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Resumé:

Na feditele $kol jsou kladeny stale vétsi pozadavky, které predpokladaji, ze budou
jak vyborni pedagogové, tak schopni manazefi. Se zavedenim pfispévkovych
organizaci ptibyla feditelim Skol spousta povinnosti, které jsou natolik rozsahlé,
ze jiz neni v silach jednotlivce, aby délal vSechno sam a zaroven dobie. Vzhledem
k tomu, ze ne kazdy manazer vi, jak a komu tkoly efektivné rozdélit, snazi se tato
prace vysvétlit dilezitost rozdélovani ukolii a objasnit nejéastéjsi zabrany
delegovani. Vice se zaméfuje na postupy vybéru pracovnikd a vhodnych ukolid
k delegovani. Nedilnou soucasti je 1 vyhodnoceni Setfeni, které mapuje postoje a
postupy fidicich pracovnikl §kol, riznych typt a velikosti, v této oblasti. Posledni
cast prace hleda osvéd¢ené metody této manazerské dovednosti a snazi se vytvofit

jakousi pomucku pro manazery, kteti zatim delegovali jen minimalné .

Sumary:

Nowadays, headmasters of schools are burdened with incerasing demands. They
are expected to be excellent teachers and qualified managers at the same time.
Since the introduction of allowance organizations among educational bodies, there
have appeared lot of new and demanding duties, so it is no more possible for one
person to manage them all alone. This paper seeks to explain the importance of
distribution oftasks and most frequent problems with such a delegation, whereas
number of managers is/are not able to divide these duties effectively. It is focused
on the process of selection of employees (co-workers) and also on the choice of
tasks suitable to hand over. An assesment of a survey for approaches and methods
used by headmasters of various kinds of schools in terms of this problem is an
integrate part of the paper. The final part of the paper tries to find best practices
related to this ability and seeks to be something like a guidebook for managers,
who have had only a little experience with distribution of work yet.
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Teoreticka c¢ast

Uvod

Reditel §koly ma v soucasné dob& velice tézké postaveni. Jsou na n&j kladeny
vysoké naroky. Vystupuje jako odbornik ve sméru pedagogickém a zaroven i jako
vrcholovy manazer. Byt dobrym manazerem vyzaduje tfi zdkladni dovednosti:
lidské, technické a koncepéni'. Podil téchto dovednosti ajejich vyznam zavisi na
pozici manazera, kterou v organizacni struktufe zastdva. Tyto dovednosti prolinaji
vSemi manazerskymi funkcemi, kterymi jsou: planovani, organizovani,
personalistika, vedeni lidi a kontrolovani. S organizovanim a vedenim lidi tzce

souvisi i delegovani, které patii ke kliCovym schopnostem manazera.

Cil

Zefektivnit proces delegovani ve §kolach
Delegovani ukolu
3.1 Definice

Delegovini umoZiiuje manaZerovi vénovat vice Casu prioritnim tkolim,

Setii mu cas, motivuje pracovniky a umoZiiuje jim ziskat nové zkuSenosti,

! H.Katz,, Teorie a praxe Skolského managementu,Praha 2005



prindsi do organizace nové ndpady a pristupy, zjednoduSuje proces kontroly a

umoziiuje hodnotit pracovniky na zikladé individudlniho vykonu.’

Schopnost delegovat ukoly patii ke klicovym schopnostem manaZera. Ma
uzkou vazbu na organizovdani prdace v pracovni skupiné - tymu, ale také na

v s v v 3
rigent casu manazera.

Delegovdni zvySuje odpovédnost i divéru.’

r

3.2 Dilezitost rozdélovani ukoli, vyhody delegovani

Okamzité planovani (operativni) a rozhodovani tykajici se budoucnosti
(koncepéni) je povazovano za zakladni funkci fizeni. Pfes toto primarni postaveni
se velmi casto provadi Spatn€. Vedouci maji vétSinou ,,moc prace", travi vSechen
svlj Cas tim, ze ,,hasi co dnes hofelo". Témito operativnimi tkoly se musi vedouci
pracovnik zabyvat a nelze se jich zfici. Ale na druhou stranu nelze ,Sidit"
koncepcni praci operativou. Je nutné nékteré operativni tkoly delegovat dle
naléhavosti a naro¢nosti podfizenym a najit vyvazeny stav mezi operativnim a
koncepcnim fizenim.

Planovani do budoucna je obtiznéjsi, nez cCinit kratkodoba rozhodnuti.
Proto by vedouci zaméstnanci méli ostatni zapojit do organiza¢niho procesu a tak

1.7 w

ze sebe setfast relativné trivialni dennodenni zatéz. Jak fika ¢étvrté maloneovo

2 Obst, Prasilova, 2001
% Eger, 1998

4 Urban, 2006



ptikazani o vedeni: ,,7vd mysl bude prodlévati v budoucnosti, kdykoli to bude
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mozné. Neucini§ rozhodnuti, které pravé tak mitZe uciniti podiizeny'.

Delegovani mtzeme také chapat jako svéfeni ¢asti manazerskych funkci
spole¢né s odpovédnosti a pravomocemi, které jsou potiebné pro plnéni ukol, do
rukou podfizeného pracovnika. Urcitym rozporem pro manazery je, ze delegovat
mohou jen caste¢nou odpovédnost, konecnd odpovédnost je vZzdy na nich. Kazdy
vedouci je zodpovédny nejen za svou praci, ale i za praci svych podfizenych.
Znamena to, Ze se nezbavuji odpovédnosti za pfipadny netuspéch, ale pouze se jim
uvolni ruce pro jinou praci a tu delegovanou mohou sledovat pouze ocima.

Delegovani pracovnich ukold a povinnosti pfinasi prospéch obéma
strandm - manazerim 1 zaméstnancim. Manazerim proto, Ze jim umoznuje
soustfedit se na ukoly a rozhodnuti, které mohou vykonat jen oni, zaméstnanctim
z toho divodu Ze tvofi dilezity nastroj jejich motivace a rozvoje. Delegovani jim
dovoluje rozvijet jejich schopnosti, vede k vétsi zainteresovanosti v podniku,
rozviji pracovni moralku a svéd¢i o diivéfe manazera v jejich schopnosti.

Delegovani nam pfinasi fadu vyhod. Napiiklad:

Vice ¢asu na dilezité ukoly. Delegovani tkold a ¢asti pravomoci umozni stravit
vice Casu nad ukoly vyssi priority.

r v

Vice prace za krat$i ¢as. Ukoly vétsiho rozsahu se obvykle snaze vyiesi, kdyz
jsou systematicky rozdéleny na dil¢i ¢asti.

Nové napady a pristupy. V nékterych pfipadech jsou manazeii natolik uvykli
nékterym ukolim nebo situacim, ze pro né neni jednoduché pustit se do feSeni
novym zpusobem a energicky.

Rozvoj kompetenci pracovniki. Podiizeni ziskaji formou delegovani nové

zkuSenosti.

® B.P.Malonelll, 1991
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Motivovani pracovniki. Delegovanim vyjadfujeme duvéru v schopnosti lidi.
Vyhnuti se stagnaci. A to nejen stagnaci zaméstnancl, ale i vedoucich

pracovniki.

delegovanim se miiZeme vyhnout ,pasti nepostradatelnosti', ve které skoncila
fada talentovanych a schopnych manaZerii. Hibitovy jsou plné lidi, kteii se

domnivali, Ze nemohou byt nahrazeni

Loajalita ke Skole a k praci reditele Skoly. Diky delegovani kol si podiizeni
uvédomi naroCnost prace vedouciho pracovnika a zaroven vice vnimaji potieby

organizace. To vede k loajalité viic¢i jeho praci i vici Skole.

