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Resumé:

Zawrecna bakaléska prace se zabyva jednou z manazerskych dovédnaltlegovanim.
Jedna se o delegovani povinnosti, pravomoci, al@mpetenci sgrem od reditelky
k zastupkynim, kterédi odlowena pracovigt Tyka se tedy takovych maskych Skol, kde
jeden pravni subjekt vznikl sléenim dvou a vice Skol.

Prace vychazi jednak z teoretickych pozaatkedenych v odborné literagipro manazery,
jednak z gkterych zkuSenosti ziskanych vlastni praxitizenim Skoly s odlatenymi
pracovisti. Dale se opird o analyzu vyskediotaznikového Sgni, které bylo sifovano na
slowené mateskeé Skoly.

Umozuje ziskat pehled, do jaké mirjeditelky deleguji na své zastupkyfpogr. na vedouci
ucitelky) ukoly v oblasti ekonomickeé, personalni anikolni.

Prinasi uceleny pohled na oblast delegovani ve 8Kodsprostednictvim kazuistiky dovoli
nahlédnout do konkrétnichiipadi z praxe. Mize byt uZiténou ponickou proteditelky,

které byly postavenyipd ukolridit vice Skol.

Summary:

This thesis deals with one of the manager’s skiliielegating. It is connected with duty and
competence delegating and also giving attributtomfthe headmaster to assistants who take
care about detached workplace. It deals with sunlrsery school which was established by
compounding two or more nursery schools.

| have written this thesis according to managerditure where | found much theoretical
information and also according to my own experiea¢@am a director of nursery school
which was established by compounding two or morseny schools. | have made an analysis
from the questionnaire.

This thesis enables to get statement how the dirctin delegate their assistants (eventually
their main teachers) in economical, personal amtkihg field.

It brings an overall view on delegating at edugaisystem through causation which allows
seeing some concrete examples from practise. ltddmiuseful instrument for directors who

have to manage more than one nursery school.

Kli éova slova:

delegovani, odlatené pracovigt zastupkys, odpovdnost, pravomoc, participace



Seznam pouZitych zkratek:

MS matéska Skola

SVvP Skolni vzdlavaci program

RVP Ramcovy vzélavaci program (pro matgke Skoly)
DDHM drobny dlouhodoby hmotny majetek

CSlI Ceska Skolni inspekce

BOZP a PO bezgeost a ochrana zdravfifpraci a pozarni ochrana

Seznam pouZitych odbornych vyrad:

Leaderschip manazersky styl vedeni lidi

Time management fizeni, vyuZiticasu manazera

Selfmanagement ftizeni svého osobni rozvoje, sebezdokonalovani

Participace sdileniéteho, podileni se na rozhodnutich

DalSi vyswtlivky k praci:

V préaci se pevazmi vyuziva terminteditelka (Zensky rod, protozeGR zatim neni znam

piipad, Ze by matekou Skoluiidil muZ — pokud se nejednéa o stenou ZS a MS).

Pod pojmem zastupkyrse téZ rozumi statutarni zastupkyra vedouci &itelka. Pra¢ termin
vedouci uditelka ¢asto vyuZzivaji slotené matiské Skoly k ozngeni vedouci odlateného
pracovist.

Odkazy na literaturu jsouripno v textu zn&ny hornim indexem a na stejné strance dole pod
¢arou hornim indexem, jménem autora, ndazvem puldikacos gipad doslovné citace je

uvedena strana.



1 TEORETICKA CAST

1.1  Uvod

Pred zahdjenim povinnéhdqehodu Skol na pravni subjektivitu v roce 2008aka mnoho
ztizovateh zvaZzovat moznost, zda by nebylo efek#jgn vytvait vetsSi celky a sloéit dve,
pop. vice Skol do jednoho pravniho subjektu. Nabizamoznost sldit nejen Skoly
stejného druhu, pokud takovych bylo v jedné obdmetst vice, ale i Skolytznych
druhi. Vznikly tak subjekty sléujici nag. nekolik mateskych Skol, zakladni Skolu
s matéskou Skolou, sedni Skolu se stdnim odbornym tiliStém apod.

V Ceské republice se tak vyttt pomsrné velké mnozstvi Skolskych organizaci, jejichz
feditelé se ocitli fed ukolemiidit Skolu s vice pracovisti, a to se vSim, co rktopati:

neznamy pracovni kolektiv, odliSné podminky (peé&oip materialni, ekonomické a dalsi),
odlidné pateby, rozdilna naplmost $kolResili problém, jakidit $koly, na kterych nebudou

kazdodena pritomni, ale budou zaémést veSkerou zodp&anost.

Nebyl vytvaen Zadny manual, metodika nebo jiny pomocny madektéry by v zgatcich
feditelim napo¥dél, jak se takova Skol#idi. Fikladem, Ze takové subjekiydit Ize, jim
mohly byt jen wkteré ziskové organizace, u nichZ je vigznych pracovi§ naprostou

samozejmosti.

Reditelé 3kol se museli spolehnout na vlastni scbsignzku$enosti, intuici a v neposledni
fad i na rekteré vedouci pracovniky odldenych pracovi§ ktefi do té doby byli ¥tSinou
fediteli pog. feditelkami. | pro tyto nebyla néwznikla situace jednoducha.

VétSinareditel tak jako prvni krok vytviila nové organizéni struktury, aby bylo v Zatcich
jasné, kdo je komu nejblizSim rni@@kenym pracovnikem.

Reditelé pordrné rychle pochopili, Ze nelze odldena pracovigt fidit bez jedné

z manazerskych dovednosti a tou je delegovani. goedni jako jedna z Kiovych
dovednosti. Delegovani povinnosti, tkale i pravomoci.

Kdo se této dovednosti neridy pravdépodobré nentize Skoluridit efektivre. Nenalezne&as

na vytvdeni vizi, dlouhodoSich plar, koncepci, strategie.

Tato prace se bude zabyvat vyhradobjekty, které skuji dvé a vicemateiskych Skol



Moje motivace, praé zpracovat toto téma, byla velikd hnedkékalika divoda.

PredevSim sama takové pracovifidim jiz sedm rok, takze kazdéeorie, kterou jsem k této

praci prostudovala, byla inspirujici &#iposna.

Vyzkumnéagast mi umoZnilakontaktovat se s mnoZstvirteditelek po cel€eské republice,
které fidi nekolik Skol. DoSlo nejen k navazéni kontakiprostednictvim e-mailem
rozeslaného dotazniku, ale také k mnoZzstvi telekych rozhovaol s €mito reditelkami.
Jejich zajem o problematiku byl midmny. Vzajema jsme si sdlovaly zkuSenosti,
vyménovaly nazory. Byla mezi ndnatewenost a bezprastdnisdileni zkuSenostiNaprosta

vétSina z nich mne pozadala o zaslaysledka dotaznikového Si&tni. | to je pro ™

motivaci.

V neposledniadd mne motivovala snaha zlepSovat magiici praci, hledat nové moznosti

fizeni, obohatit se zkuSenostmi jinych.

Tuto praci osobxivnimam jakgrilezitost.




1.2 Cil bakalarské prace

Cilem préace je smyslupl@& shrnout nékteré uzite¢né teorie o problematice delegovani,
a to prevazré z manazerske literatury. Tyto doplnit teorii z vlastni praxe zan&renou na

delegovani pravomoci a povinnosti na mafskych Skolach s odlogenymi pracovisti.
Teorie podepFit legislativou — dokumenty, které umo#uji delegovat.

Analyzovat a vyhodnotit vyzkumné Seiteni, které je sowasti prace. Nalézt najastji
delegované pravomoci v oblasti ekonomické, persomdl a kontrolni. Ukazat na
konkrétni priklady delegovani v matéskych Skolach z praxe responderit Uk4zat, jaky

podil participace maji zastupkyrgé p¥i rozhodovani o pracovisti, kteréridi.

Upozornit na oblasti, ve kterych neni vhodné deleg@at, popiipadé, které by mohly byt
problematické. Prostednictvim kazuistiky a otewenych otazek dotaznikového Segni

ukazat zkuSenostireditelek matarskych Skol s delegovanim.

Nastinit vyuZzitelnost poznatki v praxi a dat doporu¢eni na literaturu, ze které je mozno

ziskat teoretické znalosti o delegovani.



1.3 Teorie z pramem odborné literatury a teorie vlastni

Pojem delegovani je odvozen od latinskélielegatio“ ve smyslu ,odkazovat®, ,vysilat

s poselstvim®. Termin ma také blizko k vyrazu lgade z latinského gollega“. Delegovani

v sok® zahrnuje ii hlavni vyznamy —zplnomocreéni, poselstvi a spolupraci,vyswtluje
Cipro* a dale uvadi, Zdelegovani musime chéapat jako dlouhodoby progéssmz manazer
postup@ vklada diveru ve svého patdzeného nebo kolegu, kterého postuastuje zvysujici
se nar@nosti s¢renych odpotdnosti a socasre ho vybavuje stale rozsahlejSimi
pravomocemi. VSe maig\was, proto jeteba chapat delegovani jako investici do pracovnika,
jejiz navratnost se #ie projevit az po delSi debV SirSim pojeti chdpeme delegovani nikoliv
pouze jako fedavani pravomoci, ale také jakdstroj motivovani a rozvijeni pracovnik
Delegovani chapeme ro#n jako specifickou socialni aktivitu, kterd je Zapa na kvalitni

formé komunikace manaZera s péizenymici kolegy.

Jako dalSi vyznamy pojmu delegovani lze uvést fadé&ieni urcitymi dkoly, udéleni
kompetenci k ré¢éemu, udéleni plné moci nebo pieneseni odpo&dnosti na jiného

pracovnika.

Tato prace se zaffujeme pedevsim na delegovani povinnosti a pravomoacirem od
teditelky MS na zastupkygma odlogenych pracovistich.

1.3.1 Pra delegovat, cile delegovani
V piipact slouienych mat&skych Skol jsou to zejménaibdy:

» Neni mozné, abyeditelka byla kaZzdodegnpiitomna na jednotlivych pracovistich
(prevéazré to neni mozné ani jedenkrat tygnZ toho plyne, Ze neni v pravidelném

acastém kontaktu se zastnanci Skoly, rodi a détmi.
> Kazda MS ma rozdilné podminky (materialni, tech@jdtapacitni).

> Kazda MS ma jiné peeby, vytvéi si vlastni organizai strukturu.

ICIPRO, M., Delegovani jako #apob manazerského mysleni, s. 9



> Kazda MS i vytvéi svij SVP ,Sity na miru®.
» Personalni obsazeni skol mé& sva specifika.

> Poset pedagogickych a provoznich zsmimané na jednotlivych MS rize resahovat

10 vice.

» KaZzdodenni pracovni problematiku jéeha feSit pruzg, sohledem na znalost

veSkerych vySe uvedenych skinesti.
» Vysledky kaZzdodenni préce lidi jieba pravidel& kontrolovat.

Tyto divody jsou ¥ejmé, pochopitelné a snadno v§ditelné. VetSinaieditelek by je takto

shrnula, pokud by vychézela z vlastni praxe.

Jsou zde ale i dalSi argumenty, které Howa to, pro¢ delegovat. Jsou tor@devsim
dlouhodobé zagry, vize, strategie a tzv. vyssi cile, ke kterymndt kazdy manazer (tzn. i
feditelka MS), sm¥ovat, pokud chce, aby se jeji Skola rozvijela. Reak takovych
dlouhodobych zagra je moZnéd pouze tehdy, pokud geditelka MS neustéle vZva,
sleduje situaci a trendy v oboriepSkolni vychovy, studuje dostupnou literaturu. Mungt
dostatek prostoru pro dobrou komunikaci seavatelem, rodii, institucemi, jako jsou
vzklavaci centra nebo pedagogicko — psychologickédmyra dalSi. Obrovskotasovou
zagzi pro feditelku je zapojovani do projékia vyzev vramci dotaich titubi. Bude-li
svazanaieSenim velkého mnozstvi mnohdy rutinnich dkahebude mittas zabyvat se

strategii Skoly.

