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lidskych zdroju v knihovnach

Rizenf lidskych zdrojd (HR management) je jednou z klicovych
soucdsti managementu kazdé instituce. V obdobi dopadl eko-
nomické krize potfeba efektivniho personalniho Fizeni a reorga-
nizacnich zmén stoupd. Vedouci zaméstnanci, kteri drive resili
personalni otazky spise okrajové, jsou nyni bez predchozi pfi-
pravy postaveni do roli kompetentnich osob jak za jejich opera-
tivni FeSeni, tak za strategické personalni nastaveni systému pro
budouci fungovani instituce. Hlavnim cilem clanku proto je pred-
stavit specifika, kterd Fizeni lidskych zdrojd v knihovndch ob-
ndsi, a upozornit na potencial pro rozvoj, ktery personalistika
nabizi. Prvni &ast ¢lanku pfinasi obecny prehled agendy, kterou
fizeni lidskych zdrojd zahrnuje, a nastifiuje dva zékladni zpd-
soby jeji aplikace v institucich. Druha éast clanku je vénovana
klicovym kompetencim, spojenym s Fizenim lidskych zdrojd,
a vyznamu role vedoucich zaméstnancl v této oblasti. Klicovd
pasaz vymezuje personalni specifika spojend se zaméstnanec-
kou strukturou knihoven, vyhodami a v neposledni fadé s riziky,
ktera maji na HR management vliv. V zavéru upozorriuje na po-
tencial a vybrané prileZitosti motivace, které rfizeni lidskych
zdrojd pro knihovny skyta.

1. Uvod

Rizeni lidskych zdrojl (téZ persondini management, HR ma-
nagement) je nedilnou soucdasti managementu kazdé insti-
tuce. V komer¢nim sektoru spolecnosti zfizuji celd personalni
oddéleni se specializovanymi pracovnimi pozicemi. Zamést-
nanci pro instituci predstavuji stejny potencial jako fotbalisté
pro svij klub. MiZete mit perfektni technické a sportovni vy-
baveni, dostacujici finan¢ni prostredky i prijemné klubové za-
zemi. Nebudete-li vSak mit Sikovné a motivované hrace
vedené dobrym trenérem, Uspéchu nedosahnete.

Pro¢ nékteré knihovny nedoznaly za posledni dekady vyraz-
nych zmén a jiné se podileji na mezinarodnich projektech, zis-
kavaji grantové prostredky, pripravuji nékolik akci mési¢né
pro ¢tendre a vychazi vstiic potfebdm svych uZivatel(? PFicin
a objektivnich prekazek, pro¢ nelze zmény provadét, Ize na-
lézt jisté nékolik, ale nejsou jediné. Motor, ktery navrhuje
a realizuje zmény i usmérnuje vyvoj instituce, tvori vzdy per-
sonal.

Sestavit funkcni, aktivni, systematicky a zaroven inovativné
orientovany tym neni vibec snadné. Dobfe ho fidit, rozvijet
a udrzet dlouhodobé motivovany uz lze pfirovnat rovnou
k uméni. V obdobi dopad{ ekonomické krize navic potfeba
efektivniho personalniho fizeni a reorganizacnich zmén jesté
stoupd. Vedouci zaméstnanci, ktefi dfive resili nepfijemné
personalni otazky (napf. snizovani mezd, propousténi zameé-
stnancl, delegovani vice pracovnich Ukold atp.) spige okra-
jové, jsou nyni bez predchozi pfipravy postaveni do roli
kompetentnich osob jak za jejich operativni feseni, tak za
strategické personalni nastaveni systému pro budouci fungo-
vani instituce. Personalistika jim nabizi nastroje k fizeni lid-
skych zdrojt a poskytuje jim podporu ve vSech fazich prace se
zaméstnanci - od jejich vybéru az po ukonceni pracovniho po-
méru. Zejména ve vétsSich komercnich spolecnostech jsou
personalisté na pozicich HR manazer( ¢ HR business part-
nerl také soucasti vyssiho managementu a podileji se na na-
stavovani a nasledné realizaci firemnich strategii a vizi.