Zabrany delegovani

Ridici a vedouci pracovnici pokladaji delegovani pracovnich ukold a
povinnosti za obtizné a to z n¢kolika diivodii. V manazerské literature se uvadeji
pfevazné¢ tyto diivody: manazefi svym zaméstnancim nedavéifuji, ze praci
dokon¢i spravné¢ a vcas, jsou Casto piilis§ zaméstnani a na spravné delegovani jim
nezbyva dostatek casu, nevédi jak delegovat efektivné apod. Spole¢nym rysem

téchto dtivodl jsou casto obavy ¢i predsudky pramenici z pficin, které si manazer

nemusi pIn¢ pfiznavat. Patii k nim napiiklad:

Delegovanim manazZer ztraci kontrolu nad uwkolem a jeho vysledkem.

Deleguje-li manazer spravné, kontrolu nad tkolem a jeho vysledkem neztraci.

¢ 0.8ulef, 1995



Nad ¢&im kontrolu ztratit miize, je zpusob, kterym je vysledku dosazeno. Ukolem
manazera je popsat zaméestnancim vysledky, které vyzaduje a ponechat alespon
castecné na jejich uvaze, jak jich dosahnout. PIn¢ by se mél soustfedit pouze na

otazku, jaky bude vysledek a kdy ho ziska.

Manazer je jediny, kdo ma komplexnéjsi informace. I nejschopné¢jsi manazer,
neni-li jedinym zaméstnancem firmy, nemuze védét vSe, co se v organizaci déje

ani znat odpovédi na vSechny otazky, které se v organizaci objevi.

ManaZer mizZe praci vykonat rychleji. Manazer se mize domnivat, Ze ukol
dokonci rychleji, provede-li ho sam, nez zada-li jeho provedeni nékomu jinému.
Tato domnénka je vSak pouhou iluzi. Deleguje-li manazer poprvé, muze jeho
vysvétleni a zadani zameéstnanci vyzadovat ur¢ité mnozstvi ¢asu. Deleguje-li se
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vSak spravné, pak dal$i delegovani zabere jiz podstatné¢ méné Casu.

Delegovani sniZuje manazZerskou pravomoc a autoritu. Delegovani vede ve
skute¢nosti k opaku - zvySuje autoritu manazera, ktery je stale tim, kdo stanovi

cile a casovy plan jejich dosazeni.

Zaméstnancum prinese dobra prace wuznani, manaZerovi vS$ak nikoli.
Ptekonani této domnénky je jednou z nejvétSich prekazek pti prechodu od funkce

vychovatele k funkci manazera. UspéSni manazefi veédi, Ze =zazafi-li jejich

zameéstnanci, dosahuji uspéchu i oni sami.

Delegovani omezuje flexibilitu manaZera. Tato neopravnénd obava vychazi
z domnénky, ze vykonava-li manazer vSechny dulezité tukoly sam, ma plnou

kontrolu nad postupem a dokoncenim. Ve skuteCnosti tomu tak byt nemutze.

Zaméstnanci nemaji pirehled o celkové situaci. Tento prehled mit skutecné

nemohou, pokud kjeho ziskani nedostanou pfilezitost. Uchovanim zaméstnanct



v informacni temnoté manazeii pouze oehromuji svou organizaci a schopnost

jejich zaméstnancl ucit, rist a stavat se skute¢nou soucasti své organizace.

ManaZer se obava neoblibcnosti. Snaha delegovat nemusi byt vzdy ze strany
pracovnikl@ pfijimana s nadSenim. V¢EtSin€ manazertt zalezi na tom, jak jsou
vnimani svymi podiizenymi a proto casto radéji riskuji nezvladnuti tkolu, nez

aby ,,obtézovali" své podfizené.

ManazZer ma pocit nenahraditelnosti (omnipotence). To je onen syndrom ,Jen
ja to mizu udélat poradné". Je tfeba si ale uvédomit ze nejde o rozhodovani se
mezi kvalitou zpracovani ukolu manazerem ajeho podfizenym, ale o rozhodovani
mezi pfinosem prace manazera nad jednoduchymi tukoly nebo nad ukoly

dalezitymi.

Nechut’ opustit néco, co dobFe umime. Dovolit nékomu, aby vykonaval néco, co
dobfe umime je cCasto bolestivé. Pfesto se od toho musime odprostit a byt
ptipraveni akceptovat, zZe ukol miize byt splnén za delsi dobu, Ze kvalita mtize byt
horsi, ze ztratime pfilezitost udrzovat si cvik v ur¢ité dovednosti a musime pocitat

w7

s vysSim rizikem selhani.

Vybér pracovniki

Urceni vhodnych lidi pro plnéni delegovanych ukolli neni snadné. Klicovym
pfedpokladem pro uspésné delegovani je uvédomeéni si kvality lidi, 1épe feCeno
jejich urcitych schopnosti, postojii a vlastnosti.

Schopnosti jsou souhrnnym ndzvem pro znalosti a dovednosti pifislusSného
cloveka, tedy pro to, co tento Clovék vi a co umi. Schopnosti samy od sebe
nestaci, jesSte je velmi dulezité, aby lidé svlij potencial vyuzivali kyzenym ¢intim.

To ovliviiuji postoje. Ty vyjadiuji celkovou miru snahy, ochoty a loajality



konkrétniho ¢lovéka. To, co &lovék chce a co si mysli. Uzce souviseji sjeho
motivaci. Se schopnostmi i postoji se da pracovat a ménit je. Co ovSem zmeénit
nelze jsou vlastnosti. Miize to byt proto, Ze jsou to neménné nebo ptili§ obtizné
ménitelné rysy osobnosti ¢lovéka, tuzce spojené sjeho biologickou a
psychologickou podstatou. Tento poznatek ndm napovida, ze se vyplati jednotlivé
osobni vlastnosti prosté akceptovat. Reéeno &eskym klasikem Cimrmanem,

mohou se nam nelibit, ale to je tak vSechno, co s nimi mizeme délat.

Z hlediska schopnosti a postoji muzeme rozdé¢lit lidi na ¢tyfi typy praveé
podle toho, zda umi a chtgji délat to, co se od nich otekava’(J.Plaminek,2002)
Umi, ale nechce. Nejnaléhavéjsi problém predstavuji schopni, ale neochotni lidé.
Mohou byt pro Skolu ¢i firmu nebezpec¢ni. Ostatni lidé je pro jejich schopnosti
casto uzndvaji a mohou se tak stdt vzorem chovani pro své okoli, coz je
nezadouci.

Chce a umi. To je pozitivni kategorie, v niz bychom radi mé¢li vSechny lidi.

Chce, ale neumi. Lidé sice snazivi, ale nedostate¢né schopni. Tady hrozi, Ze
jejich aktivita nebude pro Skolu vzdy prospésna.

Neumi a nechce. Od téchto lidi opravdu nemizeme pfili§ cekat. Jejich

prospésnost je vSak pochopitelné problematicka.

Na své podiizené se mizeme podivat i zjiného hlediska. Napiiklad z hlediska
stylu osobnosti.

Pomocnik: Pro tento styl osobnosti jsou dalezité dobré vztahy s okolim.
Pomocnici potiebuji kontakty sjinymi lidmi, jsou vnimavi, vyhovuje jim
spoluprace, jsou loajalni a okoli se na né mtze spolehnout.

Organizator: Organizatofi jsou zodpovédni, peclivé dodrzuji pravidla, jsou

spolehlivi, prace je pro n¢ témef vzdy prednéjsi nez zabava.

" J.Plaminek, 2002



Myslitel: Lidé tohoto typu dokaZzou pracovat samostatné, logicky uvazuji, plsobi
jako nestranni pozorovatelé. Radi shromazd'uji informace a védomosti. Zalezi jim
na tom, aby délali svou praci dobfte.
Katalyzator: Tito lidé jsou spontanni, hravi, vSechno délaji rychle, jsou radi
sttedem pozornosti a nevadi jim riziko. Problémy jsou pro né vyzvou, pfedpisy
jsou pro né nutnym zlem.