Covey ? pise, Zevdechno, co dame, dosahujeme delegovanim. Pokud delegujease
uvazujeme z hlediska uUsporného vynakladéasu. Pokud delegujeme praci a ukoly,
tj. powrime jejich realizaci jiné lidi, uvazujeme z hledisifektivnosti. Mnoho lidi odmita
delegovat préci a ukoly na jiné lidi, protoze mag to, Ze to vyZadujefipS mnohocasu

a usili a Ze v3e dokazi nejlépeciatl sami. Efektivni delegovaniifpm zejm¢ nejlépe ze
vSechcinnosti, kterym se #ideme ¥novat, umoizuje znasobit dosahované vysledky. Pokud
delegujeme odp@dnost za ufité veci na jine, kvalifikované a zkuSené lidizeme se
venovatcinnostem, které znasobi dosahované vysledky.

Delegovani umaiije jednotlivéém i organizacimiist.

“COVEY, S. R., 7 navykskuteng efektivnich lidi, s. 164

10



Tento autor dale rozliSuje dva zakladni typy delgd:

l. Delegovani typu ,UBLEJ, které se da v podstatcharakterizovat jako

pridélovani ukoh a jich nasledné kontrolovani

Il. Delegovani typu ,SPRAVCE" , které se z&imje spiSe na vysledky nez na
postupy a metody. Poskytuje lidem moznost zvolppastupy a metody é&ni
je odpowdnymi za vysledky. Tento typ delegovani se jevi pripadt
matgskych Skol jako spravny a efektivni, pokud je v§akre vymezena
odpowdnost, pokud jsou stanovena pravidla a srozunditeiormulovany
okruhyftizeni Skoly, které budou v pravomoci zastupgkriz. 1.4 Legislativni

vymezeni pravomoci zastupc

Cile delegovani(nejen u slotenych mateskych skol) Ize shrnout takto:

>

>

Pomocireditelce efektivayji vyuzit jeji ¢cas tak, aby mohlgesit strategické ukoly.

Pomociridit odlowena pracovist tak, aby zamstnanci na takové Skole nepracovali

S pocitem ,bezvladi“.
Zajistit pruzné&eSeni kazdodenni pracovni problematiky.

Klast vysSi naroky na zastupkyrtimz u nich vytvéet pocit spoluodpasdnosti za

chod celé organizace. Rozvijet jejich samostatnost.
Umoznit vytv&eni funkénich organizeénich struktur.
Umoznit objektivigji kontrolovat a hodnotit zadstnance.

Vytvaret Skolni vzdlavaci program adkteré ostatni dokumenty tzv. ,Sité“ na miru

podminkam konkrétniho pracowist

Pripravovat gipadnou personalni ndhradu, zajistit zastupitelrextitelky.

11



Na delegovani se lze divat i jako na motivator avfipads, Ze konkrétni obsah prace

a delegovanyckinnosti je v souladu s celkovou orient&tdveéka, na kterého delegujeme,

s jeho zajmem, dli a chuti danowinnosti vykonavat. Pokud tomu tak je, tak i delemyo&

pravomoci a povinnosti mohou mit u zastupkyliv narozvoj nékterych hodnot:

>

>

>

VySe

Tvorivosti — prace vyzaduje inovace, flexibilitu, upi&ti vlastnich napad

Autonomie — zastupkynsamostatéh rozhoduje a nese odpsminost za svaesSeni

véetrg pozitivnich i negativnichigledli

Radu — prace vyzaduje organimé dovednosti, schopnost analyzy, konggpo

mysleni

Hrdosti — zastupkyhby meéla zaZivat pozitivni emimi stav, dobry pocit ze své vlastni
prace, dovednosti a schopnosti

Smyslu — pocit vlastni uzitaeosti
PrestiZze — jeji prace si ceni okoli
Moci — ovliviiuje svym rozhodovanim druhé&gbird odpo¥dnost

Vzdélani — prace nejenze umage neustaly rozvoj v oblasti sebevavani, ale vede

i ke snaze ziskavat novédomosti v oboru aipdavat je ostatnim
Vztahi — hodnotou a motivatorem je i rozvoj vziiabasté kontakty s lidmi

uvedené hodnoty jsou jerfepledem zakladnich motivator Jedna se o volnou

kompilaci z text Cipra®.

3CIPRO, M. Delegovani jako zfsob manaZerského mysleni, s. 144,145
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1.3.2 Na koho delegovat

Ke sloweni rekolika matéskych Skol vjeden celek doSloigvazr rozhodnutim
zastupitelstev obci. Kazd4 takova Skol@lansvoji feditelku. Ri vytvoreni slogenych
subjekfi prokehly konkurzy, kterymi byla jmenovana jedieditelka pro celou organizaci.
Ostatni feditelky (jak dale ukazuje vyzkumnéast), se staly hll zastupkygmi, pog.
vedoucimi ditelkami na odlogenych pracovistich, pokud je n&hto vedoucich pozicich
now jmenovan&editelka chila ponechat.

Podle toho, jak velké je odldené pracovigt resp. kolik ma zasstnand, Ize usuzovat, jaké
naroky budou kladeny na zastupkyni na takovém piatio

At budeme vychazet z praxe, nebo z praimmtborné literatury, fiteme shrnout pozadavky

na zastupkyni, ktera niédit odloutené pracovig takto:
= QOdbornost a kvalifikovanost

Jedna se o kvalifikai predpoklady pro praciditelky matdské Skoly, které jsou stanoveny
Zakonemx. 563/2004 Sb. o pedagogickych pracovnicich a @nzmmekterych zakon.
Vhodné je i dalSi vzadavani pro vedouci pedagogické pracovniky, které tgea

managementu ve Skolstvi.
= Charakterové vlastnosti

K dobrému vykonu funkce zastupkynpaki vlastnosti jako spolehlivost, smysl pro
odpowdnost, ochota, ifzpusobivost. Vyznamna je i schopnostinit samostaté néktera

rozhodnuti.
= Schopnost spoluprace

Dovednost, ktera je pro zastupkyni fgitna nejen pro kazdodenni praci na Skole, kt&oiu

ale i ve vztahu keditelce, resp. k vedeni celého subjektu.
= Socialni dovednosti

Jedna se o dovednosti, které se projevuiiznych komunikanich situacich. Je to citlivost,
empatie, verbalni i neverbalni reakce na druhédie se jedna o schopnost budovat vztahy,
jednotit kolektiv, povzbuzovat lidi k vySSim pracomn vykoram, umet jejich snahu ocenit.

Dulezita je téZ dovednost ot@né komunikace a asertivniho jednani a loajalita.

13



Cipro® k pozadavikm na socialni dovednosti lidi, na které delegujemige:

Pokud manazer deleguje na ptméného odp@dnosti zahrnujici vedeni jednotliyctymuci
jakékoli Ukoly narené na komunikaci, pak musi citlizohlednit jeho socialni dovednosti
véetrg stylu prosazovani autority. Pokud bude pracovnigpa@hovat pouze formalnimi
pravomocemi, bude pragpobtiznéridit tym, ktery se sklada néglad z jeho byvalych kolég
na stejné darovni hierarchie. Je nutné p#aYy, jak budou ostatni akceptovat rov
delegovaného vedouciho a jaké komplikaggaermanazer do budoucna@eldvat v oblasti

tymoveé spoluprace.

| v piipact matégskych Skol se sociélni dovednosti zastugkyevi jako kltové. Divéra
pracovniho kolektivu v jeji schopnosti je zakladni podminkou UspéSného Fizeni

odlouéeného pracovisg.
= Motivace

| kdyby nela zastupkyd vSechny vySe uvedené vilastnosti a schopnosti,nb@ivace by

mohla jen stZi vykonavat tuto natmou a zodpo¥dnou funkci.

Vnitfni motivace — zajem zastupkywykonavat funkci vedouciho pracovnika, thae dale

sebevzdlavat, poteba seberealizace, vytrvalost. Zajem vést pradaektiv.

VnéjSi motivace v pipact slowenych mateskych Skol zavisi f@devsim naeditelce. Musi
dokazat zastupkyni ohodnotit nejen fida& ale i uznanim, océnim a pochvalou dobrych

vysledk.

Vzdy by to ale mila byt svobodna we zastupkys, rozhodg by nebylo dobré jmenovat,

vvvvv

,Nic jiného mi nezbyvalo.” ,Byla jsem k tomu donut apod.

Na koho delegovat odpédnost zaizeni odlodeného pracovistje naprosto zasadni otazka.
Slovy Druckera : Prijimani spravnych rozhodnuti o lidech je zakladnpmostedkem
spravnéharizeni organizace. Tato rozhodnuti ukazuji, jakgdeni schopné, jaké jsou jeho

hodnoty a zda svou praci bere vézn

*CIPRO, M., Delegovani jako #pob manazerského myslenti, s. 8

A s

*Drucker, P. F.To nejdileZij$i z Druckera v jednom svazleu,118
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vz

Jaké techniky, testy, otazkyiwybérovémfizeni pouzivat neniipmo predmétem této prace,
ale rekolik nize uvedenych uzitaych odka# na manazerskou literaturu z oblasti vedeni lidi

pomize @i vybéru vhodné kandidatky na zastupkyni:

K/
£ %4

Bélohlavek sestavil gktera tvrzeni, kteraipvyhodnoceni napomohou vyttibsi predstavu
o tom, jaké nastroje vedouci pracovnik pouziva, $akv podstét chova k potizenym

pracovnikim. Zde je volna kompilace z testu trangg@ko a transformtaiho vedeni lidi.

e Lidé ji zcela dveétuiji.

« Dava jasi najevo, co si pracovnici negjndovolit.

» Je pro ostatni vzorem k nasledovani.

* Pozitivre ovliviiuje postoje pracovnikvici firme (Skole).
* VSichni ji respektuji.

* Umi ukézat pracovnikn jejich prednosti.

» Dovede pekonat nejistotu svych péidenych.

* Vytvaii na pracovisti turci klima.

» Prisrg postihuje nepi@dky na pracovisti.

e Dava lidem dvéru v jejich vlastni schopnosti.

» Podrécuje pracovniky, aby hledali rezervy v praci vliastn praci kolektivu.

e Zdaraziuje kvality jednotliv.

K/
%

Svobod&se ve svych studijnich materidlech zabyvéddymi kompetencemi vedoucich
pracovniki, stylemftizeni a schopnostmi, které bylmvedouci pracovnici mit. Uvodni
slova &chto materidl vystihuji, ged jak zavaznym uUkolem stajéditelka, pokud ma

odpowdné vybrat svoji zastupkyni;Zadnémuridicimu pracovnikovi nestapouze dobry

SBELOHLAVEK, F., Jaksidit a vést lidi

'SVOBODA, J.,Leadership- manazerské styly vedent lidi
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uamysl a upimnd snaha! Prace slidmi se vyzZopg tolika nedekadvanymi pro@nami
a vstupuje do ni tolik prognnych, Ze Gsfeh neni nikdy zaren.”

)/
A X4

Switlik® se v kapitolach za#ienych na leaderschip zimije o tom, Ze ve Skolach se efektivni
vedeni lidi netyka pouzgeditele, ale i zastufica dalSich vedoucich pracovhikPiSe, Ze:
pokud mé byt vedouci pracovnik povazovan za lidtesi mit zakondtstoupence, k€ jej pri
napliovani jeho vize nasleduji a Kteespektuji jeho autorituDale se zabyva dvoji roli
vedouciho pracovnika ve Skolstvi a to jednak roffidici funkci, jednak roli jako
pedagogického pracovnika.citelé by nEli vnimat svéhoreditele i zastupce ro¢a jako

kvalitniho witele.

