢astecné nahradit kreativitou, intuici — byt zivy! INOVOVAT!
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12. Doslov

Zvoni hrana ¢eskému knihovnictvi? Tradiénimu mozna. UzZivatelé budou témi, kdo
rozhodnou. Knihovny vice ¢i méné reaguji na okolni svét a vSe, cemu se vénuji, co Cini, délaji
pro své uzivatele. Zalezi na uzivatelich, knihovnicich, ztizovatelich, ale nejvice na
managementu knihoven, jak rychle zareaguje na zmény ve spole¢nosti, zda spravné pochopi
nové role, které by knihovna méla hrat v dnesni a hlavné budouci znalostni spolecnosti.

Tak jako film nenahradil divadlo, fotografie obrazy, nenahradi prostredi knihoven jiné
médium. Je pravdou, ze pevné linky nahradily mobilni telefony, Ze klasické dopisy uz témet
nikdo neumime psat, Ze miizeme virtualné navstivit muzea, digitalni knihovny, obchody,
ufady ad. instituce. Ale lidé maji ptirozenou touhu setkavat se, povidat si; dokazuji to moderni
komunikacni prostiedky: SMS zpravy, e-maily, chaty apod. Snad nikdy v minulosti k sobé&
lidé neméli tak blizko a zaroven daleko.

Pokud bude knihovna mistem k setkavani, jinym komunitnim prostorem, kde je nabizena
inteligentni zdbava, neomezend moznost vzdélavani, v§echny druhy informaci — znalosti,
budou ji lidé vyhledavat.

Co existuje lidstvo, la¢ni po pfibézich; dobrodruznych, zamilovanych, ale i docela
obycejnych. Piibéhy se nam nikdy neomrzi. Knihovna je jednim nekone¢nym ptibéhem, ktery
se lidé uci Cist. Nabizi tisice prib&hill, predstavuje stovky autorti, ma piehled v krasné literatute
jako nikdo druhy.

Meéni se podminky; digitalizace, online sluzby, nova média a extrémni mnozstvi tisténych a
elektronickych informaci ptimo ovliviiuji podstatu knihovny. Smyslem knihoven v minulosti
bylo, aby i prosti (chudi) lidé mohli ¢ist. Co se zménilo? Kazda doba v zivoté knihoven ma
své uzivatele. Dnes se lidem dafi, knihy si béZn¢ kupuji a maji plno moznosti, jak a kde se
vzdélavat a travit sviij volny ¢as. Co lidem dnes nejvice schazi, nejsou penize, ale Cas.
Knihovny musi zaujmout a maji to dnes skutecné tézké. Zaujmout, ptildkat nové uzivatele,
nabizet vedle tradi¢nich hodnot i novinky. To vyZzaduje kreativni manazery, ktefi jsou nejen
vzdé€lani, ale maji intuici a hyii zajimavymi napady. Také vynikajici komunikatory, ktefi
dokazou oslovit vetejnost (uzivatele), ale i zaméstnance a predevSim zfizovatele a sponzory.
V Ceské republice existuje husta sit’ knihoven, ale jen 14 % lidi je v nich registrovano. Asi
zadny ztizovatel knihovnu jen tak nezrusi, ale je jeho prioritou? Je 14 % registrovanych
uzivateld knihoven dostatecné silny hlas vetejnosti? Mohou si knihovny dovolit ignorovat
reklamu, kterd dnes hybe svétem? Mohou své sluzby zkvalitiiovat bez marketingu? Vazn¢ si

mysli, ze kvalita se prodava sama? Akce jako ,,Noc s Andersenem®, ,,Celé Cesko cte détem*
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aj. ukazuji, ze 1 knihovna dokéze byt medialné ptitazliva. Je potieba hledat nové véci, které
ptitdhnou pozornost vetfejnosti a zaujmou média.

Knihovny samy o sob& nezméni své chovani, nositeli zmén jsou manazefi. V knihovnach
pracuje generace padesatiletych nadSencti. Nova nastupujici generace knihovnikli mize byt
stejné nad$ena, ale musi téZ platit ndjem, potidit si bydleni, hradit slozenky. Zivotni standard
je Zzene za vySSimi piijmy, nevydrzi ¢ekat fadu let, nez dosahnou primérného platu. Je to
pochopitelné. Motivovat mladé lidi vlidnym slovem je dnes tézsi nez diive. Zapalit je pro
knihovnu a knihovnictvi neni snadné. Nestane se, jak to vidime dnes, Ze v knihovnach budou
pracovat nekvalifikované sily, pro které je prace v knihovné jesté zajimava? Knihovna bez
odborniki je jen mistem, kde jsou ulozeny kilometry knih. Jeji pfidanou hodnotou je
kompetentni a vzdélana obsluha.