Instituce zpravidla pfijimaji jeden ze dvou klasickych pfistupl
k tizeni lidskych zdrojli - samostatnou spravu personalni sloz-

kou (tzv. personalni oddéleni, lidské zdroje, HR oddéleni)
nebo zaclenéni personalni agendy mezi manazerské kompe-
tence vedoucich pracovnikd. Kazdy z piistupl mé své pozi-
tivni a negativni aspekty. Samostatna personalni slozka
umoznuje napfiklad centralizaci a snadné systémové fizeni
lidskych zdroj. Zarovef poskytuje odbornou podporu i vyraz-
nou Ulevu pro vedouci pracovniky. Na druhou stranu prinasi
zvysené finan¢ni naklady spojené se samostatnou organizacni
slozkou. V¢lenénim agendy mezi manazerské kompetence na-
opak zajistuje instituce trvalou persondlni gramotnost, zain-
teresovanost a prehled vedoucich pracovniki. To je
vykoupeno jejich moznym pretizenim a navic specialisté ve
vedoucich pozicich ¢asto nedisponuji pfislusSnymi kompeten-
cemi vhodnymi k FeSeni personalni problematiky. V soucasné
dobé Ize zabezpecit agendu personalniho fizeni také kombi-
naci obou ptistupl ¢ formou outsourcingu.

2. Prehled agendy a klicové kompetence

Agenda Fizeni lidskych zdrojd zahrnuje nize uvedené oblasti.
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V bézné praxi instituci jsou provozné zajistény v ruzné mire
a kvalité:

strategické pldnovani a restrukturalizace lidskych zdrojQ;
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vybér a nabor zaméstnancu;

vzdélavani a rozvoj zaméstnanci;

Fizeni kariéry a hodnoceni zaméstnanc(;

politika odménovani a zaméstnanecké vyhody (benefity);

pracovnépravni problematika;
HR analyzy, controlling a reporting;
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m firemni kultura a socialni aspekty prace;
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m personalni administrativa;
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mzdové Ucetnictvi.

A jak poznate spravného a schopného personalistu? Podle
rozmanitosti vyse uvedené agendy musi byt kandidat opti-
malné idealni, redlné spiSe vSeobecné vsSestranny. Pokud
mate zajem o takového zaméstnance, pak hledate tzv. HR ge-
neralistu. Kromé nich se vsak profiluji i tzv. HR specialisté,
ktefi se detailné zaméruji pouze na urcitou ¢ast agendy -
napt. mzdy a odmémovani, vyb&r a ndbor zaméstnancl, vzdé-
lavani a rozvoj atp. Personalisté na Urovni (jiz vySe zminé-
nych) HR business partnerd pini roli strategickych poradc@
a zaroven komunikacniho i motivacniho ¢lanku mezi zamé-
stnanci a vedenim instituce.

Kromé minimalné zakladni orientace v personalni problema-
tice patfi mezi obecné klicové kompetence personalisty:

e manazersky a motivujici pFistup;

e schopnost operativniho i strategického feseni prob-
1éma;

e seridzni vyjednavani a presvédciva argumentace;

e komunikacni a prezentacni dovednosti;

e socialni citéni, empatie, schopnost naslouchat a dis-
krétnost;
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e analytické a systematické schopnosti;
e otevrenost, loajalita a eticky pfistup.

Vybira-li se do instituce HR specialista, vznika naopak na Ukor
univerzalnosti potfeba zamérit se predevsim na prislusné kva-
lifikani pozadavky spojené se specializaci a urcité klicové
kompetence sledovat s vyssi prioritou. Budeme-li hledat
mzdového personalistu, klicové pro nas budou jeho znalosti
pracovni legislativy, peclivost a analytické dovednosti. Potla-
¢ime zase potfebu, aby plnil pozadavek perfektnich prezen-
tacnich dovednosti pro sto¢lenné plénum posluchacd.