Je poteba si u¢domit, jak dilezitou roli bude zastupkgnna odlodeném pracovisti hrat,
uvédomit si, Ze bude kazdodehpiimo ovliviiovat praci péetného kolektivu a mitimy

vliv na jméno své Skoly.

Na za¥r téeto kapitoly 1ze pouze konstatovat, Ze podojatko ve vSech dalSich organizacich

Mrivrw s

Jeden ze s@asnych mezinarodnuznavanych odbornikna vedeni lidi Stephen R. Covey

pise:

KdyZ jste po uSi zahrabani v naléhavych zalezithbstemate rozélano tisic ¥ci, mate sklon
obsadit klfova mista lidmi, o nichz si myslite, Ze jsou schapgit problémy, jimZelite.
Casto se pitom pli§ nezabyvate jejich v2nim, zkuSenostmi a chovanim, nemés ani

si vSeradre owerit, ani pelive vypracovat kriteria vy#ru pro jednotlivé role a ukoly. Jsem
preswdcen, Ze strategické ziskavani lidi a jejichdryly. vykeér realizovany nikoli pod tlakem
momentalnich okolnosti, ale s dlouhodobou perspakta proaktive, se v delSindasovém
horizontu mimgadre vyplaci. Pozornost musime protenevat jak charakteru, tak

i kompetentnosti lidi, protoZze nedostatky v jedmélzto oblasti se nakonec projevi v obou
z nich. Jsem/eswdcen, Ze odbornaiprava a rozvoj jsou i@ezité, ale ziskavani lidi a

jejich vyker jsou jeS¢ mnohem dezit]Si.

8SVETLIK, J., Marketingovéizeni koly

®COVEY, S.T.,7 navyk skutené efektivnich lidis. 315, 316
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1.3.3 Obec# co nelegovat, co delegovat

Tato ¢ast se bude zabyvabecr® oblastmi fizeni v mateskych Skolach, které by nebylo

vhodné delegovat a nastini oblasti, ve kterychampak mozné je. &Sina tchto tvrzeni je

podloZena nejen vysledky vyzkumnaésti této prace, ale i teoriemi z manazerské titieya

a vlastni praxi. Naprost&onkrétnimi pravomocemi, které jsou, popnejsou vhodné

k delegovani, se bude podrétrabyvat vyzkumnéast prace.

CO NEDELEGOVAT

Pravomoc,

kompetence, ukol

Pro¢ nedelegovat

Formulace vizi, stra
tegickych cit, dlou-
hodobych zarri orga-

nizace

» Vize i strategické cile jsou tak zasadni, Ze byaijejich

stanoveni @ vzZdy ponechatcéas nejvySe postaver
manazer, tznteditelka (tak jak je tomu n&pi u ziskovych
organizaci). Bude tim zajito sledovani cile rovnafme
rozvijet vSechny sai&sti organizace a neprosazovat z@j

jednoho pracovigtna ukor druhych.
Je potebny dostatiny nadhled.

Reditelka ma (resp. by #a mit) jako prvni a vZdyifstup
ke klicovym informacim od iizovatele (zaréry a dlouho-
dobé cile obce, regionu, provozni roze, krajskéhd
Gfadu (mzdovy rozpget). Ale nEla by mit i prostor né
sledovani vyvoje, trendv predsSkolnim vzdlavani a tyto
pak promitat do vizi.

y

my

=

Duvérné ukoly, diver-

né informace

Pri Spat® prenesené interpretaci¢kterych divérnych

informaci, zejménath, které se tykaji konkrétnich lidi, |

mohlo dojit nejen ke zkresleni, ale zejména k velk

nedorozumnim, ktera se pakZko napravuiji.

Rovrez s informacemi, které se tykaji finariho ohodno-

ceni, se musi pracovat velmi obstmé — zde je

17



Mrivtw s

pro vSechny saiéisti organizace

Rozhodovani podls

1%

Spravnihaadu

Dusledky i rozhodnuti  pod

spravniho fadu ginaseji

chybrg provedeném
velké komplikace (zejmeér
v pripadech nefjeti dittte k pgredSkolnimu vzdavani,
popr. ukorteni vzalavani ze strany MS). Zastupkymaze
pripravovat podkladyieditelka rozhodovat.

e

na

Priprava a podpis doku

menti, které zasadnim

Hrozi nedodrzeni vSech zasail podpisu smluv, nelplnos

nebo nevyhodnost podepsané smlouvy, poruseni ¢tmpn

5t

==

zpasobem ovliviuji kazre apod.
chod organizace @ o i o i i
_ Hrozi, Ze w®ktery z podizenych vedoucich pracovriik

bezchybne &etnictvi ) oL

o (nag. zastupkys, vedouci Skolni jidelny) by mol
(zejména smlouvy _ ) o

. podpisem smlouvy sledovat sveé vlastni zajmy.

s dodavateli, smlouvy o
dilo).
Priprava a podpis Hrozi, Ze tyto dokumenty nebudou v souladu se z&éko

pracovré-pravnich
dokument

smlouva, platovy vy:

(pracovni

mér, dohody, vypow-
di), vedeni a archivace

po. na nich budou neulplné nebo chybné inform
Nasledky potom stefn nese feditelka. Podpis ¢thto

dokument prisluSiteditelce ze zakona.

-

ace.

osobnich  spis za-
méstnand
Vybér now prijima- Spatna volba ip vybéru now prijimané witelky, ale i pro-

nych zandstnand

vozniho zamstnance se negati¥rodrazi do mnoha oblas

provozu skoly.

~Politicky” citlivé uko-

ly, nap.
zfizovatelem,

jednani se

rozhodnuti v mimtad-

Jednim z dvoda, prad ztizovatelé slotily materské Skoly,

byl ten, aby zjednoduSily komunikaci snimi — t

ziizovatel chce jednatieditelkou a je v jeho zajmu, aby
pienasela jeho informace na vSechna pracaovi& pro B
neefektivni komunikovat

s jednotlivymi  z&stupkymi

’n.
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nych situacich (pokud se nejednd vyhkadn problematiku konkrétnih

O

pracovist).

» O rekterych mimdadnych situacich — napomezeni nebo
pierusSeni provozu Skoly byda rozhodovateditelka, jedna
se o citliva rozhodnuti, ktera je zpravidla fegioteba
projednat seizzovatelem a ¥as o nich informovat zakonné

zastupce &i.

Osobni pani reditelky » Tato osobni setkanifipmimoradnych udélostech vytiid

k vyznamnému  Zivott v kazdém zamstnanci bez ohledu na jeho pracovniazeni
nimu jubileu, podko- pocit vlastni dlezitosti a patebnosti pro SkoluReditelka
vani zangstnanci pi by si na & vzdy nEla najitéas.

odchodu do dichodu.
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CO DELEGOVAT

Pravomoc,

kompetence, ukol

Pro¢ delegovat

Organizace provoznic
zélezitosti odloteného

pracovist

=

Zastupky® zna lépe provozni podminky odt@mného
dobu zastnand,

smenovani witelek, vytv&i rozvrh dovolenéiesi zastupy z

pracovis¢, stanovuje pracovni

nemoc, je na pracovisti pravidélpritomna.

Provozni rozpéet pra-

covisg, objednavky g

nakup v rkterych po-
lozkach, piprava pod-
klada
majetku pracovist

k inventarizaci

Muze byt zastupkyni fidélen ve tSiné poloZzek za
piedpokladu, Ze jsou vytvenapravidla ¢erpani rozpétu
a dodrzeny vSechny ekonomickeé é&mce afieditelkou je
pravidelrt kontrolovano ¢erpani rozpétu jednotlivé za
kazdé odlowené pracoviSé (nutnost peizeni takovéhd
Gcetniho programu, ktery dovoluje kdykoliv sledo

cerpani na jednotlivych ,sdiscich®).

Je vhodné, aby zastupkysama mohla rozhodovat oipo
zovani nap Wwebnich pomcek, rekteréeho materialu

DDHM a o drobnych opravéach a sluzbach

Zastupkyg ma gehled o DDHM svého pracovét je
kompetentni ppravovat podklady k inventarizaci

Pozn. nutnost pravidelné kontrdigditelkou.

Odpowdnost za veden
povinné pedagogick
dokumentace Skoly, z
BOZP a PO na pracc

Visti

=

[N

Jedna se o ukoly, které je mozno povazovat zamuéin na
vétSich Skolach bez odldenych pracovis jsou tyto Bzn¢
delegovany. Jsou z velk@sti upravené fedpisy. Neni zde

velké riziko chyb.

Pozn. nutnost pravidelné kontrdigditelkou.

Cipro™ doporiuje de-
legovat dale ukoly, kte
ré mohou druhé rozv

jet a procvit jejich

Manazer delegovanim takovych Ukolv podstat své
podizené motivuje a také je vede &S$i odpo¥dnosti zal

chod organizace jako celku.

1%

at

U
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schopnosti, a takove
které druhym zpest

stereotyp jejich prace

» Muze jit nap. o predavani informaci z vyznamnych udalg

Skoly do tisku, osloveni sponZgr zorganizovani akc

spole&né pro vSechna pracowspod.

sti

Vytvareni SVP

SVP ma vychazet gersonalnich, materialnich, provozn
a dalSich podminek Skoly, ma byt vytea s pihlédnutim
ke specifickym ryém $koly. Manudf® uvadi: V pipad
spojovani vice matskych Skol vjeden pravni subjekt
mely byt pro spojované Skoly zachovany stejné podm
jako maji Skoly samostatnBroto by kazda Skola #ha mit
moznost zpracovavat aypvlastni program. Nabizi se takoy
vyklad, Ze @ spojeni vice Skol by velhvaci program
celého pravniho subjektu sestaval ze ,souboru® v
Skolnich programi ,Sitych na miru® jejich rozdilnym
podminkam. Ridici pracovnik pravniho subjektu v tomt
piFipadé odpovida pouze za skut®st, Ze jednotlivé kol
SVP maji. Pak je ovdem nutno delegovat ip&ié

pravomoci na dalSi pracovniky jednotlivych Skol.

by
Ink

N

y

ce

(0]

<<

%CIPRO, M.,Delegovéni jako zfsob manaZerského myslesi 4

MMANUAL k pripraw Skolniho vzdlavaciho programu maieké Skoly, s. 5,6
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1.3.4 Indikatory nedostat€ného nebo Spatného delegovani

Nedostaténé nebo Spatné delegovaniiza ginést Skole #které komplikace, které se
v lepSim gipadt mohou zait projevovat organizaimi zmatky, ale mohou vést i k zavaznym

komplikacim v provozu i ¥izeni pedagaga negativa tak ovlivnit celkové klima Skoly.

Ukazatele, které by &y reditelku varovat, Zedkteré \&ci v souvislosti s delegovanim nejsou

v poradku:

« Reditelka ani zastupkynnemaji¢as na lidi— vedouci pracovnici se domnivaji, Ze

kazdy vi, co ma &at, nezajimaji se o problémy lidi ani jejich maiiv k praci.
Nenachazeji si prostor pro slovni o&enprace lidi. Takovy manazer (a je jedno, zda

se jedna dgeditelku, nebo zastupkyni), neni skirtgm leaderem.

» Reditelka a zastupkynsi ¢asto berou praci doln— miZze s¥dtit o neefektivnim

delegovani, neoch®tvedoucich pracovnik swtit nékteré rutinni Gkoly dalSim
podiizenym, o Spatnéniizeni ¢asu — time management. Spatné stanoveni priorit
a wnovani se Ukdim v obraceném po#nu k jejich dileZitosti. Spatnéizeni sebe

sama — selfmanagement.