V knihovnéch ptevazuji odbornici, to je nutnost. Ale jak je zaplatit, jak zatidit, aby své
znalosti nenabidli konkurenci?

Samotni manaZefi vysli pfevazné z fad knihovnik, ani jejich platy neodpovidaji
pozadavkam, které jsou na n¢€ kladeny. Nedostatek zdroji musi nahradit kreativitou, intuici,
zajimavymi projekty atd.

Byt manazerem knihovny je obrovskou vyzvou, uspéji jen nejlepsi. Je to vidét na vysledcich
knihovny, na , klimatu®, které v knihovné panuje. Rada knihoven pfeziva jen diky
schopnostem a umu knihovnikt, které neodradi ani to nejhorsi vedeni.

Knihovny byly, jsou a budou. Zda budou zajimavé, nebo nudné, zalezi na jejich
managementu.

Cilem této prace bylo urcit specifika managementu knihoven. Zamyslet se nad prostfedim
knihoven, nad Zivotem jejich manazerti. Pojmenovat dovednosti manazert, urcit, jakou lohu
hraji v zivoté knihoven.

Zivotni p¥ibéhy vybranych manazer ukézaly, 7e kazdy manaZer je individualita a jde vlastni
cestou, ze manazer knihovny je spiSe umélec ¢i kouzelnik. Zkoumat manazerské prostredi
knihoven a Zivoty jejich manaZerti neni viibec snadné, ale je to jedind cesta, jak proniknout do

této slozité problematiky.

160



13. Literatura

ADAIR, J. Vytvareni efektivnich tymii. Praha : Management Press, 1994. 199 s. ISBN 80-
85603-70-5.

ATKINSON, R. The Life Story Interview. Sage University Papers Series on Qualitative
Research Methods, Vol. 44. Thousand Oaks: SAGE Publications, 1998. 98 s. ISBN 0-
7619-0428-X.

BAY, R. Ucinné vedeni tymii. Praha : Grada, 2000. 152 s. ISBN 80-247-9068-8.
BELKO, D. Marketingovy vyzkum v kostce. Marketingové noviny [online]. 20.9.2004.
[cit. 2008-11-02]. Dostupny z WWW:
<http://www.marketingovenoviny.cz/index.php3?Action=View&ARTICLE_ID=236>.
ISSN 1213-9211.

BELOHLAVEK, F.; KOSTAN, P.; SULER, O. Management. Olomouc : Rubico, 2001.
642 s. ISBN 80-85839-45-8.

BELOHLAVEK, F. Desatero manazera. Brno : Computer Press, 2003. 90 s. ISBN 80-
7226-873-2.

BORCHARDT, P. a kolektiv. Marketing pro verejné knihovny. Praha : Narodni knihovna,
1994, 187 s. ISBN 80-7050-173-1.

BRINKMAN, R.; KIRSCHNER, R. Jak vychdzet s lidmi, s kterymi si nerozumime.
Bratislava : Motyl, 1999. 254 s. ISBN 80-88978-10-6.

BRUNER, Jerome S. The Culture of Education. London : Harvard University Press, 1996.
224 s. ISBN 0-674-17952-8.

DEARLOVE, D. Bill Gates a byznys. Praha : Pragma, 1999. 174 s. ISBN 80-7205-950-5.
DI KAMP. Manazer 21. stoleti. Praha : Grada Publishing, spol. s r.o., 2000, s. 216. ISBN
80-247-0005-0.

DISMAN, M. Jak se vyrabi sociologickd znalost : prirucka pro uZivatele. Praha :
Karolinum, 2002. 374 s. ISBN 8024601397.

DONNELLY, jr. James H.; GIBSON, James L.; IVANCEVICH, John, M. Management.
Praha : Grada Publishing, 2004. 824 s. ISBN 80-7169-422-3.

FERJENCIK, J. Uvod do metodologie psychologického vyzkumu : jak zkoumat lidskou
dusi. Praha : Portal, 2000. 255 s. ISBN 8071783676.

FOBEROVA, L. Implementace marketingu do ¢innosti Méstské knihovny v Chemnitz.
Knihovny soucasnosti '06 : sbornik ze 14. konference, konan¢ ve dnech 12.-14. zati 2006
v Seéi u Chrudimi / [sestavil Jaromir Kubigek]. Brno : SdruZeni knihoven CR, 20086. s.
81-95.