Tato rozifazeni podiizenych nam pomuzou k uréeni strategie vedeni a

podpory kazdého jednotlivce. Jednou z metod je také delegovani tkold.

Od teorie piejdeme pomalu k praktické strance vybéru pracovnikt. Pted
samotnym rozdélenim ukold je tfeba vzit v tvahu fadu okolnosti a zodpovédét si
otazky typu: Ma prislusny pracovnik cas plnit dany ukol? Nenarusi to jeho hlavni
pracovni naplin? Dale bude nutné zamyslet se nad tim, zda je pfislusnad osoba
schopna dany ukol splnit. Zda vyhovuje pozadavkim, které vyzaduje zadany
ukol. S tim tzce souvisi i kvalifikace vybraného zaméstnance. Ne kazdy kdo je
schopen tkol splnit, mé ptislusnou kvalifikaci. Pokud se stane, ze ptfisluSna osoba
neni schopna dany ukol splnit, Ize ji to naucit za pfimefenou dobu? Klicovym
faktorem vybéru je téz spolehlivost zaméstnance, zda bude urcity ukol dokoncen
v terminu. V neposledni fadé¢ se musime ptat, zda je pfislusnd osoba ochotna
pfijmout novou odpovédnost. Jednim z divodu delegovani pracovnich ukold a
povinnosti je snaha pomahat profesiondlnimu rlistu zaméstnanci. Pokud
jednotlivci z néjakého diivodu odmitaji odpovédnost nebo povinnosti, nebudeme
je zatézovat zvlastnimi ukoly a pokusime se najit nékoho, kdo mé o ukol zajem a

komu delegovani prosp¢je.

Nejtézsi je rozhodnout, kdo je pro plnéni ukolt, které chceme delegovat
nejvhodnéjsi. Ne kazdy zaméstnanec bude schopen splnit kazdy ukol, ktery mu
hodlame svétit. Proto je dobré vzit ukoly jeden po druhém a urcit nezbytné
predpoklady pro jejich splnéni. Urcit, kdo se pro dany tukol nejlépe hodi bude

potom snazs$i. B. B. Tepper uvadi, ze je dobré vypracovat si tabulku, kterd ndm po
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vyplnéni vhodné pomiize. Do tabulky si vypiSeme mozné piedpoklady a dle
charakteristiky ukolu zaskrtneme ty potfebné. Ptiklady ptfedpokladl: tykajici se
zpusobu mysleni (rychlého rozhodovani, schopnost globalniho pohledu, tvirci
mysleni....), charakteristické rysy osobnosti (trpélivost, vstficnost a chéapavost,
pratelskost, citlivost, aktivita, laxnost, vytrvalost, energi¢nost, schopnost pracovat
v tymu...), existujici schopnosti, které neni tfeba ucit a prohlubovat (fyzicka sila,
matematické vlohy, jazykové vlohy, manudlni zrucnost, hlasové dispozice...) a

samoziejme i dalsi kategorie a pozadavky.

Dalsim krokem je skloubit charakteristické rysy zaméstnancii s pozadavky
jednotlivych ukoli. Je tfeba urcit pro jaky ukol se ten ktery zameéstnanec hodi.
Poslednim krokem bude najit optimalni spojeni pracovnich ukoll a lidi, ktefi jsou
k dispozici. 1 kdyz je vzdy vyzadovan ten nejvhodnéjsi, okolnosti nas mohou
donutit k jinému feSeni. Mame napftiklad jen jednu osobu, kterd se nejlépe hodi
k pInéni vSech ukolt ur¢enych k delegovani. Nebylo by vSak moudré ani spravné
svéfit veskerou praci jednomu ¢Elovéku. Cim vétsim poétem tkoll je takovy
pracovnik zatézovan, tim vyraznéji pak musi rozdélovat svou energii a to s sebou

nese nepiiznivé vysledky:

Vykony nejlepsich pracovnikil se zacnou zhorSovat. A jsou to pravé ty skutecné

dulezité ukoly, které uz nemohou byt optimalné plnény.

Jestlize nejlepsi spolupracovniky zatézujeme nebo dokonce pretézujeme delsi

dobu, je nevyhnutelnym disledkem jejich neumérné opotfebeni.

Méné kvalifikovani spolupracovnici zlstavaji mimo hru, nemaji moZznost se

zdokonalovat, citi se byt demotivovani a vii¢i ¢elnym nositelim zaostavaji.



Zkuseni vedouci dobie védi, ze pravé svym nejlepSim spolupracovnikiim
museji ponechavat rozumny volny prostor. Nejvic ziskdme, kdyz své nejlepsi
spolupracovniky ponechame, aby se pIn¢ soustfedili na nejdilezitéjsi ukoly. Za
ur¢itych okolnosti musime dokonce aktivné branit tomu, aby nas nejvykonn¢jsi
tahoun byl vyuzivan pro vSechny mozné ukoly. Zaroven musime davat Sanci tém

,,Z druhé tady", aby se vyznamenali a rozvijeli svou kvalifikaci.

wPomdhejte lidem, aby mohli pracovat naplno. Snaite se je pristihnout, aZi si

povedou dobie."

K.Blanchart, S.Johnson®

Mizeme se ovSem ve svém usudku o svém spolupracovnikovi i zmylit.
Soudy o predpokladech a schopnostech podiizenych byvaji vynaseny na zékladé
nahodilych informaci. Proto je dilezité o svych zaméstnancich co nejvice védét.
Omezime tak omyly v rozhodovani. Dojde-li k chybé, nezbude nam nez ji
napravit a piehodnotit pfedpoklady a schopnosti dané osoby pro plnéni tukolu,
ktery ji byl svétfen.

To komu delegovat ma i sva pravidla v manazerské literatuie. R.Coleman
a G.Barrie ve své knize uvadéji, abychom delegovali jen svym bezprostfednim
podifizenym, abychom vzdy delegovali pouze jednotlivci a nikoli skuping,
nemame delegovat pouze osvédCenym talentim, ale mdme pomahat svym lidem
ziskavat sebevédomi a postupné zvySovat jejich odpovédnost. Nemame se bat
pozadovat maximalni vykon, zaroven neblokovat postup svych schopnych
podiizenych z divodu vlastniho pohodli, a v neposledni fadé¢ nam radi, abychom

si zacvicovali vlastniho nastupce ovSem bez slibovani jeho povysSeni.

® Ugitelské listy €.9/2005-06



Vhodné ukoly pro delegovani

Aby manazer mohl rozhodnout, co delegovat, mél by v prvé fadé¢ pravidelné
analyzovat svou praci z hlediska svych povinnosti a odpovédnosti, dale z hlediska
hlavnich cili své organizace ¢i utvaru a klicovych oblasti pro jejich dosazeni a
mél by definovat ty tkoly, které mtze délatjen on .

Delegovani by vzdy mélo zacit jednodussimi tkoly, jejichz nesplnéni v daném
case podstatné firmu neohrozi. Ziskaji-li zaméstnanci postupné vétsi sebediivéru a
ukoly, které jsou na odpovidajici ¢i mirné vyssi urovni. Nékteré pracovni tkoly se
k delegovani pfirozen¢ nabizeji a manazer by m¢l vyuzit kazdé ptilezitosti k tomu
tyto tkoly delegovat. K ¢innostem, které by mél manazer delegovat vzdy patii

nasledujici’.

Detailni prace. Napfiiklad ovéfovani ¢i hledani chyb. Pro manazera je to plytvani

casem, je dalezité, aby plnil tkoly, které maji nejvetsi dopad.

Shromazd’ovani informaci. Ani tato ¢innost neni efektivni a ¢asto se stava pasti,
do které manazeifi padaji. Diky ¢teni novin, Casopisti a zprav ¢i surfovanim po
internetu odklddaji manazefi zdmérné manazerské ukoly, které jsou pro né

obtiznéjsi.
Opakované iikoly. Rada ukolt se v organizaci pravidelné opakuje. I pro tyto

ukoly je manazersky Cas piili§ drahy. Razné sepisovani zprav nebo srovnavani

vydaji s rozpoctem mohou po tréninku provadét zaméstnanci i sami.