* Rozhodovani o ztmach, planech a cilech se nedostava k practmmik zangstnanci

nejsou pravideln zvani na dlezité porady, nedostavaji se k nimigbiné informace,
nemaji gehled o dlouhodobych planech a vizich Skoly. Takstay nizeme lido¢

nazvat ,prava ruka nevi, c&ld leva“.

o Nekteri zan€stnanci jsou extrénénvytiZzeni, jini maji velk&asové rezervy- ukazuje

na nerovnorérné delegovani nejen na zastupkyale i na dalSi pracovniky. de se
stat, Zze zawstnanec, ktery vcelku ochdtnpiijima od nadizeného dalSi ukoly
a povinnosti, bude nelimé pretizen oproti takovému, kteryld potize, pokud by

mél udélat n¥co navic.

o Reditelka trvd na tom, aby byla informovana o abswluveSkerém &hi na

pracovistich— swd¢i o tom, Zeteditelka nedokaze odiit podstatné od banalit,
zastupkynim a dalSim pracoviifk to dava pocit, Zeipstoze musi plnit mnozstvi
ukoli a jsou na & delegovany pravomocieditelka nema plnouudéru v jejich

schopnosti a pratuje kazdy jejich krok.
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Predchazet pdjpadt odstraiovat nedostatky v delegovani Ize jedinym moznymsapem,
a to, Zereditelka a dalSi vedouci pracovnici na Skole n& $oilou pracovat nejen v oblasti
rozvoje zakladnich manazerskych dovednosti, al& taloblastech time managementu

a selfmangementu.
Zde se nabizi shrnutékterych potebnych dovednosti a nawyk

e Zbavit se myvi:

Nikdo neudla praci lip nez j&. Mam takové pidzené, Ze nadnelze delegovat Zadné
akoly.

Vysvétlit zaméstnanci podstatu toho, co n&jrchci delegovat je taKaso¥ narané

a vyzaduje takove Usili, Ze si to gadidélam sam.
Dulezitost Ukoti se neustale émi, proto nema smysl stanovit si priority.

Nejlepsi je metoda otéenych dvéi, kazdy pracovnik musiédét, Ze za mnou fize [ijit
kdykoliv.

» Vytvorit si nékteré vhodné navyky

Lépe si planovat sy ¢as, &inngji ho vyuZzivat, vytvdit si denni plan, odstranit ,zlége

casu”.
Davat jasné, srozumitelné a jednoamainstrukce.

Zaveést si dginny informani a komunik&ni systém a nait sebe i pracovniky tento
systém pravidekvyuZivat.

Umét se rozhodnout, co je proérdilezité, girazovat ukaim priority.

Psat si pozndmky, vyuZivat didorganizér, planovaci tabuli a dalsi pomocniky p

organizaci prace.
Mit poradek v dokumentech.

Spolupracovat s kolegy, niggbirat jejich ukoly, domlouvat se s nimi na efekfim stylu

prace.

K nepijemnym Ukotim pfistupovat profesionatn
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Soustedit se na ukol, ktery prdwdélame, neodbihat, dokeoih jedno, pak teprve z#é
dalsi.

Mit ¢as sam na sebe, na rodinu, otlpek, pg'atele, p&ovat o svoji Zivotospravu.

Tuto kapitolu je mozno zakeit vyrokem jednoho z myslitélnaSi doby, Petera Druckera:

»Vysledky jsou zfzssobeny dianim spravné &ci, nikoliv delanim \éci spravr.”
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1.4 Legislativhi vymezeni pravomoci zastugcieditele

Vzhledem k tomu, Ze tato prace pojednava o delagava zastupky¥ kteréridi odlou¢ené
pracovist, jevi se jako nutnost a#tladnsji oSetit legislativni vymezeni povinnosti

a pravomoci, nez jak tomu byva u Skol, kde zastypaeuje na stejné Skole jakeditel.

Dokumenty, kterymi vymezujeme pravomoci a pomochaidelegujeme, je moZnotadit
podle nadazenosti postugnod vnitnich Skolnich az k obeé&mplatnym zdkonem podloZenym
takto:

* Organiz&ni fad Skoly — popisuje obeen kompetence jednotlivych vedoucich

pracovniky, feSi zastupitelnost. Prddny chod organizace s odé@mymi pracovisti je
nezbytné, aby byl ddb vypracovany a aby =z bylo znatelné, kteracast
organiz&niho fadu je platna pro cely subjekt a kterd naopak waica&onkrétnich

podminek a je vytvi@na pouze pro jedno pracovist

» Organiz&ni schéma Skoly- v podstat jde o grafické znazo#ni jednotlivych

pracovnich pozic na Skole, ze kterého je patrné, jedkomu natizeny. Rehledné
zpracovani organizaiho schématu by &o ukazat strukturu Skoly s odlgenymi
pracovisti. Naporize rychlé orientaci, ndippii jednani se igzovatelem, pop CSl,
a lze z & vycist, zda zastupkynpro odlowené pracovist fidi jeSt n¢jaké dalsi
vedouci zarsstnance, nap vedouci Skolni jidelny. Z toho potom¢ufeme i platovée
zarazeni vedoucich zaistnané do stupg tizeni.

Ukazka organiz&niho schématu jeifpjohou II. této prace.

* Pracovni napgl zastupky® — pokud je podrobh rozpracovana, fite postihnout

vesSkeré povinnosti a pravomoci Vv jednotlivych otdak fizeni odlodeného
pracovist. V pracovni napini je nutno uvést, zda se jedngtadutarni zastupkyni
(kterd je opravéna zastupovateditelku v plném rozsahu), nebo jen o zastupkyni
powienou vedenim odl@geného pracovi§t Dale se uvadi, komu je zastupkyn
odpowdna a Ze je opra¥na v souvislosti se svym pracovnimiazenim davat

pokyny podizenym zamsstnan@m a kontrolovat jejich praci.
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Vzhledem krozsahu delegovanych pravomoci a posiin@e vhodné v pracovni

naplni jednotlivé postené ukoly rozdit do oblasti:

O O O O o o

(0]

Rizeni organizace

Vychovre — vzctlavaci proces
Pracovipravni problematika
Materialni a ekonomicka oblast
Dokumentace Skoly

Externi vztahy

BOZP a PO

Ukazka pracovni napénzastupkys pro odlodené pracovist je prilohou lll. této

prace.

Dohoda o pIné moet Ize ji uzavit v souladu s 8 12 Z 262/2006 Sh., Z&konik prace.

Uzavira se mezi zafstnavatelem zastoupenyieditelkou a zagstnancem, zpravidla

zastupkyni, ktera je peéienatizenim odlodeného pracovist Dohodou lze udit

plnou moc ke konkrétnim Ukém v pracovipravnich vztazich. EFe jit napiklad

o tyto Ukony, které oprawji zastupkyni:

(0]

0]

Vysilat zam¢stnance na pracovni cesty.

Urcovat v souladu s pracovnimi smlouvami a setelem na konkrétni
podminky Skoly ¥cnou napi pracovnichiinnosti zanistnand.

Stanovit rozvrZzeni pracovni doby a rozvrh pracolrsicen.

Urcovat dobucerpani dovolené podle rozvrhu dovolené¢owat dobu na
cerpani samostudia.

Vyjadiovat se k poskytovani pracovniho volna.

Urcovat pro pedagogické pracovniky v ramci sjednard¥bu prace&innosti,
jejichz vykon nevyZzaduje nezbypiitomnost na pracovisti.

Zabezpeit uvadini zainajicich pracovnik do praxe.

Provadt v zajmu ochrany majetku a v nezbyimutném rozsahu kontroliei,
které zamistnanci vnaseji nebo vynaseji z pracavist

Dat zamgstnanci pokyn, aby se podrobil vy&ati, zda neni pod vlivem
alkoholu nebo jinych navykovych latek.

Dorwovat pisemnosti zagstnavatele tykajici se pracaypravnich vztah

zanmestnan@m skoly.

26



2 VYZKUMNA CAST

2.1 Cil vyzkumu, vyzkumny problém, definice hlavndh pojmi

vyzkumné éasti

Cil vyzkumu, vyzkumny problém:

Vyhledat a zkontaktovat co nejvice miateych Skol s odlotenymi pracovisti. Zjistit, zda
jejich reditelky deleguji pravomoci a povinnosti na zastugkv riznych oblasteclhiizeni —
pedagogické, organizai, ekonomické, personalni a kontrolni - a ktergrosto konkrétni
Ukoly zridici praxe neéjasgji deleguji. Poukazat na problematické okruhy del&mi, pop.
na ty, ve kterychieditelky negasgji chybovaly. Shrnout, které oblastizeni reditelky
negastji kontroluji a jaky rozsah kontrol deleguji na agskyrg. Zjistit podil participace
zastupkyi na rozhodnutich o jejich Skole. Prh@stnictvim kazuistiky ukézat natiglady

z praxe. Rekapitulovat vyjéeniteditelek v otetenych otazkach.

Definice rekterych pojnmit vyzkumnécasti:

delegovani powieni ugitymi Ukoly, uctleni kompetenci kdtemu,

pieneseni odpadnosti, udleni piné moci

pravomoc umoziuje zastupkyni rozhodovat a zarév@ zavazuje neést
odpowdnost za &co

povinnost ozn&uje, co zastupkyhmusi clat

odlou¢ené pracovisé MS, ktera ped grechodem 3kol na pravni subjektivitu byla

samostatnou MS, nyni je s@isti subjektu, ale neni sidlem

provozni rozpotet planované, pdslené acerpané prosedky od tizovatele MS

uréené na provoz Skoly

nenarokové slozky tyk4d se mzdového rozpim a jedna se o takové slozky platu,
jejichz vysi utuje feditelka, pop jiny powieny pracovnik

(mimoradné odmany, osobni ohodnoceni)
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kontrolovani jde o vytv&eni planu kontrol, samotnou kontrotiifinost (nap.
hospitace, kontrolni vstupy, provozni kontroly) eovAcdcni

pisemnych zaznailre €chto kontrol, dale nasledné kontroly

povinna dokumentace jedna se o povinnou dokumentaci Skoly, jejiz rozsalymezen
Z ¢ 561/2004 Sb. Skolsky zékon a vytedai Skolniho

vzdklavaciho programu

2.2 Velikost vzorku, vyzkumny problém, vyzkumny n&troj,
respondenti

Pred zahajenim samotného vyzkumu bylo provedenoéajiSjakym zmisobem vyhledat
v Sirokych databazich e-mailovych kontakha matéské Skoly ta pracovist kterd jsou
subjekty slodgenymi z vice MS. Rkteré krajské fady byly pozadany o zaslani kontiakta
tyto Skoly. Vyzkumu se dastnil vzorek slokenych MS z cel&eské republiky. Nejvice je
zastoupen kraj Jilkesky a Vysoina, nejmen kraj Plzdisky a Stedaiesky (pozn. v samotné

Praze tér& nedochéazelo ke stovani MS).

Vyzkumny problém,ktery zkouma dotaznikové $ehi, lze striné charakterizovat jako
zjisténi, do jaké miry delegujfeditelky slodenych MS povinnosti a pravomoci na své

zastupkys na odlodenych pracovistich.

Pred samotnym rozeslanim dotaziikyly nekteré reditelky slogenych MS telefonicky
osloveny, objasnila jsem jim demu bude dotaznikové Beni slouzit, a pozadala
o vyplreni. Nejednalo se vysloveéro pilotaz, ale naprost&tsina €chto rozhovaol potvrdila,
jak zasadni je téma delegovani na Skolach s ¢digumi pracovisti. MnoZstvieditelek
vyjadiilo ochotu k vyplgni dotaznik, zajem o problematiku a gebu sdilet skteré
zkuSenosti. Jejich participace pra mmyla velkou motivaci zpracovat toto téma pokud nwz
co nejlépe a objektivnZa dophkovy vyzkumny nastroj tedy lze povazovat i tyto teleti@

rozhovory seditelkami.