FOBEROVA, L. Management knihoven - 1. &ast. Knihovnicky Zpravodaj Vysociny
[online], ro¢.8, 2008, €. 1 [cit. 23. listopadu 2008]. Dostupny na World Wide Web:

< http://kzv.kkvysociny.cz/Default.aspx?id=1000>. ISSN 1213-8231.

FOBEROVA, L. Management knihoven - 2. &ast. Knihovnicky Zpravodaj Vysociny
[online], ro¢.8, 2008, ¢. 2 [cit. 23. listopadu 2008]. Dostupny na World Wide Web:
<http://kzv.kkvysociny.cz/Default.aspx?id=1038>. ISSN 1213-8231.

FOBEROVA, L. Public relations (PR) v knihovnach neznamena jen novinovy ¢lanek.
Knihovnicky Zpravodaj Vysociny [online], ro¢.8, 2008, €. 2 [cit. 23. listopadu 2008].
Dostupny na World Wide Web:

<http://kzv.kkvysociny.cz/Default.aspx?id=1036>. ISSN 1213-8231.

FOBEROVA, L. Deleguj, nebo zhyi. Knihovnicky zpravodaj Vysociny [online]. 2007,
ro¢nik 7, ¢islo 3, [cit. 23. listopadu 2008]. Dostupné na WWW:
<http://kzv.kkvysociny.cz/Default.aspx?id=947>. ISSN 1213-8231.

FOBEROVA, L.: Knihovny tvofti lidé. Ctendr, ro. 58, 2006, ¢. 4,s. 113-116. ISSN 0011-
2321.

161


http://kzv.kkvysociny.cz/Default.aspx?id=1000
http://kzv.kkvysociny.cz/Default.aspx?id=1038
http://kzv.kkvysociny.cz/Default.aspx?id=1036
http://kzv.kkvysociny.cz/Default.aspx?id=947

FOBEROVA, L. Tymova prace v Méstské knihovn& v Chemnitz. Ctendr, ro¢. 58, 2006, &.
6, s. 192-195. ISBN 0011-2321.

FOBEROVA, L. Trendy a sméry vefejnych knihoven. Knihovnicky Zpravodaj Vysociny
[online], ro€. 6, 2006, €. 3 [cit. 23. listopadu 2008]. Dostupny na World Wide Web:
<http://kzv.kkvysociny.cz/Default.aspx?id=808>. ISSN 1213-8231.

FORET, M.; PROCHAZKA, P.; URBANEK, T. Marketing zdklady a principy. Brmo :
Computer Press a.s., 2003. 199 s. ISBN 80-722-6888-0.

FTOREK, J. Public relations jako ovliviiovani minéni : jak uspésnée ovliviiovat a nenechat
se zmanipulovat. Praha : Grada, 2007. 165 s. ISBN: 978-80-247-1903-0.

GAVORA, Peter. Uvod do pedagogického vyzkumu. Brno : Paido - edice pedagogické
literatury, 2000. 207 s. ISBN 8085931796.

HAYES, N. Psychologie tymové prace. Praha : Portal, 2005. 192 s. ISBN 80-7178-983-6.
HENDL, J. Kvalitativni vyzkum : zdkladni metody a aplikace. Praha : Portal, 2005. 407 s.
ISBN 8073670402.

HORAKOVA, I.; STEJSKALOVA, D.; SKAPOVA, H. Strategie firemni komunikace.
Praha : Management Press, 2000. 233 s. ISBN 80-85943-99-9.

JAK ftidit star§i zaméstnance. Moderni rizeni, 2007, ¢. 5, s. 52-53. ISSN 0026-8720.
JANECKOVA, L., VASTIKOVA, M. Marketing sluzeb. Praha : Grada Publishing, 2001.
180 s. ISBN 80-7169-995-0.

JAROSOVA, E. Trénink socidlnich a manazerskych dovednosti : metodicky privodce.
Praha : Management Press, 2005. 267 s. ISBN 80-7261-135-6.

KINCL, J. a kol. Marketing podle trhi. Praha : Alfa Publishing, 2004. 176 s. ISBN 80-
86851-02-8.

KOLAJOVA, L. Tymova spoluprdce. Jak efektivné vést tym pro dosazeni nejlepsich
vysledkii. Praha : Grada Publishing, a.s., 2006. 112 s. ISBN 80-247-1764-6.