® J.Urban, 2003



Zastupovani. Manazer nejen nemuze, ale ani by nemél byt vSude. Kazdy den
pfind8§i mnoho pfilezitosti, aby byl svymi zameéstnanci zastoupen. Napiiklad:

prezentace, telefonni rozhovory, schiize.

Budouci povinnosti. Manazer by mél vzdy vyhledavat moznosti, jak pfipravovat
a trénovat své zameéstnance pro budouci ukoly. Oproti drahym Skolenim tento
trénink nic nestoji a jsou-li zaméstnanciim zadavany postupné stale naro¢néjsi a

dulezitéjsi ukoly roste spolu s nimi i jejich sebedlvéra a samostatnost.

Nevhodné tikoly pro delegovani

Pfestoze by manazer mél vzdy vyhledavat moznosti jak delegovanim
pripravovat a trénovat své zaméstnance pro jejich budouci tkoly a odpovédnosti,
nékteré pracovni ukoly manazera delegovat nelze. K témto ,nedelegovatelnym"
tkoltm patii '°.

Dlouhodobé vize a cile. Manazer stojici v Cele organizace ma z povahy své
vedouci pozice jedine¢nou perspektivu pro vidéni potfeb své organizace. Jednou
z klicovych manazerskych funkcije formovani vize a cilt.

Kontrola a hodnoceni vykonnosti zaméstnanci, zajiSCovani pracovni
discipliny, poskytovani rad. Manazer stanovuje zaméstnancim cile a standardy,
podle kterych budou posuzovany jejich vysledky. Vse kontroluje a rozhoduje o
tom, zda-li zameéstnaneckych cild dosahl. Tuto cinnost, podobné jako feSeni
disciplinarnich problémt nemiize manazer delegovat, aniz by tim organizace
utrpéla.

Politicky citlivé situace. Odpovédnost za piredani politicky citlivych informaci na

zameéstnance nelze prenést.

10 J Urban, 2004



Osobni tukoly. Je-li kol zadan s ocekdvanim ze jej vykond sadm vedouci
zaméstnanec, pak nemtze byt delegovan na nékoho jiného.

Duavérné okolnosti. Soucasti manazerské pozice je 1 pristup k davérnym
informacim. Ukoly spojené s témito informacemi by si mé&l manaZer ponechat pro

sebe.

Jak spravné delegovat?

Stava se, Ze v praxi byva casto velky rozdil mezi zadanym tkolem a skutecné
odvedenou praci. To je zplisobeno z riznych diivodi a je potfebné si pfiznat, ze
nékteré zapiicinuji sami vedouci pracovnici. Pokud se chceme vyhnout tomuto

Gskali, je dobré se pouéit z dale uvedenych pravidel'':

Nepouzivejte mlhavych neurditych vyrazi. Bud'te konkrétni.

b) Nepredpokladejte, Ze zadani ukoli je zcela jasné. V kazdém ptipadé si

musite ovérit, ze pracovnik spravné rozumi zadanému tkolu.

¢) Vysvétlete smysl tikolu. Reknéte pracovnikovi pro¢, k ¢emu to je.

wPamatujte si, pdnové, Ze rozkaz, ktery miiZe byt nesrozumitelny, také
nesrozumitelny bude."

Helmut von Moltke'’

d) Sdélujte piFimérené mnoZstvi detaili. Chybou je fikat pfilis mnoho

podrobnosti zkuSenému a malo nezkuSenému pracovnikovi.

" Nahlovsky,1995

27 knihy ,Mé&jte je radi a vedte je", 1991



e) Prizptisobte tukol pracovnikovi. Neexistuji dva identi¢ti pracovnici. Ne&ktefi

vyzaduji pfimy pokyn, jini usly$i pozadavek vedouciho jako ptani. Mnozi chtéji

jenom podnét.

f)

g)

h)

Zvolte spravné nacasovani ukolu. Zadavat ukol v dobé, kdy lidé opoustéji

pracovisté a odchazeji neni vhodné.

Nevydavejte priliS mnoho piikazi a ukold najednou. Riskujete, ze zadny

nebude splnén.

Nezachovavejte mezi sebou a zaméstnancem p¥iili§ velky odstup. Zde se
skryvaji Cetna uskali. Pisemny ukol-divéra? U podstatnych ukold je jisté dobré
mit i pisemnou formu tukolu, kterou je vzdy vhodné doplnit ustnim sdélenim. U
ne¢kterych lidi je velmi dulezitda osobni komunikace i forma ,,pozadani" o ukol.
Jiné naopak musime fidit autoritativné a zde je vhodné mit téméf vzdy pisemnou

formu.

Delegovani a kontrola

Kontrola je jednim z nastrojd, jejichZ prostfednictvim manazer delegované
ukoly ftidi. VSe, co bylo delegovano musi byt i kontrolovano. Kontrola patfi
k nedelegovanym ukoliim nadfizeného. Jeji provadéni nema nic spole¢ného sjeho
divérou ¢i neddvérou v zaméstnance. Od samého zacatku musi byt jasné, Ze se
musi proveétit alespon koneény vysledek. U nezkuSenych nebo novych pracovniki
se vyplati i pribézna kontrola, aby se vedouci zaméstnanec ujistil, Ze vSe probiha,

tak jak ma. Jejim cilem neni hledat chyby, ale vCas rozpoznat pfipadné nedostatky



v praci a prostfednictvim podpory zaméstnanci dosahnout toho, aby se tyto
nedostatky neopakovaly.
Kontrola vysledkti musi byt disledna a slouzi k ovéfeni toho, zda bylo dosazeno
stanovenych cili. Termin kontroly je vhodné vcéas ohlasit, aby se zaméstnanec i
manazer mohli pfipravit. Na zaklad¢ vysledkd kontroly hodnotime vykonnost
zameéstnance.

Provadéni kontroly neni vSak jedinou cestou jak vykonani ukold zajistit.
Dulezité je, co nastane, je-li kol vykonan dobie. Jan Urban zdaraznuje postup
pozitivniho posileni. Za v¢asné splnéni ukolu, pracovniky informujeme o tom, Ze

si vazime jejich v&asného splnéni ukolu. Pry to funguje znamenits."?

Pokud pracovnik ukol nezvladne ukol, nemél by manazer reagovat tak, ze ukol
bude pracovnikovi odebran a manazer jej bude realizovat sam nebo ho preda
nékomu jinému. Takovato reakce plisobi negativné na sebevédomi i motivaci
pracovnika. Proto bychom méli malé chyby, kterych se lidé dopusti tolerovat,

protoze se uci.

Delegovanim mutize manazer uSetfit spoustu ¢asu. Na druhé strané¢ to ale
v soutu miize stat Casu vice neZz se uSetfilo. Pracovnik bude potfebovat
pravdépodobné pomoc, néco muaze byt nad jeho sily nebo schopnosti. O
delegovani prace by v takovém pfipadé manazer nemél rozhodovat jen na zakladé

casu, ale m¢l by peclivé zvazitjeho Sirsi ocekdvany ptinos.

3 Jan Urban, 2003



Vyzkumna cast

Metody pouzité v praci

V této praci bylo vyuzito metody dotazniku a osobnich rozhovort.

K sestaveni dotazniku jsem vyuzila knihu: B.B.Tepper, Delegovani pracovnich

ukoli a povinnosti, Praha 1996. Tento dotaznik byl pilotovan na dvou Skolach.

Z pilotaze vyplynuly dil¢i zmény ve formulaci otazek.