3. Cilova skupina a specifika personalniho
rizeni v knihovnach

Prvnim krokem pred zahajenim jakychkoliv personalnich ak-
tivit a pred zavadé&nim personalnich procesd je obdobné jako
u fotbalového tymu tfeba vybrat vhodného trenéra a pro-
zkoumat, s jakym personalem disponujeme. Teprve poté mi-
zeme uplatfovat G¢inné tréninkové metody, planovat
kombinacni akce a prihlasit se na odpovidajici turnaje. Ob-
dobny proces funguje také u fizeni lidskych zdrojti v knihov-
nach. Jako se skldda kazdy fotbalovy tym z rlznych hracd,
tak ani zadna instituce neni naprosto totozna s jinou. Presto
Ize vysledovat urcité charakteristiky spojené se zaméstna-
neckou strukturou a typem instituce. Mozna dosud nebylo
v &ladnku dostate¢né zdlraznéno, Ze pozice a role trenéra
(tedy vedouciho pracovnika) je z hlediska fizeni lidskych
zdrojl velmi dllezitd - v institucich je to v kazdém pripadé
minimalné autorita, ktera vzdy ovliviiuje jak pozitivné, tak ne-
gativné své podrizené, kolegy i nadfizené.

Pfi HR managementu spociva jejich hlavni role v fizeni a ve-
deni svych tymd a pracovnich skupin. Co je z pozice vedou-
ciho pracovnika v knihovné vhodné zohlednit u cilové skupiny
z perspektivy personalniho fizeni?

malé kolektivy

multigeneracni struktura

zvyk na stabilni dlouholeté zaméstnani
specializované pracovni pozice

kvalifikované specialisty s vysokou Urovni vzdélani

spiSe systematicky nez vykonové zamérené zame-
stnance

e preference klidného pracovniho prostifedi v kontrastu
s nezbytnym kontaktem s klienty

Specifika prezentovana ve spojitosti s knihovnami jsou uve-
dena s upozornénim, Ze predstavuji zobecnény model, nikoli
pfipad konkrétni organizace. Cilem c¢lanku neni poskytnout
navod ani feSeni, jak personalné fidit kazdou knihovnu, ale
spiSe upozornit na specifika a potencial, se kterym Ize v ob-
lasti personalniho Fizeni dale pracovat.

Pravé proto jsou v tabulce na s. 41 predstaveny vybrané silné
a slabé stranky, spolu s prilezitostmi a hrozbami, které maji
na HR management v knihovnach vliv. Pfehled je zpracovan
formou SWOT analyzy a jednotlivé body pfinasi externi per-
sonalni pohled na problematiku. Odbornikim a znalclim
z praxe naopak ponechavaji prostor k vlastnimu posouzeni,
vyhodnoceni a pfipadnému vyuziti.

4. Potencial a prilezitosti motivace
Kromé feseni personalnich zmén celi instituce aktualné také

dalSimu naro¢nému ukolu, ktery je znacné ztizeny dopady
ekonomické krize. Instituce prostfednictvim personalistl nebo
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vedoucich pracovnik{ usiluji o0 maximalni vyuZivani potencialu
lidskych zdrojt k optimalizaci a zefektiviiovani fungovani. Pfi-
lezitosti pro postupné naplfiovéni tohoto Ukolu v knihovnach,
zavislych zejména na zdrojich pridélenych od zfizovatele,
skryvaji predevsim nefinanéni motivacni nastroje. Dle perso-
nalnich pravidel ma zvysSeni finan¢ni odmény zaméstnance
z hlediska motivace nejvétsi efekt, pokud se pohybuje v roz-
mezi 3 % a? 15 % nad rdmec b&Zznych pFjmd. Pod hranici
3 % neni pozorovan Zadny narlst motivace, a ani v pFipadé
vice nez 15 % zvyseni ptijm{ neni jiz dale zaznamenana vy-
razné vyssi aktivita.