KOTLER, Philip. Marketing management. Analyza, pldnovani, realizace a kontrola.
Praha : Victoria Publishing, 1991. 789 s. ISBN 80-85605-08-2.

KRUGER, W. Vedeni tymii. Jak sestavit, organizovat a povzbuzovat pracovni tym. Praha :
Grada Publishing, a.s., 2004. 112 s. ISBN 80-247-0780-2.

KUCHYNKA, Z. Organizovani a iizeni tymové ¢innosti. Praha : Institut moderniho
primyslu, 1992. 151 s. ISBN 80-85021-03-X.

LESLY, P. Public relations. Praha : Victoria Publishing, a.s., 1995. 240 s. ISBN 80-
85865-15-7.

LITTAUEROVA, F. Osobnosti plus. Jak porozumét druhym porozuménim sobé samym.
Praha : Medium, 1997. 230 s. ISBN 80-86095-00-2.

LUKAS, J. Zivotni pib&hy uéitelti — od kvalitativniho ke smigenému vyzkumného
designu. Kocurova Marie. In Soucasné metodologické pristupy a strategie pedagogického
vzkumu; sbornik anotaci 14 konference CAPV. 1. vyd., Plzen : Zapadodeska univerzita v
Plzni, 2006. s. 36-36. ISBN 80-7043-483-X.

MAREK, P. Motivace, nebo manipulace? [online]. [cit. 2008-11-02]. Dostupné z
internetu: <http://personalista.com/index.php?id=251>.

MEDLIKOVA, O. Jak resit konflikty s podizenymi. Praha : Grada Publishing, 2007. 136
s. ISBN 978-80-247-1732-6.

MIOVSKY, M. Kvalitativni pFistup a metody v psychologickém vyzkumu. Praha : Grada
Publishing, 2006. 332 s. ISBN 8024713624.

MURPHY, Emmett C. Jste dobry $éf? Praha : Computer Press, 1999. 179 s. ISBN 80-
7226-183-5.

NAKONECNY, M. Zdiklady psychologie osobnosti. Praha : Management Press, 1993. 232
s. ISBN 80-85603-34-9.

PAYNE, A. Marketing sluzeb. Praha : Grada, 1996. 247 s. ISBN 80-7169-276-X.

162


http://kzv.kkvysociny.cz/Default.aspx?id=808
http://personalista.com/index.php?id=251

PETRYDESOVA, D. Tymova prace 1,2,3 dil. Knihovnicky zpravodaj Vysociny [online].
2004, ro¢nik 4, ¢. 2,3 a 4. [cit. 2008-05-19]. Dostupné z internetu:

< http://kzv.kkvysociny.cz/>. ISSN 1213-8231.

PLAMINEK, J. Vedeni porad. Jak dosdhnout maximalniho vysledku s minimem lidi, ¢asu
a energie. Praha : Grada Publishing, 2007. 105 s. ISBN 978-80-247-2073-9.
PLAMINEK, J. Vedeni lidi, tymii a firem. Praha : GRADA, 2008. 208 s. ISBN 978-80-
247-2448-5.

REKTORIK, J. a kol. Organizace neziskového sektoru. Ziklady ekonomiky, teorie a
rizeni. Praha : EKOPRESS, 2001. 188 s. ISBN 80-86119-41-6.

ROBSON, M. Skupinové reseni problémii. Praha : Victoria Publishing, 1995. 120 s. ISBN
80-85865-32-7.

SAKALOVA, E. Kniznicny manazment. Bratislava : Slovenska technicka kniZnica, 1995.
190 s. ISBN: 80-85165-56-2.

SIKES, P. The Life Cycle of the Teacher. In BALL, Stephen, J., GOODSON, Ivor F.
(ed.). Teachers  Lives and Careers. Lewes : The Falmer Press, 1989, s. 27-60.
SILVERMAN, David. 4Ako robit kvalitativny vyskum : praktickd prirucka. Bratislava:
Ikar, 2005. 327 s. ISBN 8055109044

SMITH, J. Jak zvySovat produktivitu tymu : priklady a cviceni. Praha : Computer Press,
2000. 112 s. ISBN 80-7226-359-5.

STRAUSS, Anselm. Zaklady kvalitativniho vyzkumu : postupy a techniky metody
zakotvené teorie.. Boskovice : Albert, 1999. 196 s. ISBN 808583460X.

SULER, O. Manazerské techniky 111. Olomouc : Rubico, 2003. 152 s. ISBN 80-85839-87-
3.

SULER, O. Zvlddate své manazerské role? Praha : Computer Press, 2002. 187 s. ISBN
80-7226-702-7.