10. Setieni

10.1

a)
b)

10.2

Cile Setieni
Vytipovat tikoly vhodné k delegovani

Vytipovat vhodné lidi pro plnéni delegovanych ukolu

Vysledky Setieni

Setfeni bylo provedeno ve $kolach rtiznych typt a $kolskych zafizenich

v Kralovéhradeckém kraji. Dotazniky byly rozesldny e-mailovou postou nadhodné¢

vybranym Skolam (viz ptiloha ¢. 2). Rozeslano bylo 94 dotaznikli, navraceno zpét

45 dotaznikd. Navratnost dotazniku ¢ini 48 % .



Piehled oslovenych Skol

Typ 3koly Mateftska wmmmn Sttedni Skola |EE2M5M. . . . . . .
H m VAmmmm

Pocet 32 45 12 5

zaslanych

dotaznikt

Pocet 19 17 8 1

navracenych

dotaznikt

Navratnost 60% 38% 67% 20%

dotaznikt

v%

10.3 Analyza vysledki

10.3.1 Udaje o respondentech

Byla zjistovana velikost Skoly, pocCet let ve funkci feditele Skoly a stupein vzdélani
v oboru management.

Z navracenych dotaznikl vyplyva, ze odpovédéli predevsim feditelé vétSich Skol
(nad tfi tfidy), ktefi jsou ze 70 % vzdélani v oboru management. Nejvice
frekventované je studium Fl. Ve zbyvajicich 30% jsou to feditelé s dlouholetymi

( nad 10 let) zkuSenostmi.
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Velikost $koly

zus

B

nad 7 tfid
do 6 tfid
zs do 2 tfid

Pocet let ve funkci Feditele $koly

® nad 10 let
H do10 let
B dob5let
mdo2let

o
N
H
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o]
S
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Stupen vzdélani v oboru management

u Zdné
LRV
N SFPP
mF




10.3.2 Odpovédi na otazky k danému tématu

5. Delegujete kaZdy vhodny ukol?

60%
50%
40% .
» vzdycky
30% ol
—— O nékdy
20%

5 + zfidka

10% i
7 Ztidka

 nékdy
i //idycky

0%

Z grafu vyplyva, Ze na dotazovanych Skolach delegovani tkold probiha

velice Casto, ale zdaleka ne kazdy, vhodny ukol je delegovan.



SnaZite se motivovat zaméstnance a rozvijetjejich schopnosti?
Berete v uvahu nejen schopnosti pracovniki, ale ijejich zdjem?
Provddite ditkladnou instruktai o daném iikolu?

Delegujete pisemné?

 vzdycky
B nékdy

+ zfidka

i .
R

T :
e

motvace "'"‘““w—w—‘/ vzdycky

instruktaz , .
pisemné

Motivace a rozvoj schopnosti zaméstnancll je pro naprostou vétSinu
rediteld prvorada (80%).
Delegované ukoly se v praxi nedeleguji pisemné nebo jen v malém poctu ptipadu.
Dikladnou instruktdz o daném ukolu jako dulezitou si manazZefi na Skolach
uvédomuji a uvadéji, ze ji v 62% provadéji.

Na zajem zaméstnance o delegovany kol se neptihlizi tak Casto.



11. Testujete zaméstnancovy znalosti, abyste mél(a) jistotu, Ze svéienému ukolu

rozumi?

12. Pomdhdte zaméstnanci v pripadé potieby?

13. VyZadujete od zaméstnance informaci, zda se citi na ukol, ktery mu byl

svéren?

14. Snazite se vyvarovat ostré kritiky zaméstnance, ktery provdadi dany ukol?

90% -
80% .
60% -
T + vzdycky
e + nékdy
St o ziidka

" zfidka

: / nékdy

v
7 ycky
f

e

Vi

] —

znalosti
informace kritika

Z dotaznikt vyplyva, Zze v praxi neni pfili§ béZné testovat zamestnancovy



znalosti a zjiStovat, zda svéfenému ukolu rozumi ¢i zda se na delegovany ukol

citi. Velice casto se vSak v pfipad¢€ potieby zaméstnanci pomaha a to az v 75%.

Také ostré kritice se zna¢né procento feditel vyhne pouze nékdy ¢i ztidka.

15. Delegujete i na méné zkuSené pracovniky?

16. Delegujete s ukolem i odpovidajici pravomoc?

17. Kontrolu delegovaného ukolu provddite priubéiné?

18. Kontrolu delegovaného iikolu provddite ai na zdavér?

-

/ zfidka
nékdy

zkusenost / vzdycky
pravomoc s
prubezne

zaverem

H vzdycky
O nékdy

» zfidka



Z nasledujiciho grafu vyplyva, Ze se deleguje predevsim zkusenym

zaméstnancum , tém méné zkuSenym se dava prilezitost v 80% pouze nékdy .

V 70% se spolecné s Ukolem deleguje i pravomoc , ve 30% pouze v nékterych

pripadech.

Kontrola delegovaného Ukolu se spise provadi priabézné nez jenom na zavér.

18. Priority, podle kterych osloveni manaZefi vybiraji pracovniky

k delegovani

Priority

kritéria hi

charakter ukolu

e g B Priority

zajem

schopnosti

~

Z vyzkumu vyplyva, ze nejveétsi prioritou pii  vybéru pracovnika

k delegovani ukolu jsou schopnosti. Tésné za schopnostmi feditelé uvadéji



charakter ukolu. Tfeti a Ctvrtou prioritou v pofadi jsou spolehlivost a zajem

zameéstnance. Nejméné Casto se pracovnik vybird dle pfedem uréenych kritérii.

19. Pét nejcastéji delegovanych ukola v riznych typech $kol.

Nejéastéji delegované tkoly v MS
Pripravavyznamnych dnd

Vybér novych pomuicek

Shromazdovani informaci Nejcastéji delegované dkoly
vM$
Drobna rozhodnuti i
Vyzdoba Skoly

Z grafu vyplyva, které ukoly jsou na matefskych Skolach nejcastéji
delegovany. V zavésu za témito ukoly jsou (dle pofadi):
pohovory s rodi¢i, vedeni knihovny, zapis do kroniky S$koly, dopisovani do
mistnich novin, inventury, FKSP-vecefe ke dni ucitelti, vedeni porad, hospita¢ni
¢innost a feSeni stiznosti. V jednom pfipadé se objevilo také vedeni pokladni

knihy.



Nejcastéji delegované ukoly ZS

Drobna
rozhodnuti, dopisovani do
novin, veden i spisovny

\#bér novych ucebnica
pomucek

Vedeni knihovny + Nejéastéji delegované tkoly

75

Vyzdoba skoly

Inventury

Na zakladnich Skolach se nejcastéji delegované tkoly od matetskych skol
lisi. Za péti nejcastéjSimi delegovanymi ukoly to jsou (dle potadi):
dopisovani do mistnich novin, zapis do kroniky sSkoly, FKSP, pohovory se zaky ¢i
rodi¢i, shromazd’ovani informaci, hospitacni cinnost, vedeni provoznich ¢i
pedagogickych porad, feseni stiznosti. Také se v dotaznicich objevily ukoly:
projektové dny, kulturni vystoupeni pro vefejnost, krouzky, protidrogové a

sportovni akce, organizace reedukacni péce.



Nejcastéji delegované ukoly SS

vybér novych u€ebnica U
pomucek

Pfiprava vyznamnych
dnu,dopi90vani do novin

Vtedeni knihovny Nejcastéji delegované ukoly

Inventury

\lyzrioba Skoly m‘
|

Na stiednich $kolach na ukoly v tabulce navazuji podle pofadi tyto tkoly:
hospita¢ni ¢innost, zapis do kroniky Skoly, drobna rozhodnuti, kdy staci
pracovnikim vysvétlit zakladni princip, shromazdovani informaci, vedeni
spisovny, FKSP, vedeni provoznich a pedagogickych porad, feSeni stiznosti.

V odpovédich se vyskytla i odpovéd, Ze je vSe, kromé& porad a vyfizovani

stiznosti, trvale delegovano.