Jako hlavni vyzkumny nastroj byl pouzit dotaznik s nazvebelegovani pravomoci

a povinnosti na zastupkyfmate‘skych $kol.UpIné zréni dotazniku je filohou této prace.
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Otazky v Em jsou rozdleny do ti zakladnich oblastfizeni, a to: ekonomické, personalni
a kontrolni. Nkteré otazky nefmo zasahuji do oblasti vychaswzdélavaci. U étSiny
otazek mohla byt pouzita jedna i vice odftiv U nikterych odpowdi se respondenti mohli

vyjadiit jeS€ slovreg, aby n€li moznost upesnit své odpaidi.

V zawru dotazniku byly poloZzeny dwtewené otazky k oblasti delegovani. Vy§adi z nich
jsou bul’ pifimo u konkrétnich otazek, pokud se k nim vztahqvalgale Wwasti 3.3.3 Fklady
dobrého a Spatného delegovani.

Respondenti: vyhradi feditelky MS s odlotenymi pracovisti
Patet rozeslanych dotaznik 61
Patet vracenych dotaznik 43

Patet Zadosti o zaslani vyslaedikyzkumu: 32

Tabulka velikosti Skol, které se @astnily vyzkumu

Pcatet Skol pod jedninkeditelstvim (odl. pracoviét+ sidlo)| 2 |3 | 4|56 |7 (8|10 17

Pacet subjekt, které uvedly, Ze tolik Skdldi 10/14|5|8(1|1|1(2 |1

Tzn. jednareditelstvi uvedlo, Ze Skola glje celkem 17 MS, &editelstvi uvedlo, Ze skuje celkem
5 MS atd.

V praméru maji slodené Mtyti odlowena pracovigt

Vyhodnoceni Uddj dotaznikového S&tni ma tuto strukturu:
» Vyzkumna otazka, pdpvyswtleni, pra@ byla tato otazka poloZzenag&mu snéiuje

» Graf se strinym ndzvem vyzkumného problému a procentuelnimazamim
jednotlivych odpowdi

» Koment&, ktery zpravidla vysitluje, pra: a do jaké miry witou pravomodeditelky
deleguiji, a popipact vyhody, které toto delegovantipasi

U nékterych otazek jsou jeStivedena:
» Rizika — vytet moznych rizik fi delegovani konkrétni pravomoci

» Kazuistika z praxe respondenta a z vlastni praxe
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3 ANALYZA ZiSKANYCH UDAJU

3.1 Delegovani v oblasti ekonomické

3.1.1 ROZP@ET PROVOZNIi a STATNI

Vyzkumna otazka:Podili se VaSe zastupkyma odlodeném pracovisti napiipravé

provozniho rozpéiu?

Delegovani - pfiprava provozniho rozpoctu

Hano Hne
M pouze v poloZce material M pouze v polozce uceb. pom.

i pouze v poloice DDHM

6%

Komentar:

Vice nez polovina zastupkyna moznost ifpravovat rozpoet na nasledujici kalenif rok.
Znamena to, Zéeditelky €chto Skol vedou své zastupkyk tomu, aby pemyslely, jakeé je
materialni vybaveni jejich prcovitjaky bude pdeba pséidit DDHM, ucebni poniicky,
hratky. Zastupky® tak musi planovat, promyslet si, jaké jsouieby Skoly, co pfidit hned,

co jeSt packa apod.

Zhruba jedn&tvrtina feditelek umo#uje zastupkynim planovat pipmovani jen v gkterych

polozkach.

Téemet jednactvrtina zastupkiy vSak wibec nema moznost podilet se fgpm@w rozpaitu.

Z toho vyplyva, Ze je jim:
e provozni rozpoet @idélen bez ohledu na jejich geby

* neboreditelka voli rovnorérné gidéleni rozpd@tu na vSechna pracowust
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* nebo, jak se ukaze v dalSich otazkach vyzkumu,ajiemibec provozni rozpet

pridélen areditelka nedeleguje pravomoci souviseji¢egpanim provozniho rozp

Do oblasti planovani provozniho rozpo pati i porizovani investiniho majetku a planovani
investenich akci. Vzhledem kfinatai nar@nosti, jak uvedla &Sina feditelek

v telefonickych rozhovorech, jefiprava €chto poloZzek zpravidla zavisl4d na komunikaci
feditelky se Bzovatelem. A samdejm¢ na finaknich moznostechizovatele. Zastupkyn
se na planovani investiétéinou nepodileji, pdp davaji jen navrhyeditelce, a na ni je pak
tyto pred zizovatelem obhajit. Nejdena se zde tedy o deledgoydato se toutdasti rozpoétu

zabyvam jen velmi okrajav

Na mé vlastni Skole mi ponechaviézavatel pondrné velké kompetence, a to jak v planovani

investnich akci, tak v pigzovani investiniho majetku i stvebnich opravach budov.

Rizika:

Pokud se zastupkynvibec nepodili naffpraw rozpdtu a nebo ma jen velmi malou Sanci
tuto pripravu ovlivnit, hrozi, Ze ztrati motivaci k tomaby planovala materialni vybavenost

Skoly.
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Vyzkumna otazkaM& Sanci VaSe zastupkynyznamsjSi nerou ovlivnit vySi rozpaitu pro

SVé pracovigt?

Delegovani- vySe provozniho rozpoctu

Hano Hne M zalezi na okolnostech, potiebach ostatnich skol

Komentar:

Ténet jedna fetina zastupky, které se podileji nafipraw rozpa@tu, ma moznost ovlivnit,
jak vysokéa ¢astka bude iidélena jejimu pracovisti. Znamena to, Ze velmi zalea

schopnostech zastupkymloke naplanovat provozni rozget v rekterych polozkach a mit
schopnost obhajit a prosadit svéipbly ped reditelkou. Musi urt argumentovat, aby jeji

pozadavek byl ugdnostin pred poZzadavky ostatnich pracavis

Vice nez polovinareditelek voli méa problematickou cestu, pragabdobré vyslechnou
poZzadavky zastupky ale zvaZzuji vSechny pozadavky s ohledem naepgtostatnich Skol

a s ohledem na celkovou vysi roZpa

Desetina dotazovanyclheditelek nedava zastupkynim prostor, aby vyzrg&hnmerou

ovlivnily vySi prostedki piidélenych na své pracovist
Rizika:

Pokud zéastupkyhnema dlouhodabmoznost obhajit svoje paby tykajici se vySe rozp,
mohla by ztratit motivaci k pl&m na materialni vybaveni Skoly.
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Vyzkumna otazkaPridelujete jednotlivym odlatenym pracovistim (po stanoveni zavaznych

ukazatek zFizovatelem) pevny provozni rozpbna kalend#ni rok?

Delegovani - pridéleni rozpoctu odlou¢enému
pracovisti
Hano Hne
i pouze v poloZce material M pouze v polozce uceb. pom.

M pouze v poloZce DDHM

5%

10%

Komentar:

Vice nez jednafiétina reditelek pideli jednotlivym pracoviStim provozni rozpet na
kalend#@ni rok v rekolika polozkach. Stim fimo souvisi mnoZstvi povinnosti, ale

i pravomoci, které jsou na zastupkyelegovany. P&tmezi ré zejména:

* Planovat vybavenost, planovat ifovani majetku, €ebnich pormicek, materialu

apod.
» Sledovat nabidky, porovnavat ceny, shrod@iat katalogy apod.

» D¢lat objednavky zboZzi, ipvzit zbozi, zkontrolovat formalni spravnostetiniho

dokladu — faktury, paragonu
e Zanest do evidence majetku, materialovych zasol.apo

* Dle pravidel Skoly sledovat hospodarnost vynaklgdhnprostedki, spolupracovat

steditelkou a hospodi@ou Skoly
* Posiluje se postaveni zastupkynocich podizenych zaréstnand

e Zhruba jednaretinafeditelek gidéli Skole provozni rozpiet jen v jedné poloZce,

zejména tebnich pornickach.
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Zbyvajici tetinateditelek vibec odlodenému pracovisti néjpléluje prostedky na provoz,
resp. sama rozhoduje o tom, jak bude Skola hospodaly paidi potebny material

a majetek apod.
Rizika:

V piipadt, Ze zastupkyh ma moZznost pracovat gigelenym rozpdétem, je feba stanovit
jasna pravidlacerpani a tato pravidein a disledr® kontrolovat, aby nedochazelo
k pochybenim v &etnich dokladech, nehospodarnosti, ipguarizovani nevhodného majetku

(kvalita, hygienické a bezp&eostni poZadavky na vybaveni).

Jedna z respondentek v atewych otazkach uvedla, Ze delegovanou pravomoclasibb
pofizovani DDHM a gebnich poricek musela své zastupkyni odebrat, protozZe ta@amla
nevhodny majetek a ,utracela za népbné zbyténosti“. Takovéto jednani dost d@bnelze
oSetit ani pravidly procerpani rozpé&tu, protoZze hledisko pigbnosti, kvality, dlezitosti je

t¢Zko mefitelné. V tomto pipact byl postupteditelky zcela adekvatni, nebona zodpovida.

Zastupkyr, kterym neni rozptet na odlotené pracovist pridélen vibec, jsou v podstat

odkazany na rozhodnutditelky, co se bude piaovat, a co ne.
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Vyzkumna otazkaSnazite sedit provozni rozpéet (zvl. v polozkdch DDHM a‘abni
pomicky) mezi jednotliva pracovispriblizne stejre, nebo radji pridélite jeden rok vice

jedné MS a dalsi rok jiné?

Rovnonerné gidéleni rozp@tu vSem pracovistim 77%

Nerovnongrné g@ideleni (jeden rok se kompletjvybavi nag. tfidy nabytkem na 23%

jedné MS dalsi rok na jiné)

Komentar:

Je velmi neprawipodobné, Ze by pieby vSech odlatenych pracovigbyly kazdy rok stejné.
Presto d¥ tretiny feditelek, které fdd¢luji provozni rozpoéet odloenym pracovistim, ragi
voli rovnonerné rozéleni mezi jednotlivé MS. vodem je (jak se ukézalo i v otenych
otazkach), Ze gkteré zastupky®qinejsou ochotné akceptovat, Zeipbh jiného pracovistby
mohla byt vyrazis vy$si nez paeba prav jeji Skoly. Casto se stava, ze zastupkymemaji
dostatény nadhled, nejsou ochotné si gbat®, pogd. vidi pra¥ swij poZadavek jako ten
nejdileZitsjsi. Reditelka tak v zajmu zachovani dobrych vitahdji zvoli variantu ,vem

rovnym dilem®.

Necela jednaretina slodenych Skol se vSak dokéaze mezi sebou dohodnopf¢akkteré

pracovist jeden rok vice pizuje a ostatni¢ekaji”, pog. vykryvaji jen nejnutSi poteby.

To jiz vyzaduje odieditelky i zastupkiy velmi dobrou vzajemnou komunikaciidru
a spolupraci. VSichni Z@astreni musi pochopit, Ze jsou si@asti jednoho celku a musi
dokéazat potldit své zajmy zajriim celku.

Rizika:

Pokud feditelka a zastupkgnnedokazi doi® obhajit sva rozhodnuti o nerovné&nmem
pridéleni provozniho rozpiu hrozi, Ze #kteri pracovnici Skoly budou mit pocit, Ze pkav

jejich pracovist je oproti jinému v nevyhad
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Vyzkumna otazkaPodle jakého kiie pridelujete nenarokové slozky platu zastupkynim?