SVARICEK, R.; SEDOVA, K. a kol. Kvalitativni vyzkum v pedagogickych véddch. Praha
: Portal, 2007. 377 s. ISBN 978-80-7367-313.

TRINKEWITZ, Z. Management v Cesku — iluze a realita. Zeleneg : Profess Consulting,
2007. 115 s. ISBN 978-80-7259-056-8.

URBAN, J. Byznys je o lidech. Praha : ASPI, 2006. 276 s. ISBN 80-7357-220-6.
VODACEK, L.; VODACKOVA, O. Moderni management v teorii a praxi. Praha :
Management Press, s.r.o0., 2006, 295 s. ISBN 80-7261-143-7.

VOSOBA, P. Dokonala manazerska selhani. Praha : Grada Publishing, 2008. 160 s. ISBN
978-80-247-2461-4.

WIEKE, T. Porady a jedndni. Jak se prosadit a dosdhnout svych cilii. Praha : Grada
Publishing, 2006. 108 s. ISBN 80-247-1686-0.

WEISSOVA, Katetina. Tymovd prdce ve verejnych knihovndch na prikladech. Opava,
2007, 63 s. Bakalaiska prace. Slezska univerzita v Opavé, Filozoficko-ptirodovédecka
fakulta, Ustav bohemistiky a knihovnictvi. Vedouci prace Libuse Foberova.

ZIELKE, Ch. Nejcastéjsi chyby manazerii a jak se jim vyhnout. Praha : Grada Publishing,
2006. 128 s. ISBN 80-247-1815-4.

163


http://kzv.kkvysociny.cz/

Priloha: THE LIFE STORY INTERVIEW (okruh otazek)

Zivotni p¥ibéh — interview — manazer A,B,C,D,E

Biograficky dotaznik (zakladni biograficka data o manaZerovi)
Pohlavi —

Vek —

Vzdélani —

ManaZerska praxe — ........ let —voboru ............

Manazerské vzdélani —

Soucasné zameéstnani —

NAROZENI

1)  Odkud pochazi rodina?

2)  Vite o néjakych vyznamnych udalostech v dobé vaseho narozeni tykajicich se vasi
rodiny, kraje ¢i statu? Vztahuje se k vasemu narozeni néjaky neobvykly ptibéh?

3)  Pamatujete si piibéhy z détstvi?

4)  Kdo byli vasi prarodice a jak si je pamatujete?

5)  Jaky byl osud rodi¢u? Jaky k nim mate vztah?

6) Jak vnimate osobnost matky?

7)  Jak vnimate osobnost otce?

8)  Co jste po nich zdédil? Jak vnimate zivot svych rodi¢a?

9)  Jak hodnotite svoje détstvi?

KULTURNI ZVYKY A TRADICE

1)  Etické a kulturni zazemi rodi¢a?

2) Historky o ¢lenech rodiny? Vychazel jste se ¢leny rodiny?

3)  Kulturni zvyky u vas doma, pietrvavaji?

4)  Dospivani ve vasem domg?

5)  Sousedské vztahy? Byla vase rodina né¢im odli$na od sousednich?
6) Kulturni oslavy, tradice, ritualy jsou pro vas a vasi rodinu dulezité?

7)  V co verili vasi rodiCe a co vam piedali?
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8)

Vase prvni zkusenost se smrti?

9) Ctila vase rodina nabozenské hodnoty?

10) Pokracujete v kulturnich tradicich, které znate z détstvi? Pfipadné jste prevzali
nove?

11) Jakou roli hraje kulturni zazemi ve vasem zivoté?

SOCIALN{ FAKTORY

1)  Meél jste odvahu zkouset (jako mlady) nové véci, nebo jste se drzel

V pozadi/zpatky?

2)  Co si pamatujete ze svého dospivani?

3)  Travili rodi¢e s vami dostatek ¢asu?

4)  Jaké byly vasSe boje/potycky s jinymi détmi?

5) Ktera doba byla pro vas nejsmutnéjsi?

6) Jakou disciplinu/rezim dodrzovala vase rodina?

7)  Co byste fekl, ze bylo nejdtlezitéjsi ve vasem zivoté do 12 let?

8) Navazoval jste snadno pratelstvi?

9) Byla ve vaSem détstvi a dospivani piatelstvi velmi dulezita?

10) Zaznamenal jste né€jaké ,,spoleCenské mantinely ¢i natlaky v dospélosti?
11) Meél jste tendenci k vystielkim nebo novym stylim?