Kdyz porovname vysledky dotaznikdi z riznych typd skol, vidime, Ze na
matefskych Skoldch se nejcastéji deleguji méné vyznamné ukoly. KdeZzto na
Skolach zékladnich a stfednich se v nejCastéji delegovanych tukolech objevuji
ukoly jako: inventury, vedeni knihovny, vedeni spisovny a hospitacni ¢innost.

To vede k zamysleni, pro¢ tomu tak je. K vysvétleni pomohly rozhovory
s fediteli $kol, kterym jsem polozila otazky:

a) Jakym zplsobem motivujete zaméstnance?
b) S jakou ochotou se setkavate?
¢) Ma:te néjaké problémy s delegovanim na Vasi Skole?

d) V ¢em vidite pri€iny téchto problémii?

ad a) Motivace penézi je ve Skolstvi komplikovand jelikoz tu neni
nadbytek financi. Finan¢ni odména za odvedenou praci nemlze byt vysoka a
tudiz neni pfiliSnou motivaci. Proto feditel¢ zaméstnance motivuji predev§im
vlastnim ptikladem, pochvalou, podékovanim, ocenénim, coz pfispiva k

spokojenosti a rozvoji zaméstnanci.

ad b) Snazi se zaméstnance nepfetézovat. Setkavaji se s asi 80% ochotou
Ochota je velice individudlni zalezitost, coz piedpokladd dokonalou znalost

podfizenych pracovniki.

ad c) Problémy na Skolach souviseji se vzdélanim jak ftediteld, tak
zaméstnancii. Reditelé nevi, jak spravné delegovat, ob&as se vyskytne delegovani
vzhlru, zaméstnancim chybi vzdélani informatiky (matetské Skoly). Nekteré
ikoly neni na koho delegovat, naptiklad v MS se Gtyfmi tiidami, legislativa
neumoziiuje mit jmenovaného zastupce feditele. Ukoly tykajici se ucetnictvi si

musi feditelé menSich skol, ktefi nemaji narok na hospodatku, vyhotovit sami.



ad d) Mezi pri¢iny problému s delegovanim ukoli bezesporu patii
nedostatek financi, nizky pocet zaméstnanci, vy$§i uvazky uéitelek (v MS),

vzd¢lani (informatika v MS), ale i odlou¢ena pracoviste.

20. Uved’te ukoly, které zatim nedelegujete, ale radi by ste je delegovali

Respondentky matefskych $kol uvedly, ze by rady delegovaly tkoly jako jsou
napfiklad: usporadavani dokumentd, tiskopisl, archivace, zapis do kroniky,
¢lanky do mistnich novin, vedeni www stranek, vedeni pedagogickych a
provoznich porad, hospitacni ¢innost formou vzajemnych hospitaci. Z odpovédi

vyplyva, Ze delegovani téchto ukoll neni na mateiskych $kolach zcela bézné.

Reditelé a feditelky né&kterych zakladnich $kol uvedli, Ze cht&ji delegovat
napfiklad: objednavky divadel, seminaii, dopravy, BOZP a PO, evidence
pracovni doby, vyplhovani dotaznikl, podklady pro mzdy, zapis do kroniky,

vedeni archivu, dopisovani do mistnich novin, Skolni mléko.

Neékteti respondenti stfednich Skol se dle dotaznikd ptfipravuji delegovat tkoly:
zapis do kroniky, dopisovani do mistnich novin, vedeni provoznich i

pedagogickych porad.



11. Vyuziti poznatki v praxi

Delegovani na jednotlivych Skolach vypovida o zkuSenostech a umu
feditele a schopnostech jeho podfizenych. Zaroven se odviji od velikosti Skoly a
tudiz i poctu pracovnikd. Z téchto divodu se mira a ¢etnost delegovani ukol na
jednotlivych pracovistich velmi 1i§i. Ze studia manazerské literatury a
z dotaznikového Setfeni vyplynuly skute¢nosti, se kterymi bych rada feditele, ktefi
si jeSté nejsou jisti s tim jak spravné delegovat, seznamila a poskytla jim pomoc

v této manazerské dovednosti.

Pro¢ delegovat?

protoze chcete efektivné tidit svoje Skolské zatizeni

protoze chcete, aby se vSichni pracovnici podileli na fizeni

protoze uvolnite svoji kapacitu pro jiné ukoly - dlouhodobé, strategické
zjistite schopnosti ostatnich pracovniki

u pracovnikl se objevi uvédomovani si pocitu odpovédnosti a dilezitosti
vtahnete pracovniky do procesu fizeni Skoly

probudite a vyuzijete napady a feSeni svych pracovnikl



Nasledujiciho testu vyuZijte ktomu, abyste wuréili, jak naléhavé potiebujete

, . . r vr r 14
delegovat pracovni povinnosti na své podiizené.

Ano Ne

Citite se zavaleni praci?

Mate pocit, Ze pracujete ptili§ mnoho hodin?

Nechavate ukoly nedokoncené?

Nestihate terminy?

Je kvalita prace, kterou odvadi vami fizeny utvar takova, jaka ma byt?

Zadaji vas$i zaméstnanci pravidelné¢ o praci navic respektive o véEtsi

odpovédnost?

Mate potize pifi organizovani prace?

Mate malo ¢asu k dlouhodobému planovani, tvurci praci a praci s lidmi?

Pochybujete o tom, ze se vasi podfizeni uéi stale néco nového a rozvijeji

své schopnosti?

Jste v nékterych ¢innostech prakticky nezastupitelny (4)?

Jak delegovat?

Snazte se piekonat vnitfni prekazky delegovani tim, ze budete povazovat
delegovani za nevyhnutelné. Ptijméte roli fidiciho pracovnika a nesnazte se plnit
ukoly, ktefi by méli plnitjini. Bud’te disledni k sobé a nedélejte praci za druhé.
Rozhodnéte, co ud€late, rozhodnéte, co udélaji druzi. Soustted’te se na svoje
manazerské schopnosti a rozvijejte je. Delegujte a teprve potom za¢néte délat
svoji praci. Ud¢lejte vSe pro to, aby se delegovani stalo soucasti vaseho mysleni a

posléze b&znou rutinou.

" Metodicky material




Na papir si vypiSte ukoly cekajici na vyfizeni ze vSech oblasti fidicich
pravomoci v ramci Skoly - oblast pedagogicka, organizacni, ekonomicka a pravni.

Vytycené ukoly si rozdélte do tii skupin:

- nemohu delegovat (musim vyfidit sam)
do této kategorie ukolt napiiklad patfi tyto Ukoly: strategie Skoly, pracovni
hodnoceni, rozpocty, porady Skolského zafizeni, pfijimani novych pracovnikd,

ukoncovani pracovniho poméru

- mohu delegovat (tento ukol nékdo zvladne)
mezi tyto ukoly patii: pohovory se zaky ¢i rodici, inventury, vedeni provoznich a

pedagogickych porad, hospitacni Cinnost, feSeni stiznosti (zastupce feditele)

musim delegovat (tento kol nékdo zvladne urcité 1épe nezja)
vyzdoba Skoly ve spolecnych prostorach budov, pfiprava dne déti a jinych
vyznamnych dniti, veCefe pfi pfilezitosti Dne uciteld, vybér novych ucebnic a

pomicek, pfiprava a realizace vyletu ¢i lyzarského vycviku

Muizete pouzit i pfilozenou tabulku ,Inventai Gikoldi a odpovédnosti",” kde

mate moznost urcit si i prioritu.

* Metodicky material
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INVENTAR UKOLU A ODPOVEDNOSTI

Datum:

Souhrnné ukoly a odpovédnosti

Blizsi specifikace




Pro ukoly, které jste se rozhodli delegovat, si vytipujte vhodného
pracovnika. Z praxe vyplyva, Ze nejosvédcenéjsi je metoda vybéru dle schopnosti
pracovnika a dle charakteru ukolu. Pfi rozhodovani o jednotlivych pracovnicich

zvazte odpovedi na nasledujici otazky:

Ma CZas plnit dany ukol?

Je scltopen dany ukol splnit?