Mira motivace pracovnik{ je ovlivné&na nasledujicimi aspekty
(vychazi z A. Giddense):

® osobni pfistup zaméstnance (pouze 7 % populace je
motivovanych z podstaty),

e iniciativa zaméstnavatele,
nastaveni motivac¢niho systému,

e druh Cinnosti a organizace (pracovni podminky, vyse
platu, bezpecnost atp.).

Za predpokladu vhodného nastaveni je mozné kromé financni
motivace vyuzit v prostiedi knihoven minimalné nékolik nize
uvedenych motivaénich nastrojd:

pracovni napln (rotace, projekty, tkolové odmény),
kontrola, seniorska podpora a delegovani,
participace zaméstnanc( a prenaseni pravomoci,
efektivni oboustranna zpétna vazba,

ocenéni, pochvaly, vytky,

potencidl kariérniho rlstu,

moznost osobniho rozvoje,

motivujici pFistup a chovéni vedoucich pracovnikd,

pfijemné vztahy na pracovisti a privétiva kultura or-
ganizace,
e jistota pracovniho mista.

Nastaveni motivaéniho systému je pomérné naroénym a di-
leZitym projektem, protoze zplsob nastaveni systému sa-
motného patfi mezi kliCové aspekty motivace (viz vyse).
Kromé toho, ze musi byt vSemi v instituci vniman jako spra-
vedlivy, akceptovatelny a motivacni, je pfi jeho budovani
nutné mit neustale na paméti, pro jakou cilovou skupinu je
nastavovan. Kazda instituce pracuje s jinym potencidlem -
jak na stran& motivalnich prostfedkl a nastrojd, tak také
s odliSnou personalni strukturou. Uspokojivym vysledkem
projektu je nastavit motivaéni systém tak, aby plsobil moti-
vacné na vSechny skupiny a zaroven byl spravedlivy.

5. Zaver

Zavérem je vhodné upozornit, Zze vyhodou a zaroven nevy-
hodou c¢lanku je jeho univerzalnost - obdobné jako u Fizeni
lidskych zdrojd. Oblast personalniho Fizeni je nezbytnou sou-
¢asti kazdé instituce a zahrnuje spoustu aktivit a modeld,
které je pfi aplikaci vzdy nutné pfizplsobit danému prostredi.
Na druhou stranu mohou byt zminéné podnéty v urcité formé
uplatnény v jakékoliv instituci. Konec koncl prace s lidskymi
zdroji je velmi rozmanita, narocna, inspirativni, ale zaroven
také nikdy nekoncici, inspirativni a vzdy oteviend novym pfri-
stuplm a moZnostem.
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SWOT ANALYZA RIZENI LIDSKYCH ZDROJU V KNIHOVNACH

> Fizeni vysoce kvalifikovanych lidi

» vedeni zku$enych specialistd

» systematicky a kooperativné
zalozeny personal

> dlouholeta spoluprace
(mezilidské vazby, spolehlivost)

» laska pracovnik k povolani

» dobfe nastavena a zacilena
motivace

» eticky komunikacni pFistup v
personalnich otazkach

» psychohygiena (pFijimani
odpovédnosti za ovlivnitelné)

> kreativita a odvaha zkusit nové
véci i zavadét zmény

> zvySeni personalni gramotnosti
vedoucich pracovnik{

zavislost na zfizovateli a
rozpocCtu

> vedouci az terciarné personalisté
(1. specialisté, 2. manazefi)

> strnulost - nizka adaptabilita
na zmény (procesni i personalni)

> dlouholeta kontinualni ¢innost
a spoluprace (obtizné zavadéni
zmén)

> mezilidské vazby ztézuji
pfijimani nepopularnich opatfeni

> snizovani prostfedkd a rozpoctu

» zastaravani tradi¢ni agendy a
dil¢ich funkci (digitalizace,
socialni sité)

> externi prikazy ke snizovani
stavli

» pomalejsi adaptabilita na
technologické zmény

> ustup klasickych tisténych
dokumentl
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