12) Sportoval jste?

13) Co kluby, organizace a skupiny, které vas zajimaly?

14) Byl jste radéji sam, nebo vas byt sam nudilo?

15) Co vas dokazalo pobavit, jakou zabavu jste vyhledaval?

16) Je pro vas dilezité spolecenské citéni? Jak a pro¢?

17) Co bylo nejvétsim problémem ve vaSem dospivani?

18) Jaka byla nejdilezitéjsi udalost ve vasem dospivani?

19) Jakeé bylo pro vas byt teenagerem? Nejlepsi ¢asti zivota? Nejhorsi dobou?
20) Jaka byla vase prvni zkuSenost s opusténim domova?

21) Jaké zvlastni lidi jste ve svém Zivoté poznal?

22) Kdo vas ovlivnil nejvice?
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23)
24)
25)
26)
27)

Kdo byli vasi hrdinové a oblibenci, pomocnici ve vasem zivoté?
Kdo vam nejvice pomohl porozumét sdim sobé?

Jakym socialnim tlaktim podl€¢hate v dospélosti?

A co vas volny cas?

Ma pro vas smysl byt soucasti ur¢ité komunity? Proc¢? Jaky?

VZDELANI/SKOLA

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)
9)
10)
11)
12)
13)
14)
15)
16)

Jaka je vaSe prvni vzpominka na navstévu Skoly?

T¢sil jste se na zacatku/poprve do Skoly?

Co si nejvice pamatujete ze zakladni Skoly?

Mél jste oblibeného ucitele? Na prvnim stupni? Na druhém stupni?
Jaky mél (oblibeny ucitel) na vas vliv?

Jaka je vaSe nejkrasnéjsi vzpominka na zakladni Skolu?

A kterd je ta nejhorsi?

Na jakou ¢ast vzdélani jste nejvice hrdy?

Jak daleko jste se dostal ve formalni vyuce?

Jak si pamatujete vasi stfedni Skolu?

Jaké aktivity nebo organizace jste navstévoval na stiedni Skole nebo na internaté?
Ktery ptedmét byl pro vas nejzajimave;jsi?

Jakou nejdilezitéjSi/nejvyznamnéjsi (pro vas) knihu jste cetl?

Co jste se ucil sam od sebe béhem roku?

vvvvvv

Jaké je vaSe vidéni role vyuky v zivoté ¢lovéka?

LASKA A PRACE

1)
2)
3)
4)
5)

Pamatujete si vasi prvni schiizku/rande? A vas prvni polibek?
Byl jste klidny hoch na stfedni Skole?

Jaky byl vas pohled na sex, kdyz jste vyrtstal v této spolecnosti?

YV

Jste Zenaty?
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6) Jak byste popsal svoji znamost, svou zenu?

7)  Jak jste se do ni zamiloval?

8) Co pro vas znamena intimita?

9) Mate déti?

10) Jaké jsou?

11) Jakou roli hraji ve vasem zivoté?

12) Jaké hodnoty nebo lekce se jim snazite predat?

13) Jaka byla nejlepsi ¢i nejhorsi ¢ast vaseho manzelstvi?

14) Mate cokoliv jiného, co byste chtél k vasemu manzelstvi dodat?
15) Mate néjaké ambice, ¢im by vaSe déti mohly byt?

16) Odkud mate tyto ambice?

17) Cim jste si ptali, aby se staly, kdyz jesté studovaly na stiedni §kole?
18) Dosahli jste toho, co jste chtéli, nebo vase ambice zménily déti?
19) Jak hodnotite praci, kterou momentalné délate nebo jste délali?
20) Uspokojovala/uspokojuje vas vasSe prace, nebo jste se s ni smifili?
21) Co je zajimavého na vasi praci?

22) Co je nejsnadnéjsi ve vasi praci?

23) Co je na ni naopak pro vas tézkého?

24) Proc¢ délate zrovna tuto praci?

25) Hodi se laska a prace, kterou délate, k sob¢? (ve smyslu Ize je spojit?)

HISTORICKE UDALNOSTI A OBDOBI

1)  Jaké nejdulezit&jsi historické udalosti jste se osobné z(¢astnil?

2)  Pamatujete si, co jste délal v opravdu dilezité dny, které znamenaly néco
vyrazného pro vasi zemi? (zména stoleti, valka, revoluce...)

3) Co dilezitého tato zména piinesla vasi roding?

4)  Vybavite si legendy, pohadky, pisni¢ky, mista nebo udalosti z vasi
spole¢nosti/komunity?