Pridéleni nenarokovych slozek
zastupkynim
H podle poctu podfizenych zaméstnanctd a podle poctu déti

H podle nemérit. hledisek (aktivita, profesionalita,...)

i obé kriteria

13%

Komentar:

Tato otazka sice neniimo z oblasti delegovani, aletradila jsem ji z toho @vodu, Ze ma
piimou souvislost s kvalitou prace pdgné zastupkyh Finartni ohodnoceni je pro

zastupkyni jednim z vyznamnych motéwvéch faktot.

Necela jednarétina feditelek si stanovila jako kritérium Kigéleni nenarokovych slozek

platu nefitelna hlediska. Jsou jimi @et podizenych zaréstnand a paet dti.

Vice nez polovinareditelek ma jako kritérium nedfitelna hlediska. Jedna se o aktivitu,
profesionalitu, zapojeni 3kol do akci, Grav@VP, klima Skoly, prezentaci $koly naregmosti

atd. Tato hlediska jes1Si posuzovat, zohlédje-li je vSakieditelka v hodnoceni, jsou pro
zastupky® motivaci k tomu, aby se jimi vedena Skola neustdépSovala, poskytovala

kvalitni vzdélavaci nabidku, ddle se prezentovala aéta celkow dobré vysledky.
MensSic¢astieditelek kombinuje obkriteria.

V otewenych otazkach dkteré feditelky uvedly, Ze jejich zastupkymmaji v sodtu vyssi
nenarokové slozky mzdy nez sareditelka. To nize byt proreditelku demotivujici, protoze
jeji snaha o efektivni vyuZiti pracovnich sil nehiodnocena, respiizovatel, ktery odriny
feditelce navrhuje, nem&ghled o momentalnich moznostech Skoly v oblastareovych

slozek mzdy.
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Vyzkumna otazkaMohou zastupkyhovlivnit vysi gidélenych nenarokovych slozek platu

u svych podizenych?

Delegovani - pridélovani
nendrokovych slozek zaméstnanclim

Mano,vidy Mobcas M nikdy,vysiodmén pro vsechny urcuji ja

Komentar:

Delegovani pravomoci ovliovat, nebo fimo stanovit vysSi nenarokovych slozek
zanestnan@ vyznamnou rérou posiluje postaveni zastupkyna Skole. Zarstnanci by to
mélo davat jistotu, Ze jejich prace neni ohodnocelodrmp, Zze zalezi na tom, jak kvalirsi
pIni své kazdodenni povinnosti, Ze jejich pracemgvvickna a bude ocena.

To, Zeteditelka deleguje tuto pravomoc,éelii i 0 jeji schopnosti umoznit participaci
zastupkyi na dilezitych rozhodovacich pravomocech v oblasti mativa odnsniovani lidi.
Rizika:

U slowenych matiskych Skol je zvl&3 citlivd otdzka ,spravedinosti“ mezi jednotlivymi
pracovisti, a to nejen v oblasti odatiovani zamistnand. Proto je nutné, pokud je pravomoc
pridélovat nenarokové slozky delegovana na zastugkwtanovit pravidla, kritéria pro

pridélovani €chto slozek platu spaiaa pro vSechna pracowist
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3.1.2 KAZUISTIKA
Kazuistika z praxe respondentky, ktéidi étyii MS:

Reditelka i sloweni Skol vjeden pravni subjekt ézda fidslovat provozni rozptet
jednotlivym pracovistim bez fpdem dohodnutych pravidel. Zanedlouho se ukazato, Z
powiené zastupkyhvelmi nehospodagnakladaji se s¥enymi prostedky, a navic rly
dojem, Ze jeteditelka nespravedliva. Ta neélat célat rovnongrny piidél (na vSechna
pracovist stejnym dilem), ale c#ia zohlediovat podminky jednotlivych Skol a ro¥h
nékteré mimagadné pozadavky. Postupio vedlo k tomu, Zéeditelka byla i rozc&klovani
provozniho rozpé&u pod velkym tlakem, zastupkymesouhlasily s rozgtem a dokonce se
domnivaly, Zeeditelka upednosiiuje pouze tu Skolu, na které sidli. Ti&qm prostedky pro
sidelni MS neustale snizovala. Vysledkeschto problém bylo, Ze feditelka odebrala
zastupkynim kompetence kolemtigravy provozniho rozgtu, nezohleduje jejich
poZadavky, odebrala jim pravomoci kolem hosgedas provoznim rozgtem.

Tento giklad z praxe dokladd hnedékolik chyb @i delegovani pravomoci v oblasti

provozniho rozpétu:

* Nepipravenost pravidel pro roZkbvani prostedki na jednotliva pracovist
nepiihlednost feditelka by ndla umeét objasnit a vysétlit zastupkynim, pro néktery
rok piidéluje na jedno pracovistvice prostedki nez na jiné), zastupkyrby naopak

toto jeji stanovisko ®ly respektovat.

* Nepipravenost pravidel procerpani provoznich prasdki na jednotlivych
pracovistich, pop i nedodrzovani obecnych pravidetetnictvi (nehospodarnost,

neefektivnost vynakladanych proestiki).
* Nedostaténé vymezené kompetence zastupky

* Pravdpodobr nebyla provagha pravidelna (nap mesicni) kontrola hospodani

jednotlivych Skol.

* Nedostaténa vzgjemna komunikace Skoly jako celku.
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3.2 Delegovani v oblasti personalni

3.2.1 ZASTUPKYN:, NOVE PRIJIMANY PRACOVNIK

Vyzkumna otazkalakym dokumentem delegujete pravomoci a povinnastastupkyé?

Dokument, kterym jsou na Skole
delegovany pravomoci a povinnosti

M dohoda o plné moci M pracovninapln M jiny dokument

5%

Komentar:

Vsechny MS maji vytviené organizéni rady, jejichz sodésti je grafické znazo¥ni —

organiz&ni schéma skoly.

Naprosta wtSina reditelek vymezuje pravomoci a povinnosti svych wdleyn v jejich
pracovni naplni, &teré z nich jest pridavaji Dohodu o plné moci. Mengast feditelek

deleguje vyhradhi dokumentem Dohoda o pIné moci.

Obsah &chto dokumerit se na jednotlivych Skolachirbe nenit, a to v zavislosti na velikosti
organizace. Bkolik feditelek v otetenych otazkach uvedlo, Ze krénmpovinnosti na

konkrétnim odloteném pracovisti jsou jejich zastupkympowieny ukoly v rdmci celého
subjektu, nap vedeni fondu FKSP —iprava a schvalovani kriterii, metodik pro vychouno

praci, metodik pro Skolni stravovani apod.

Delegovani pisemnou formou ¥ipac MS s odlodenymi pracovisti se jevi jako nutnost.
Rizika:

Mnozstvi zavaznych pochybeni hrozi wpgac, Ze neni pisemn vymezen okruh

delegovanych povinnosti a pravomoci.
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Vyzkumna otazkaZastupky#d, kterasidi odlowené pracovi&, byla p'ed slodenim

7editelkou?

Zastupkyné = byvala reditelka

Mano HMne Mjakna kterém pracovisti

Komentar:

Tato vyzkumné otazka také rfé@po vypovida o delegovani, a to v dpkdy MS gechéazely
na pravni subjektivitu. Prvnimadodem, prd jsem ji z&adila, je ten, Zze vSechrigditelky
now vzniklych pravnich subjektbyly v té dolé postaveny fed rozhodnuti, zda ponechaji ve
funkcich zastupky praw ty pracovnice, které do té doby byditelkami. Pro mnohé to bylo
v té dolg jedno z nejizSich rozhodnuti, kteréripaSelo sva rizika, tabyla volbareditelky
jakékoliv. Druhym dvodem je velky zajeniteditelek o zaslani vysledkvyzkumu a tento

Udaj jim ukaze, jak se vypadaly ostatnfeditelky s volbou zastupkyn

Vyzkum ukézal, Ze tési polovina respondeat zvolila nejmég komplikovanou cestu
a ponechalareditelky v postaveni vedoucich odéemého pracovist Vyhodou bylo, Ze
feditelky mohly vyuzit pedchozich zkuSenostéchto lidi stizenim organizace v plném
rozsahu. Nevyhodou nebo rizikem mohlo byt to, Ze byvaléreditelky sestoupily v podstat

z nejvysSi pozice na pozici pdgenou, £imz se musely vyrovnat.

Jednactvrtina povtila fizenim odlodeného pracovistnékoho jiného. | to finaSelo sva
rizika — neznalost pracovi§tneochota za#stnand piijmout novou vedouci, neschopnost
byvaléreditelky smiit se se svym novym postavenim atd.
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Vyzkumna otazkaMé zastupky&moznost ovlivnit, kdo nastoupi na uvlau pracovni
pozici na jejim pracovisti? (na&ppf odchodu do dchodu, na matekou dovolenou apod.)

WVesr rd

Spolurozhodovani o nové prijimané
zameéstnanci

M ano, vidy Mobcas Mne

Komentai-:
Rozhodovani o lidech, jak uz bylo zmno v jinych ¢astech prace, byvaji vzdy &h
nejtzsich.

Znanacastieditelek pi vybéru nového pracovnika respektuje nazor zastuakiyarticipace
zastupky® pii rozhodovani o lidech d¢i nejen o vzajemnéuséie, dobré komunikaci
a respektovani mezeditelkou a zastupkyni, ale i 0o snaze nepodceri€rvy a zajistit

obsazeni pracovniho mista takov§ioveékem, ktery bude vitan.

V otewené otazce jedna zrespondentek ktéto problematezlla, Ze maji na Skole

stanovenou komisi, ktera spolurozhoduje o&vylzangstnance.

Dv¢ zrespondentek v oteenych otazkach uvedly, Ze delegovaly tuto pravonmac

zastupkyni a poziji ze ukazalo, Ze to bylo velmi Spatné rozhodnuti.

Pravd@&podobré jen minimumteditelek v plné nte deleguje rozhodnuti o v§tu nového

zamestnance na svoji zastupkyni.
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Vyzkumna otazkaVyuzivate personalniho obsazeni na jednotlivyeleqvistich k vzajemné
,vwypomoci“ ? (nap‘. na jedné MS klesl pet diti — p'esunete ¢itelku na pracovigt, kde ji

zrovna potebujete)

Vzajemna vypomoc skol pfri
personalnim obsazeni

M ano, casto M nékdy, podle potfeby M jesté nikdy jsem to neudélala

5%

Komentar:

Pro Skoly, které namaji odldena pracovist je moznost felozit zangtnance z jedné Skoly
na jinou &Zko predstavitelna. Vyzkum vsak ukazal, iggitelky slodenych mateskych Skol

tuto moznost nejen maji, ale téz ji vyuzivajiedpokladem je oSetni takového kroku
Dohodou o zrén¢ pracovni smlouvy, kde je uvedenaé&ra v mist vykonu prace a uvedeni

na jakou dobu je tato zfa provadna.

Nejen z vlastni zkuSennosti vim, Zéelpzeni zaréstnance na jiné pracowsSimize byt
vyhodné nejen pro zatstnavatele, ale i pro samotného 2atnance. Kdyz nafklad dochazi
na Skolach k vykym v paitech dti zapsanych na Skolni rok,uie feditelka pelozit
ucitelku na jiné pracovigt kde bude efektiw)i vyuzita oproti tomu, Ze by ji musela
propustit. To samé se tyka provoznich Zsimand. Na vlastni Skole jsem diky této moznosti

zatim nemusela dat vyp&y ani jednomu zagstnanci.
Casta je vypomoc mezi Skolamii gajis&ni prazdninového provozu.