Je pro ukol kvalifikovany?

Pokud neni schopen dany ukol splnit, Ize lio to naulit za pFiméienou dobu?

Je spolehlivy?

Je ochoten piijmout novou odpovédnost?

Vybraného pracovnika co nejdiikladnéji instruujte o ukolu. Tzn. vysvétlete
pro¢, jak a do kdy ma ukol splnit a to velice dukladné. Poskytnéte dostatek
informaci potfebnych ke zvladnuti ukolu. Pfesvédcte se, Ze zaméstnanec pochopil
svij ukol. Urcete kritéria hodnoceni kazdého tukolu. Tento cas se Vam
mnohonasobné vrati. Osvédcilo se, delegované ukoly a jejich casové terminy
napsat pisemné a vyvesit je na piistupném misté. Pisemnd instrukce ma své

pozadavky, kterymi jsou: jednoduchost, pfesnost, tplnost.

Vyzadujte, aby byly ukoly splnény vcas a kompletné, praci napul
nepiebirejte. Odevzdany ukol zkontrolujte a konstruktivnim ohodnocenim
poskytnéte zaméstnanci zpétnou vazbu. Pfi kontrole vysledkti delegovani

posuzujte nasledujici oblasti:

- kol splnén véas
ukol splnén Fadné
- prdceje vykondna efektivné

- kladny piistup k delegovani ukolu



- viille nést odpovédnost za svou prdci
- naprosté pochopeni ukolu

- uspokojeni 7 divéry projevené svéfenim daného iikolu

Na co nezapomenout!

Divérujte vSem, povazujte vSechny pracovniky za vhodné ke splnéni ukolu.
Dejte moznost i méné zkuSenym zaméstnanciim.

Hodné chvalte:

- v pFipadé splnéni ukolu tak, jak byl zaddn
- oceniujte i béiné véci (samostatnost, aktivitu, presnost)

- chvalte adresné

Podporujte a motivujte zaméstnance v procesu delegovani, meéjte radost

zjejich uspéchi.

- motivujte své podiizené, aby pracovali, jak nejlépe dovedou. Motivacnimi
faktory mohou byt: odpovédnost, vétSi samostatnost, nové poznatky a
schopnosti, zajimavéjsi prace, zlepSeni komunikace, wuzndni

- vyugijte k podpoie delegovini vSechny vhodné motivalni prostiedky,
zavedené ve vasi Skole

- vysvétlujte, jak prislusné ukoly odpovidaji cilim vasi Skoly a jaky maji

pro Skolu vyznam



Postupujte krok za krokem a ono to piijde!

Co musi udélat reditel

Co musi udélat pracovnik

Popiste, co se ma udélat

Definujte jakého vysledku ma byt

dosazeno

jakého
0 cili

Opakované se ujistéte,
vysledku méa byt dosazeno.
celého snazeni musite mit absolutné

jasno.

Urcete, kdo je zodpovédny

za splnéni ukolu

Jasn¢ vymezte pravomoci (o Cem
mohou rozhodnout sami a o ¢em Vas

maji  informovat pied konecnym

rozhodnutim)

Vyjasnéte si  svoje  pravomoci,

vyhnete se moznym nedorozuménim

Stanovte terminy

Ujistéte se o danych terminech a
dodrzujte je. Neakceptujte terminy, o
kterych jste pfesvédceni, ze jsou

nerealné

Vsechno delegujte pisemné (terminy,

jména)

Informujte feditele Skoly, kdyz se
setkate s problémy, které nemuzete

sami vyftesit

Ujistéte se, kdo milze =zastupovat

feditele v jeho nepfitomnosti

Nez néco odevzdate, potadné si to

zkontrolujte

Pokud udélate chybu, pfiznejte to a

poucte se z vlastnich chyb




12. Zavér

Delegovani patfi k dulezitym manazerskym dovednostem, bez kterych se
vrcholovy manazer, kterym feditelé skol zajisté jsou, neobejde. Delegovani neni a
nemélo by byt, pouzivano jako vymluva, kdyZ chceme ptehodit né¢jakou otravnéjsi
praci na své podiizené. Lepsi je vidét delegovani jako pfilezitost pro rozvoj
pracovnikii. Diky této dovednosti ziskd manazer Cas a prostor pro svoji
manazerskou Cinnost. Pro vedeni, kontrolu, planovani nebo ziskavani potfebnych
zdroji.  Praveé diky delegovani tkoll, si manazer vytvaii vice prostoru pro svij

vlastni rozvoj a tim investuje do své budoucnosti.



Abecedni seznam pouzité literatury:

BURDIKOVA, L. Reditelka matefské skoly jako manaZerka 2 - Delegovdni.
Ucitelskeé listy 2006, ¢. 9, str. 11

COLEMAN, R., BARRIE, G. 525 zpusobu jak se stdt lepsim manaZerem. 5.
Vydani Praha: Management Press, 2001. ISBN: 80-7261-049-X

Ing. CERNIKOVA, H. Teorie a praxe skolského managementu.
Praha:Univerzita Karlova v Praze, Pedagogicka fakulta - Centrum
skolského managementu, 2005

EGER, L. Rizeni skoly pri zavddéni $kolniho vzdéldvaciho programu. 1.
Vydani Plzen: Nakladatelstvi Fraus, 2006. ISBN: 80-7238-583-6

Ing. KESNER, Z. Reditel, manaZer, leader. Rizeni $koly 2006, ¢. 10, str.
7-10

MALONE, P. B. lll. Méjte je rddi a ved'te je. 1. Vydani Praha:
nakladatelstvi Prace, 1991.

ISBN: 80-208-0235-5

NAHLOVSKY, P. Nejcastéjsi chyby pri delegovdni tkolu. Moderni Fizenf
1996, C. 2.

ISBN 0026-8720



NOLKE, M. Prakticky management: jak Uspésné vést a ridit sebe, druhé
lidi, firmy a jiné organizace. 1. Vydani Praha: GRADA, 2004. ISBN: 80-
247-0912-0

OBST, 0., PRASILOVA, M. Zdklady skolského managementu. Olomouc:
Univerzita Palackého v Olomouci, 2001

PLAMINEK, J. Vedeni lidi, tymi a firem: prakticky atlas managementu.
1. Vydani Praha: Grada Publishing a.s. 2002. ISBN:80-247-0403-X

SULER, O. ManaZerské Techniky. 1. Vydani Olomouc: Rubico, s.r.o. 1995.

ISBN: 80 -85839-06-7

TEPPER, B. B. Delegovdni pracovnich ukol( a povinnosti. 1. Vydani
Praha: Grada, 1996.

ISBN: 80-7169-321-9

URBAN, J. Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu. 1.
Vydani Praha: nakladatelstvi ASPI Publishing, s.r.o., 2003. ISBN: 80-
86395-46-4

URBAN, J. Delegovdni a jeho zdbrany. Moderni fizeni, 2004. ¢. 9, str. 64-
66



Pfiloha ¢. 1

DOTAZNIK

Vazeny(a) pane(i) fediteli(ko),

jmenuji se Hana Kubatova, pracuji jako feditelka Matetské skoly v Opocné a
studuji tfetim rokem Karlovu univerzitu v Praze, obor Skolsky management.