5)  Co je dulezitého nebo unikatniho na vasi komunité?
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6) Jste si védom tradici, které dodrzovala vase rodina (tykajici se ptipravy jidla pro
celou rodinu, péce o nemocné atd.)?

7)  Jak vaSe prace prispiva k zivotu spolecnosti/komunity, ve které zijete?

DUCHOD

1)  Co pro vas znamenal odchod do diichodu?

2)  Chybi vam prace, nebo jste naopak rad, Ze jste se ji zbavil?
3)  Jak se citite ted’, kdyz jste v dichodu?

4)  Co délate se svym ¢asem nyni? Cim jej vypliiujete?
5) Je tady néco, co postradate z prace?

6) Jaka byla nejhorsi ¢ast vaseho vstupu do dichodu?
7)  Jaka byla nejlepsi?

8)  Opustil vas syn domov?

9) Mate vnoucata?

10) Travite s nimi rad ¢as?

11) Co vas nejvice t€8i na roli prarodice?

12) Co nejméng?

13) Co doufate, Ze pfedate vasim vnoucatim?

SKRYTY A DUCHOVNI ZIVOT/PODVEDOMI

1)  Jak byste se popsal jako dité?

2)  Jaka je vaSe nejsStastnéjsi vzpominka z détstvi?

3) Zamiloval jste se jako dit&?

4)  Meél jste n¢jaké skryté sny jako teenager?

5)  Jaké to bylo ve vasich 30, 40 letech?

6) Co vas stresovalo v dobé dospélosti?

7)  Jaké tradi¢ni nebo zlomové body/okamziky si pamatujete z obdobi dospivani? A z
dospélosti?

8)  Jaké zasadni zmény jste podstoupil nebo prodélal od 40 let?

9) Jakou roli hraje ve vasem zivoté duchovno nyni?
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10)
11)
12)
13)
14)
15)
16)
17)
18)
19)
20)
21)
22)
23)
24)

Kdo byl vasim prvnim priivodcem zivotem?

M¢l jste nékdy néjaky duchovni zazitek?

Co je pro vas nejdilezitéjsi ve vasem duchovnim zivote?
Jaké mate spiritualni hodnoty nebo ¢emu vétite?

Mé¢l jste n€kdy pocit ptitomnosti néjakého ,,duchovniho privodce?
Jak vam tento privodce pomohl?

Véftite v boha nebo vy$si moc?

Jak vypada?

Jaky v tom vidite ucel pro Zivot?

Jaky mate ideal, ke kterému smétujete?

Mate pocit, Ze mate kontrolu nad svym Zivotem?

Pro¢ myslite, Ze je tolik utrpeni na sveéte?

Mg¢l jste n€kdy pochybnosti o smyslu Zivota?

Citite se ,,usmifen‘ se sebou /vyrovnany?

Mate néjakeé ritudly, které délate denne? Jak byste je popsal?

NEJVETSI VLIVY/ZLOMY V ZIVOTE

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)
9)
10)
11)
12)
13)

Jaké dary (hmotné/nehmotné), které jste dostal, jsou pro vas stale dulezité?
Co bylo klicovym rozhodnutim vaseho zivota?

Co bylo nejvétsi ucebni lekcei vaseho zivota?

Co vés naucila?

Udé¢lal jste ve svém zivot¢ n¢jaké chyby?

Jak jste se z nich pougil?

Jak se vyrovnavate se zklamanim?

Jste spokojen se svym Zivotem? Jak vypada?

Udgélal byste néco jinak?

Ktera doba byla ve vaSem Zivot¢ nejSt’astnéjsi?

A nejméné Stastna etapa vaseho zivota?

Kterd pratelstvi byla pro vas Zivot nejvice dileZitd/méla nejvetsi vyznam?

Jak byste popsal tato pratelstvi?
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14) Pomohla vam ve vasem duchovnim ristu?

15) Potkal jste osobu, ktera zménila vas zivot?

16) Vas nejvétsi tspéch?

17) Jste si né¢im jisty/jista?

18) Které véci/udalosti nikdy nezapomenete?

19) Jak se citite ted’?

20) Jaka je vase nejvetsi starost nyni?

21) V jakém sméru jste se ted’ zménil?

22) Co zpusobilo ve vasem zivoté nejveétsi zmeénu, kterd trva dodnes?
23) Jaka byla nejvétsi zkusenost duchovni, ktera ma vliv na vas zivot az do dneska?
24) Jaké pocity ¢i emoce vas udélaly nestastnymi?