DalSim divodem, pré pielozit zangstnance, riize byt i problematika lidskych vztaa

pracovisti.
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Rizika:

Néktery pracovnik by se takovéto Zng jen velmi obtizg prizpasoboval, proto je pétbné
se s nim vzdy fgdem dohodnout. Jinému naopak takovérgmetini potize, je vSak nutno

dohe oSettit i otazku BOZP a seznamitipluSného zagstnance s vnithimi predpisy Skoly.

3.2.2 KAZUISTIKA Z VLASTNI PRAXE

Na Skolni jideld mela jedna ze dvou kuchek problém zvyknout si na néyiijatou vedouci
Skolni jidelny. Zpoatku vzajema feSily miznost nazar na rekteré pracovni postupyiip
piipraw pokrmi a na organizaci praci ve skolni kuchyni. Vedouoirs jidelny ze své pozice
rozhodovala o&chto Wcech a trvala na postupech, které navrhla. Kikehennohdy neckta
uposlechnout, odmitalagldt praci jinak, nez byla zvykla dosud. Problémyristaly do

osobnich konfliki a rozepi a za&aly ,prosakovat‘ mezi ostatni zastnance MS.

Problém se zptatku snaZzilaieSit ma zastupkynna tomto odloteném pracovisti, a to
domluvou a snahou pomoci nalézt kompromigsieni. To vSak nepomohlo. Navrhla jsem
tedy, Ze vyslechnu ebstrany — kuchiku i vedouci Skolni jidelny. Poté, co jsem analyav
veSkeré argumenty obou pracovnic, jsem di@sf zaru, Ze ani jedna z nich nic zasadn
neporusuje a Ze se jedna o ieonatelné problémy v komunikaci a o vyrazné osobni
neshody. V té dabpraw na dalSim pracovisti ochazela jedna z kiiekalo dichodu, a tak
jsem této navrhlaigloZeni na jinou Skolni jidelnu. Ta okanéZsbuhlasila. Na jeji misto byla
piijata Oplrt novad kuchka a rkolikamésicni problém byl vyeSen k vSestranné

spokojenosti.
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3.3 Delegovani v oblasti kontrolovani

3.3.1 KONTROLOVANI LIDI

Vyzkumna otazkaJak casto navstivite odl@ené pracovist? (bez ohledu na to, zda se jedna

o cilenou kontrolu)

Cetnost navstév reditelky na
odlou¢eném pracovisti

H1xtydné H1xmeésicné M podle potieby, nepravidelné

Komentar:

Pravd@&podobrg Zadnou organizaci, ve které pracuji lidé, natoblsiteé zdizeni, které
zaji¥uje p&i o malé dti, nelzefidit jen ,na dalku“. Vice nez jedna poloviteditelek uvadi,

Ze odlogena pracovigtnavsevuji nepravideld. Mize to s¥dcit o tom, Ze maji plnoutvéru

ve svoji zastupkyni, ale i o tom, Ze neghtaby pracovidt byla gredem seznamena nebo
pctitala stim, Ze vedenifiple. Sama mezi tut@ast patim, casto se vSakésre pied
navstvou telefonicky ohlasim, abych svotitpmnosti nezdrzovala zastupkyni, pokud zrovna
zaji¥’uje chod gkterych pra¥ probihajicich akci na Skole.

Naopak zastupkyna vedouci Skolnich jidelen odkenych pracovi§ maji pevié stanoveny
jeden den v tydnu, kdyiimaSeji na sidelni Skolku doklady pethiné k vyizeni, faktury,

objednavky, dochazi k vzajemné w§mi informaci mezieditelkou, @etni a zastupkymi.
Tento systém ma zavedeny veliéstieditelek.
MensSicastieditelek pravidel&é jedenkrat tyda dochazi na odlaiena pracovist

Nikdo z respondeiitneuved|, Ze &bec odlodena pracovigtnenaviivuje.
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Vyzkumna otazkaProvadite hospitace witelek na odlodeném pracovisti?

Hospitace na odlouceném pracovisti
provadi reditelka?

M ano, pravidelné M kdyz se objevi problém

M vyjimecné, namatkoveé H neprovadim, deleguji na zastupkyni

-

Komentar:

V této otazce bly v odpa@dich feditelek pondrné velké rozdily. K provéthi pravidelnych
hospitaci na odlaienych pracovistich sefiplasila asi jednatvrtina feditelek. Vzhledem
ktomu, Ze se jednad o hospita¢editelky se drzi podobnych zasad jakt provadcni
hospitaci na svém vlastnim pracovisti, ohlasi i&lgm, stanovi si cil hospitace a oblasti,
které budou sledovat, poté provedou rozbafitelkou a zapis z hospitace.

Hospitace je prdeditelku vZzdyc¢aso¥ narana, jevi se vsak, ze je to efektivniuspb, jak
zakontrolovat, zda je pracecitelky vsouladu sRVP a SVP. V tomtofipad je
piedpokladem, Ze bieditelka n¢la byt seznamena i s SVP kontrolovaného pracavist

DalSi dw ctvrtiny feditelek provadi hospitace namatkpwnebo v pipadt, Ze se objevi

problém — nap stiznost ze strany ragli na praci konkrétniditelky.
Poslednitvrtina vSak provathi hospit&ni ¢innosti plre deleguje na svoje zastupkyn
Rizika:

Kazdareditelka by ndla mit na mysli, jaky je hlavnitpdmet ¢innosti matéskych Skol, jaké
vychovné cile Skola sleduje a jak zgjife rozvoj a sirovani k paticnym kompetencimadi.

Hospitace ktomu fiZe byt uziténym nastrojem. Pokud jfeditelka vibec neprovadi,
vystavuje se riziku, Zegktery z €chto ukoli bude na Skole dlouhod®lzanedbavan. Kvalita

prace witelek na MS by rdla byt jednou z priorit.
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Vyzkumna otazkaV jaké oblasti nejastji kontrolujete gimo zastupkyni?

V této otazce uvedlo 75%&ditelek, Ze kontroluji své zastupkywme vSech oblastech.

3.3.2 KONTROLOVANi PROVOZU A DOKUMENTACE

Vyzkumna otazkaKontrolujete osob# povinnou dokumentaci na odk®ném pracovisti?
(zvl. ¥idni knihu, diagnostikuetli, $kolni7ad, matriku SVP apod.)

Kontroluje reditelka povinnou
dokumentacina odl. pracovisti?

M ano, kontroluji M jen namatkové M ne, kontroluje zastupkyné

. 14%

Komentar:

V porovnani s fedeSlou otazkou jergkvapujici, jak velk&astireditelek pravidel& provadi
kontroly povinné dokumentace. Pro vedatdri knihy, matriku Skoly, Skolniad a gkteré
dalSi dokumenty jsou dana vcelku pevna pravidlengtai Skolskymi pedpisy. Pokud je tedy
zastupky® skut&né na svém migt vi, jak tuto dokumentaci vést. Namatkové kontroly
feditelky by tedy byly zcela adekvatni.

Reditelky i zastupky® jsou si vSak ¥domy toho, z& S| praw tyto dokumenty sleduje velice

bedliv, proto jejich pravidelnou kontrolu rozhofinepodcéauii.
Rizika:

Ve v8echtastech této prace se snazim vyvar@igtt osobniho stylu, zde si vS8ak neodpustim
poznamku, Ze riziko v kvalitniniizeni MS vidim, pokudeditelka ¥nuje vice pozornosti

kontrole dokumentace nez kontrole, jak probihaeskidt prace s&mi.
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Vyzkumna otazkaProvadite provozni kontroly na odikeném pracovisti?{stota, pgadek,

dodrZovani pracovni doby apod.)

Provadi reditelka provozni kontroly
na odl. pracovisti?

M ano, pravidelné M jen namatkové M ne, kontroluje zastupkyné

Komentar:

VétSinateditelek se v pibéhu své praxeigswdcila, Ze neni nutnosti, aby osa@bprovadly
bézné provozni kontroly na odléenych pracovistich. Tento kol zpravidla v plnéfeni
deleguji. To, Ze vice neketina uvedla, Ze provéj kontroly namatkow, swdci spis o tom,
Ze v podstat kazdou navévu odloweného pracovistize spojit s namatkovou kontrolou
provozu. Bi dobfe zpracovaném organia@m fadu a ostatnich viitich snérnicich Skoly
jsou v podstat rizika minimalni. Tém polovina zastupky v minulosti vykonavala funkci
feditelky, coz znamena, Ze odgdmost za provozni zalezitosti Skoly byla zcelajich

kompetenci.
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3.3.3 RIKLADY DOBREHO A SPATNEHO DELEGOVANI
Ze Ctyficeti trech vracenych dotaznikmélo dvacet sedm vyptmo otewené otazky.

Zde sereditelky velmi konkrété a ochotg vyjadrovaly nejen k problematice delegovani na

slowenych matiskych Skolach, ale popisovaly dkieré dalSi skutamosti, nap.:
* Vysoky paet hodin pimé vychovné pracieditelky.

« P¥i normativnim rozpisu rozgtu je s Uvazkenteditelky na sidelni MS gftano jako
s Uvazkem &né witelky MS, v podstat si na nahradu za sebe musi v razpmalézt

rezervu.

» Pofteba sluzebniho automobilu u Skol s vice ethi pracovisti.

Priklady konkrétnich Ukold, které respondentky vyslovel doporuéuji k delegovani,
protoZe s nimi maji dobré zkusenosti. Vybrano z otd‘enych otazek.

Vedeni provoznich porad a pedagogické rady.

Organizace akci s raflj organizace vikendovych akci.

Rizeni kazdodennich provoznich zaleZitosti Skolgvro dovolenych, samostudia, rozvrh
pracovni doby, zaji®vani akci Skoly (uvedeno ¥kolika dotaznicich)

Provadni béznych provoznich kontrol, provédi hospitaci (uvedeno kolika dotaznicich).

Vytvareni SVP, metodick& pomoc tykajici se SVP, zoddowest za Grove vychovné prace
(uvedeno v &kolika dotaznicich).

Vedeni fondu FKSP.

Stiidani zastupky ve vedeni porad spdieych pro vSechna pracowist
»Suplovani“ na odlotenych pracovistich.

Stanoveni metodika Skolniho stravovani.

Zpracovani podkladk inventarizaci majetku.
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Doporuéeni nékterych ¢innosti z vlastni praxe, které je efektivijSi provadét spoletné
pro vSechna pracovi&, at’ uz z ekonomickych nebo organizénich diavodi.

« Vzdélavaci seminge s v3eobeenvyuzitelnou tematikou (nap SVP) pro vdechny
ucitelky spoleéné s pozvanim lektoraipmo na MS. Skola udétna vydajich za
cestovni ndhrady a v jeden den jsou vSechitgliy proSkoleny k uzittnému tématu,
na které by se za normélnich okolnostfi @bsolvovani semirt@ ve vzdlavacim

centru), dostalo jen minimum z nich.
» Spole&né proskoleni, napv BOZP, PO, prvni pomoc.
* Spole&na setkani ke Dniditelt, spol€né tvaeni kriterii kéerpani z fondu FKSP.

e Zapojeni vSechdi do dvou azit spole&nych aktivit v pfibchu roku (vytvarna sosk,
sportovni aktivita, nav&ta kulturni akce apod.)

Pokud udla Skola k #mto ¢innostem dobrou prezentaciijgobi to na viejnost, rodie, ale
i ztizovatele dojmem jednotnosti Skoly, dokazuje to,skepracovigt dokazi domluvit na

spole&né \&ci.

Priklady Spatného delegovani z praxe respondaint doporuéeni, co radji nedelegovat,
vybrano z otewenych otazek:

Vybér witelky na pra¥ uvolnéné misto (uvedeno whkolika dotaznicich).