V souvislosti s vypracovanim bakalaiské prace na téma: Manazerské dovednosti

vedoucich pracovnikt - delegovani se na Vas obracim s prosbou o vyplnéni

dotazniku, ktery Vam nezabere vice nez 15 minut ¢asu. Veskeré informace
ziskané touto formou budou pouze podkladem pro mou praci. Pokud budete mit
zajem o vyhodnoceni dotazniku, obrat'te se na moji e-mailovou adresu. Vyplnény
dotaznik zaSlete na adresu:skolka.opocno@centrum.cz nebo

kubalova7@seznam.cz.
Mnohokrat dékuji za Vas cas a ochotu.
S pozdravem

Kubalova Hana

Zaskrtnéte jednu z moznosti. Pfi vypliiovani pouzijte prosim znak pro tucné

pismo.
1. Typ skoly
a) matefska
b) zakladni
c) stiedni

d) umélecka


mailto:skoIka.opocno@centrum.cz
mailto:kubalova7@seznam.cz

2. Velikost s§koly
a) 1-2 tfidy
b) 3-6 tfid

c) 7 avice tiid

3. Pocet let ve funkeci Feditele Skoly
a) do dvou let
b) do péti let
c¢) do deseti let

d) nad deset let

Stupen vzdélani v oboru management
a) Fl
b) SVPP (diive oznaCovano F2)
¢) Vysokoskolské (bakalarské)

d) zadné



5. Delegujete kazdy vhodny ukol ?
a) vzdycky
b) nékdy

c) ztidka

6. SnaZite se motivovat zaméstnance a rozvijet jejich schopnosti?
a) vzdycky
b) nékdy
c) ztidka

7.

Berete v ivahu nejen schopnosti pracovnikii, ale i jejich zajem?
a) vzdycky
b) nékdy

c) ziidka

8. Provadite diukladnou instruktaz o daném ukolu?
a) vzdycky
b) nékdy

c) zfidka



9. Delegujete pisemné?
a) vzdycky
b) nékdy

c) ziidka

10. Testujete zaméstnancovy znalosti, abyste mél(a) jistotu, Ze svéFrenému

ukolu rozumi?
a) vzdycky
b) nékdy

c) ziidka

11. Pomahate zaméstnanci v pripadé potieby?
a) vzdycky
b) nékdy

c) ziidka

12. VyZadujete od zaméstnance informaci, zda se citi na ukol, ktery mu byl

svéren?
a) vzdycky
b) nékdy

c) ziidka



13. Snazite se vyvarovat ostré kritiky zaméstnance, ktery provadi dany

ukol?
a) vzdycky
b) nékdy

c) ziidka

14. Delegujete i na méné zkusené pracovniky?

a) vzdycky

b) nékdy

c) ziidka

15. Delegujete s ikolem i odpovidajici pravomoc?

a) vzdycky

b) nékdy

c) zridka



16. Kontrolu delegovaného ukolu provadite pribézné ?
a) vzdycky
b) nékdy

c) ziidka

17. Kontrolu delegovaného tikolu provadite aZ na zavér?

a) vzdycky
b) nékdy

c) ziidka

18. Zvolte priority, podle kterych vybirate pracovnika k delegovani

(nejcastéji 1, méné Casto 2... ... )
- dle schopnosti zamé&stnance
- dle z4jmu zaméstnance
- dle miry spolehlivosti
- dle charakteru tukolu

- podle pfedem urcenych kritérii



-jinak (uvedte)

1. Odislujte 5 nejcastéji delegovanych ukoli (nejcastéji 1, nejméné

¢asto 5)

Vedeni provoznich ¢i pedagogickych porad
- Shromazdovani informaci
- Reseni stiznosti
- Drobna rozhodnuti, kdy pracovnikiim staci vysvétlit zakladni princip
- Inventury
- Hospita¢ni ¢innost
- Pohovory se zaky ¢i rodici
Vyzdoba skoly ve spole¢nych prostorach
- Vybér novych uéebnic a pomicek
- Ptiprava vyznamnych dni
- Vedeni knihovny

- Dopisovani do mistnich novin



- Zapis do kroniky Skoly

- Vedeni spisovny (archiv)

- FKSP-vedere ke Dni ucitelu

- Jiné (uvedte)

20. Uved’te ukoly, které zatim nedelegujete, ale radi by jste je delegovali

Jesté jednou mnohokrdat dékuji _a _pieji Vam _hodné pracovnich _uspéchii




Priloha ¢.2

SEZNAM SKOL KRALOVEHRADECKEHO KRAJE. KTERYM BYL ODESLAN

DOTAZNIK

MS Val ZS Podbrezi

MS Rohenice ZS Opocno

MS Pohori ZS Olesnice

MS Houdkovice ZS Ohnisov

MS Dobré ZS Dobré

MS Bacetin ZS Pulicka 378, Dobruska

MS J.A.Komenského,Komenského
577, Dobruska

ZS Frantiska Kupky350,Dobruska

ZS a MS Destné

MS Kamarad,Veverkova
1495,Hradec Kralovée

MS CtyFlistek, Svendova 1127,
Hradec Kralové

ZS a MS Prepychy

MS Zvonecek,Caj kovského
1093,Hradec Kralové

ZS a MS Cernilov

MS Slunicko,Stefanikova 373,
Hradec Kralové

ZS a MS Bezrucova1468, Hradec
Kralové

MS SmiFice ZS Habrmanova 130, Hradec Kralové

MS Sloupno ZS Jiraskovo namésti 1166, Hradec
kralové

MS Jinolice ZS a MS

Pohadka,Mandysoval 434, Hradec
Kralové

MS Bélohradska, Lazné Bélohrad

ZS Stefanikova 566, Hradec Kralové

2 MS, Skolni 1257, Nova Paka

ZS a MS Prazska 198 Kukleny

MS Cervena Hora

ZS a MS Spojovaci 66,Svobodné
Dvory

Materska skola Kramolna

ZS a MS Libcéany

MS 1. maje 100, Nové Mésto nad
Metuji

ZS Librantice

MS Krupkova 1411, Kostelec nad
Orlici

ZS a MS Nechanice




MS Manesova 987, Kostelec nad
Orlici

ZS Trebechovice pod Orebem

MS u Dubu 938. Tynisté nad Orlici

ZS Novy Bydzov

MS-Mésto 259, Tynisté nad Orlici

ZS a MS Miletin

Materska skola Kyticka, Rychnov
nad Knéznou

ZS a MS Détenice

MS Kli¢ek, Rychnov nad KnéZnou

ZS Sobotka

Materska skola Slunicko, Skuhrov
nad Bélou

ZS a MS Pecka

MS Solnice

ZS Mezimésti

MS Upice

ZS a MS Bernartice

Materska skola
Komenskéhol 248, Vrchlabi

ZS a MS Hajnice

MS Letna 1249, Vrchlabi

ZS a MS Horni Kalna

MS Novy Hradek

ZS a MS Jasenna

ZS Pohori

Gymnazium,Pulicka 779, Dobruska

ZS a MS Hronov

SPS,Cs.odboje670, Dobruska

ZS a MS Bily Ujezd

SOU obchodu a remesel
Javornickal 501,
Rychnov nad Knéznou

ZS Javornice

SPS Skolni 101 Trutnov

ZS Javornicka 1596, Rychnov nad
Knéznou

SOS a SOU Krkonosska 265, Vrchlabi

2S5 a MS Vodérady

Gymnazium Bozeny Némcové
PospisSilova 324, Hradec Kralové

ZS a MS Spindler(v Mlyn

SOS a SOU Vocelova1338,Hradec

Kralové

ZS namésti Miru283, Vrchlabi

SOS a SOU Heldovo nameésti 231,
Trebechovice pod Orebem

ZS Skolni 1336, Vrchlabi

SS Smifice

ZS Soudna 12, Jicin

SPS kamenicka a socharska Holice

Specialni ZS Cerveny Kostelec

SPS Nové Mésto nad Metuji

ZS Opocenskal 15,Dobruska

SOS a SOU Nové Mésto nad Metuji

Specialni ZS a MS Trutnov

ZUS Na Streziné1042, Hradec
Kralove

ZUS Kostelec nad Orlici

ZUS Dobruska

ZUS Dvur kralové nad Labem

ZUS Opocno




Piiloha ¢.3

PODEKOVANI

Rada bych podékovala pani ing. Helené Cernikové za vedeni a pomoc,
ochotu a vstficny pfistup pii psani moji zavérecné bakalaiské prace a pani ing.

Lence Zaékové za preklad resumé do anglického jazyka.

Kubalova Hana