25) Jak na vas pusobi dnes?

26) Co vas nejvice prekvapi ted’?

27) Kterou ¢ast svého zivota byste chtéli zopakovat?

28) Jakou nejdulezitéjsi véc jste se nau¢il sam o sob&?

29) Jak byste sam sebe popsal v této etapé vaseho zivota?

30) Je toto vidéni sebe samého zasadnim zptisobem jiné nez diive?

31) Jak byste popsal vas ,,svétonazor?“

VIDINA BUDOUCNOSTI

1)  Pokud pfemyslite nad budoucnosti, co vidite jako nejvice naro¢né/nesnadné?

2)  Je vas nynéjsi zivot smysluplny?

3)  Co udg¢late proto, aby ziskal smysl?

4)  Jak vidite sam sebe za 5, 10, 15 nebo 25 let?

5)  Jak vnimate smrt?

6) Co chcete nejvice dokazat ve svém zivote?

7)  Jak dlouho myslite, ze budete Zit?

8)  Které tfi véci o svém zivoté byste fekl pred smrti? Mate néjaké rady pro mladsi

generaci?

170



PROFIL MANAGERA

5)

Jaké udalosti ¢i zkuSenosti vam pomohly pochopit a pfijmout odpovédnost

pramenici z dospé€losti?

6)

7)

8)

9)

10)
11)
12)
13)
14)
15)
16)
17)
18)
19)
20)
21)
22)
23)
24)
25)
26)
27)
28)
29)
30)
31)
32)

Kolik praci jste vysttidal?

Jak vas (jako manazera) ovlivnily zkuSenosti z pfedchozich zaméstnani?

Jak jste dosahl svého nyn¢jsiho postu?

Jste manaZzerem v knihovnictvi, v jiné neziskové sféfe, nebo v komercéni sféfe?

Jak dlouho jste manazerem?

Na jaké pozici?

Co podle vas ovlivnilo zamé&stnavatele, ze vybral praveé vas?
Kdo vam byl manaZerskym vzorem?

Jak byste popsal/a vas kariérni rast?

Jak byste popsal/a vas osobni rlst?

Uspokojuje vas manazerska prace, nebo jste se s ni smifili?
Co je zajimavého na vasi praci?

Co je na ni naopak pro vas tézkého?

Pro¢ dé€late zrovna tuto praci?

Popiste své povahové a osobni vlastnosti.

Jak dobfe se znate, umite se ridit?

Umite se ovladat?

Vitate zmény?

Povazujete se za tvirce vizi?

Mate systémové mysleni?

Umite komunikovat, vyjednavat, budovat vztahy?

Jste spiSe optimista?

Jste vzorem pro své zaméstnance?

Jste introvert, nebo extrovert?

Ptevlada u vas dominance (vedeni), nebo submise (podiizenost)?
Afiliace (osvojeni — pfijeti za syna), nebo hostilita (neptatelstvi)?

V¢étite si, nebo mate tendence se podcenovat?
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33) IJste rozhodny?

34) Ktery fidici styl je vam blizky — direktivni, kou¢ovani, podpora, delegovani?
Pokud jiny, uved’te ktery a proc?

35) Popiste své motivacni faktory.

36) Popiste krizovou situaci (nejhorsi), kterou jste jako manazer fesil. I ¢asove€, kdy se

udala.

37) Jak ji hodnotite s odstupem Casu? Zvladal jste krizovou situaci? Pokud ne, kde si
myslite, ze byla chyba?

38) Jak dlouho chcete byt manazerem?

39) Je to maximum, kterého jste chtél dosahnout? Mate moznost dal§iho postupu?
Ptejete si postoupit?

40) Kdybyste postoupil, v ¢em by to bylo pro vas dobré a v ¢em naopak ne?

41) Které tii véci byste fekl o manazerstvi? Mate né€jaké rady pro za¢inajici manazery?
42) Jak byste se zhodnotil, jaky jste manazer?

43) Co povazujete jako manaZer za své silné stranky?

44) Co naopak vidite jako své slabiny?

Je néco, co jste vynechal ve svém zivotnim ptibéhu? Chcete mi to fict? Néjaka tiinacta
komnata?

Citite, Ze jste podal spravedlivy/objektivni obraz sim o sob¢?

Jaky mate pocit z tohoto interview a vSeho, co jste uvedl a ¢eho jsme se dotkli, o cem
jsme mluvili?

Moc dékuji za vas Cas a trpélivost pii rozhovoru.
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