Vybér vedouci Skolni jidelny na prawvolnéné misto.

Predavani skterych citlivych osobnich informaci z&stnaném.

Ponechani byvaléeditelky na jedné ze Skol ve funkci vedouciho pvatka — zastupkyh
Nehospodarné vyuzivanitigelenych provoznich proistdki.

Predani anonymniho dotazniku vyteoéhaoreditelkou @itelkdm na odloteném pracovisti —
pii vraceni dotazniku zastupkynezajistila anonymitu.
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34 Shrnuti zjiS€&nych vysledki

Vyzkum ukazal, Zze ekonomické oblasti (provozni rozpéet) ieditelky sice deleguiji, ale
s velkou obeietnosti. Nkteré gidéluji odloutenym pracovistim prostdky jen v gkolika
malo poloZzkach. f¥dchozi zkuSenosti zastupkyprestoze byvaly ve funkcickeditelek)
s odpo¥dnosti kolem provozniho roz@ byly neporovnatebhnizSi. Neznaji komplexn
praci s rozpdtem a neni ani v jejich kompetenci sledovat, jak&eodrazi v &€etnictvi Skoly.

Na druhé straf) pokud by byl rozp&et pracovistim fidélovan ve ¥tSiné polozek, a to
nagiklad i v polozkach na teplo, vodu a elektrickouvergii, a zarove bylo umozrino

zastupkynim prbézre vidét jeho cerpani na é&etnich sestavach vedenych zvlagro

jednotliva pracovi&, mohlo by je to motivovat k hospodé&Fimu vyuZiti energii a tim
k Usporam pro jejich pracovést

Otewtené otazky potvrdily, Ze pro skeené MS niZe byt problém akceptovat zastupksm
skut&nost, Zze vySe provoznich nakiag u fiznych pracovis rozdilna. Jsou i jiné pigby
a rozdilné podminky. To, zditdétvrtiny feditelek, které fdéluji jednotlivym Skolam
rozpaiet, voli rovhondrné gidéleni podle ndtitelnych hledisek, sid¢i o tom, Ze cli
piedchazet Pipadné vzajemné rivalitmezi pracovisti. MZe to ale i ukazovat na snahu

reditelky o rovno#nné zlepSovani ve vybavovani jednotlivych practvis

U statniho rozpcditu lze v podstat delegovat pouze félovani nenarokovych sloZzek
pracovnikim Skoly. Tato pravomoc je delegovana S pripadi. Ukazuje to na snahu

vedeni odrnovat zangstnance podle skute¢ odvedené prace a tu vidi pgaastupkys.

K/
£ %4

Vyzkum v oblasti personalni ukazal na to, Ze vieg polovinareditelek Uzce spolupracuje se

zastupky®mi pii rozhodovani, resp. spolurozhodovaniggimpani novych zarstnand.

K oblasti komunikace se mnoZsttdditelek vyjadovalo v otevenych otazkach, a to v tom
smyslu, Ze maji pravidelna setkani se zastufgkynkde dochazi k vzajemnémuepavani
informaci a konzultovani aktualni problematiky. @pgiovaly na nutnost vzajemnych velmi
dobrych vztah, tolerance, schopnosti spolupracovat, ale éninsi naslouchat. Bezdhto

dovednosti by nebylo mozné takovéto subjéfdit.

NejcastjSi chybna rozhodnuti gthly reditelky pra¥ tam, kde delegovalyektera rozhodnuti
o lidech pl& na zastupkyni.
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Kontrolovani se shrnutim vysledk vyzkumu jevi jako ne€pstji delegovana oblast
S nej¥tSim rozsahem delegovanych pravomoci a nejmenSimkyr Jedna se zvlast
o kontrolovani provozu, kontrolovani prace peddgog vSech oblastech, kontrolovani
dokumentace SkolyReditelky ale v této oblasti deleguji, samy v3aktkoly také provad,

n¢kde pravidelné, ¢kde namatkové. Pravidelkontroluji plréni povinnosti zastupkyn

3.5 Vyuzitelnost v praxi

Teoreticka ¢ast této prace zabyvajici se delegovanim jako nemsldu dovednosti je
vyuzitelna pro praxifediteli vSech tyfd Skol, pop. i manaZek v nekterych dalSich
organizacich. Teorie a citace z odborné literatutgto praci pouzité se v naprost&sime
netykaji pouze Skolskych #aeni, ale vSech organizaci, kde je leaderschigowdiu

dovednosti pro funini a efektivniizeni.
Vyuzitelnost v praxi stavajicichieditelek slowenych matdskych Skol:

Reditelky, které jsou v postaveni, kdy jiidi organizaci s vice pracovisti, mohporovnat
zpusob svoji prace a rozsah delegovanych pravomogisledky vyzkumného Setni
v jednotlivych oblasteckizeni. Pokud se shoduji &tSinou nazat, je to ujiSéni, Ze podobné
techniky vyuziva ¥tSina ostatnich. Pokud sét$inou neshoduji, pdpdeleguji minimaly,
mohou se zamyslet, zda by jim tato manazerska awgtd pokud by ji lépe zvladaly,
nepomohlaridit Skoly efektivigji. Naleznou piklady odborné literatury, ktera jim v tom
pomiZe. Ze maji o tuto problematiku zajem, dokazuje ¥shd Z?adosti o zaslani vysledk

vyzkumu.
Vyuzitelnost v praxi zafinajicich reditelek slowenych matd‘skych skol:

Zatinajici feditelka, kterd je patenatizenim slodgenych MS, niZze velmi dobe vyuZit tuto
praci jako metodicky material. Pokud zvoli sprayostup a vyuZije zde shrnuté poznatky,

nentla by se v z&tcich své prace dopustit zasadnich chyb.
Jako spravny postugipdelegovani se jevi tento:

* Analyzovat préci, posoudit, které Ukoly &ditelka ponecha a které naopak bude

delegovat.
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Vybér vhodné zastupkyns gihlédnutim k schopnostem, charakterovym vlastnostem

socialnim dovednostem a motivaci.

Vytvorit funkéni organizani rad a grafické znazogni organizani struktury

organizace.

Presr¢ vymezit rozsah pravomoci v jednotlivych oblastétteni, tyto delegované
pravomoci konkrét& popsat a zanést nejlépe do pracovni répéstupkys. Vytvorit

dohodu o pIné moci.

Seznamit zagstnance pracovit které bude zastupkyrridit, ramco¥ s rozsahem
pravomoci delegovanych na zastupkynirefiejde se tim ifpadné neochsét
zantstnan@ akceptovat é&ktera rozhodnuti zastupkyn posili to jeji postaveni

V organizaci).

Pravidel kontrolovat, zda zastupkyrdodrZuje a nagkratuje vymezené pravomoci.

VyuZzitelnost pro vlastni praxi:

Pro vlastnitidici praci jsem ziskala studiem odborné literatmmpoZstvi teoretickych

védomosti v oblasti delegovani. Analyzou vyzkumnébtedi rekolik konkrétnich tyj na

vyuziti ve vlastni praxi. Zde jsou uvedenykteré z nich:

Delegovat na zastupkynstidaw pripravu, vedeni a gitzeni zaznarin z nekterych
porad, nap tykajicich se problematiky FKSP, nebéippavu akci, do kterych se
zapojuji vSechna pracovis(proskoleni zagstnané v BOZP a PO, vzilavaci akce

pro Wwitelky, zapojeni do charitativnich akci, zapojeéti do rekterych soutzi apod.)

Powieni zastupky® nebo jiné pedagogické pracovnice funkci metodikdslavani.
V této oblasti osobhcitim velké rezervy. Jakteditelka nestdm sledovat veSkeré
nabidky vzdlavacich akci, zajimavych studijnich materigto witelky, uvitala bych
piipravu ,ukézkovych hodin“ na jednotlivych MS. Tytikoly, pokud se maji diat
kvalitné, vyZaduji skuténé odbornika naigdSkolni pedagogiku a ochottnovat jim

dostatelkéasu.
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« Vytvotit pokud mozno fundovanou komisi, ve které budezdé MS jeden pedagog
a ktera se bude schazeteg kazdym fjetim nové pracovnice na MS. Za pouziti
odborné literatury vytvigt soubor otazek, které budou kladeny &quijimanému

zamestnanci, a fipravit i pisemny dotaznik, ktery by tento zgsmanec vypioval.
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V Gvodni ¢asti prace s nazvem ,Delegovani pravomoci a postine matiskych Skolach
s odlogenymi pracovisti“ jsou uvedenyudody, pr@& se touto oblastni manazerskych
dovednosti zabyvam.

Odborna manazerska literatura byla vyuzita k vikgwd struktury teoretickéasti prace tak,

aby byly smysluplaé shrnuty cile delegovani a zasady gelegovani. Z tét@asti prace lze

vycist co a ha koho je mozné delegovat, jakych chyb se vyvarovatdglegovani, jsou zde
uvedeny ukazatele Spatného nebo neddstéb® delegovani. Obetne zde shrnuto, jaké
pravomoci a povinnosti izeteditelka matiské Skoly s odlotenymi pracovisti delegovat a u
kterych to naopak vhodné neni.

Jsou zde pouZity skteré doslovné citace z manaZerské literatury,ékierstizrié popisuji
nékterou oblast delegovani. Jelha podotknout, Ze¢t8ina tchto teorii se nevazeimo na
delegovani na maitskych Skolach, ale auiose zabyvaji touto manazerskou dovednosti
obecrg v jakékoliv organizaci, tzn. i v organizacich zsich. Teorie jsou v praci vzdy
prokladany vlastni teorii tak, aby vznikla provéasinpoznatk z odborné literatury na praxi

v matdgskych Skolach. Dale se zde zabyvam dokumenty, kiedge vystihnout rozsah

delegovanych pravomoci.

Ve vyzkumnécasti prace jsem vyuzila dotazniky, které bylgemy vyhrads feditelkam
matgskych Skol, jez skuji pod jednim subjektem vice pracavia maji tak konkrétni
zkuSenosti s delegovanim. Vysledky vyzkumu jsourpot popsany v analyze vyzkumné
¢asti a ukazaly, zéeditelky vidi jako nejméhn problematickou oblast k delegovani oblast
kontrolni, naopak uita rizika spatuji v delegovani pravomoci v oblasti ekonomicke
a personalni. U konkrétnich otadzek je mozno pedstictvim grafu vidt, jaké procento
feditelek deleguje konkrétni pravomoc a v komi#abdje rozebrano, ptotomu tak je, pop

na co to ukazuje. &de jsou k &mto konkrétnim otazkam uvedena rizika, ktera by laoh

vzniknout.

Otewené otazky dotaznikového #&ati daly reditelkam prostor k vyj@eni nazoi
a zkusSenosti s delegovanim a jejich shrnuti jewersavyzkumné ¢asti. Jsou zde uvedeny

piiklady dot¥e i chybrg delegovanych ukél
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Vyzkum potvrdil, Zereditelky slogenych MS deleguiji posnné velké mnoZstvi pravomoci na
své zastupkyh Jejich rozsah jeizny, liSi se v zavislosti na celkoveé velikosti sakij.

Moji snahou bylo, abyas ¥novany této praci i studium literatury k ni bylyjek ginosem
pro moji praxi, coz potvrzuji, ale aby byly poepteni vyuzitelné i pro ty, kdo deleguji nebo
se stouto dovednosti pebuji seznamit. Pouzitd literatura je zatovditeraturou

doporwenou.

K/
£ %4

Cipro? Delegovani neni pouhyn¥emesinym nastrojemiizenti, ale je zakladni podstatou

¢i primo filosofii managementu v duchu teze:

.Manazer dosahuje svych citi prostirednictvim druhych lidi".

12CIPRO, M.,Delegovani jako zfsob manaZerského myslenil2
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